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FRAMFOR prosjektet går mot sin slutt. Siden 
starten høsten 2016 har fokus vært satt på små og 
mellomstore bedrifter og hvorfor de lykkes i vår 
region. Prosjektet har hatt deltagere fra små og 
mellomstore bedrifter i grenseregionen, nærings-
rådgivere fra 3 svenske og 3 norske kommuner, 
samt over 15 foskere fra de to høgskolene i dette 
området: Högskolan Väst og Høgskolen i Østfold. 
Det har vært avholdt mer enn 30 workshops og 
seminarer i denne perioden hvor bedriftsledere, 
næringslivsrådgivere fra kommunene og forskere 
har møttes for å diskutere bedriftenes utfordringer 
i hverdagen.

Fra forskerenes side har dette dannet grunnlag 
for forskning og utredning med utgangspunkt i 
regionalt næringsliv. Vi har på en unik måte fått 
tilgang både til konkrete problemstillinger som 
lederne av disse SMB bedriftene er opptatt av og 
hvordan de tenker. Det har vært disse lederenes 
tanker som har vært utgangspunkt for å kunne 
definere noen av de framgangsfaktorer som er 
viktige for den enkelte bedrift, sett ut fra et faglig 
perspektiv. 

Denne rapporten, som omhandler de framgangs-
rike suksessfaktorene, er satt sammen av enkeltar-
beider med utgangspankt i workshopene. Noen av 
de er rene presentasjoner, andre er mer teoritunge. 
Alle referanser er samlet til slutt i rapporten.

Det er generelle framgangsfaktorer som på mange 
måter gjelder for alle bedrifter. Vi ser at jo større 
bedriftene er, er de «flinkere» til å følge «teorien». 
Men det skyldes ikke nødvendigvis at kompetan-
sen i de mindre bedriftene ikke er der, men mer at 
de på grunn av bedriftens størrelse ikke har mu-
lighet til å sitte på alle den kompetansen som man 
skulle ønske. Som en av bedriftslederne uttalte: 
Jeg er både direktør, personalansvarlig og mar-
kedsansvarlig. Når skal jeg tid til å tenke strategi?

Det vi kan se, er at deltagende bedrifter ønsker å 
være i denne grenseregionen. Det er her de finner 
sine ansatte, har sitt marked – sine røtter. Det vi 
også ser, er at de er mindre opptatt av det offentli-
ge virkemiddelapparatet. Kommunikasjonen med 
det er mer på et politisk nivå, enn på en konkret 
faglig nivå. Her er det utviklingsmuligheter. 

Vi vil takke interregsekretariatet for et godt 
samarbeid over disse tre årene. Og ikke minst de 
deltagende bedriftslederne og næringslivsrådgiver-
ne i kommunene for sitt bidrag. Prosjektledelsen 
vil også takke forskerene som har sørget for både 
framdrift og gode diskusjoner i prosessen. 

 
Projektledare Egil Norvald, Høgskolen i Østfold och 
Leif Berndtsson, Högskolan Väst

Forord
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Innledning/bakgrunn
Hva gjør en bedrift framgangsrik? Hvilke gene-
relle variabler kan vi måle? Og er det noen vari-
abler som er spesielle for grenseregionen Østfold 
– Fyrbodal? Prosjektet FRAMFOR har, som et 
av resultatmålene, å finne mulige svar på disse 
sentrale spørsmål for SMB bedrifter.  I utgangs-
punktet hadde vi følgende hypotese:

Prosjektets hypotes är att det är annorlunda att vara 
företagare i grenseregionen. 

Hypotesen hadde som utgangspunkt att det krävs 
andra förmågor, drivkrafter och egenskaper för att 
vara en framgångsrik företagare i en gränsregion. 
Regionen har noen utfordringer knyttet til geo-
grafisk plassering mellom to store byer og i tillegg 
at store deler av Dalsland er relativt tynt befolket. 
Men hverdagen for en SMB bedrift er nokså lik 
med daglige utfordringer i produksjon, admi-

nistrasjon, personalutfordringer, kontantstrømmer 
o.l. uansett hvor bedriften befinner seg. 

I FRAMFOR deltok fra starten 24 bedrifter i 
prosjektet. De kom med i prosjektet primært 
fordi de hadde vært i virksomhet over flere år. 
Vi ønsket derfor å finne ut om hvorfor de hadde 
greid nettopp det – å drive sin virksomhet over 
flere år. Vi har derfor gjort en djupstudie av dessa 
företag och också av dess ägare och/eller ledning. 
Varför är de framgångsrika? Finns det särskil-
da kompetenser som kan identifieras, särskilda 
egenskaper eller särskilda drivkrafter? Är det geo-
grafiskt läge, platsbundna resurser, platsbundna 
kompetenser, tradition eller arv? Därefter kan en 
analys göras om det finns saker i omvärlden som 
kan komma att påverka dessa framgångsfaktorer.

Metode og forskningsdesign
FRAMFORs problemstilling er å definere fram-
gangsfaktorer i SMB bedrifter for å få fram hvor-
for og hvordan disse bedriftene har blitt fram-
gangsrike over tid. Dette videreformidles gjennom 
en næringsanalyse som analyserer framgangsfakto-
rene i en videre kontekst. 

Fase 1 startet med en innsamling av både kvanti-
tativ og kvalitativ informasjon. Kunnskapsbasen 
var kunnskapen hos SMB lederne og forskernes 
oppfatning og faglig kompetanse innenfor de 
forskjellige faglige temaene. 
SMB ledernes kompetanse ble kartlagt ved at pro-
sjektet besøkte de enkelte SMB lederne ute på de 
deltagende bedriftene og gjennom enkeltintervju-
er med utvalgte ledere.  Både bedriftenes historie 
og den enkelte leders kompetanse og hvordan 
den ble overført til bedriften, ga forskerne et godt 
grunnlag for hvordan bedriftene ble drevet. 
SMB lederne svarte på en undersøkelse hvor de 
faglige temaene de var opptatt av, ble klarlagt. De 
temaene, som SMB lederne så som de viktigste 
temaene for fordypning var: økonomi, ledelse, 
innovasjon, markedsføring.

Dette dannet utgangspunkt for de faglige 
workshopene som ble gjennomført i fase 2. I fase 
3 sammenstilte forskerne den informasjon de had-
de fått i løpet av prosjektperioden. 

Det er både gjennomført kvantitative og kvalita-
tive analyser. Det er gjennomført flere intervjuer, 
observasjoner og tekststudier. I den grad det har 
vært mulig, er det forsøkt å trekke ut konklusjo-
ner av flere samtaler og fra flere workshops. Pro-
sjektet har benyttet seg av deltagende observasjon 
i stor grad i tillegg til både strukturerte intervjuer 
så vel som ustrukturerte. Det har også blitt fore-
tatt kvalitative analyser av teori. 

Målgruppen er et relativt lite utvalg av den totale 
populasjon. Derfor vil rapportenes konklusjoner 
gi et bilde av gitte situasjoner og fortellinger som 
kan være representativt for dette utvalget. Man 
skal derfor være forsiktig med å generalisere for 
hele populasjonen. Likevel vil resultatene fokusere 
på de framgangsfaktorene ledere, næringsutviklere 
og forskere kan arbeide videre med i samarbeid.
I
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nnlegg av Egil Norvald, Høgskolen i Østfold.

For at en bedrift skal kunne betegnes som fram-
gangsrik, må en del forutsetninger være til stede: 
Det må tjene penger over tid. Uten positive resul-
tater vil ikke økonomiske virksomheter overleve 
uten en viss grad av selvfinansiering. Bedriftene i 
FRAMFOR er bedrifter som har holdt virksom-
heten i gang over flere år. Det betyr at de må ha 
gjort noe riktig over flere år. Det viser også den 
økonomiske analysen av bedriftene. De scorer bra 
på driftsscore, bankscore og det er liten fare for 
konkurs. Dette er målbare verdier. Lederne selv 
er opptatt av økonomi og avkastning, men de er 
også opptatt av ledelse som absolutt ikke er like 
lett å måle. Hva er en god leder? Hvordan skal det 
måles? Forhåpentlig er det en viss sammenheng 
mellom lederskap og økonomiske resultater, men 
ikke nødvendigvis. Vi har observert at det vi kan 
kalle ledelsesfilosofi er ganske forskjellig hos våre 
deltagende bedrifter. 

Begrepet gasellebedrift har blitt et årlig feno-
men. Ingen av våre bedrifter har nådd en slik 
annerkjennelse, men vi vil påstå at det er mer for 
at reglene for gassellebedrift ikke passer på SMB. 
Noen av våre bedrifter har spesielt fokus på per-
sonalutvikling og utvikling av god bedriftskultur. 
Andre kombinerer dette med innovativ fokus på 
utvikling av bedre fysisk arbeidsmiljø for alle. Det 
innebærer at de både ser på ledelse og innovasjon 
som sentrale forutsetninger for framgang. 
 
Må bedriften oppnå gaselle status for å kalles en 
framgangsrik bedrift? En gaselle er en smekker, 
elegant antilope som er rask til bens og som oftest 
lever i flokker. Uten sammenligning forøvrig kan 
begrepet gasellebedrift defineres som en bedrift 
som vokser raskt og som ofte er avhengig av alle. 
Dagens Næringsliv definerer en gasellebedrift slik:

En gasellebedrift må ha:
• Levert godkjent regnskaper
• Minst doblet omsetningen over fire år

• Omsetning på over en million kroner første år
• Positivt samlet driftsresultat
• Unngått negativ vekst
• Vært aksjeselskap
(dn.no, 2014)

Her måler Dagens Næringsliv om bedrift er vel-
lykket med utgangspunkt i en analyse av økono-
miske størrelser hentet fra innleverte regnskap. 
I Sverige er det Dagens Industri som står for 
kåringen av gasellföretag. Det er stort sett de sam-
me kriteriene som gjelder med et litt annet fokus 
på selve tallene:

Ett Gasellföretag har:
• En omsättning som överstiger 10 miljoner 

kronor
• Minst tio anställda 
• Minst fördubblat sin omsättning, om man 

jämför det första och det senaste räkenskapsåret 
i undersökningsperioden

• Ökat sin omsättning varje år de senaste tre åren
• Ett positivt samlat rörelseresultat för de fyra 

senaste räkenskapsåren
• I allt väsentligt vuxit organiskt, inte genom 

förvärv eller fusioner
• Sunda finanser
(digaselli.di.se)

Det kan ofte være slik at det nettopp er de øko-
nomiske tallene som gjør at selskapet bli sett på 
som framgangsrikt. Og slik vil det alltid være. 
Og det ser ut som gassellebegrepet har slått rot 
blant bedriftene. Resultatet og en kåring som en 
gasellebedrift er utvilsomt positivt for bedriftens 
rykte og skaper oppmerksomhet for nystartede 
bedrifter. Men om de faktisk er framgangsrike, vil 
tiden vise.

I Europa og USA finnes også begrepet Hidden 
Champions. (Boga, 2012) (Simon, 2009)
Det var Hermann Simon som etablerte begrepet 
Hidden Champions. Han undersøkte bedrifter 
i sitt hjemland Tyskland for å avdekke såkalte 

Framgangsrike faktorer
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Hidden Champions allerede rundt 1990 og hva 
som kjennetegnet Hidden Champions. En viktig 
forskjell er at det er til dels stor forskjell på tyske 
selskaper og norske SMB bedrifter. For det første 
er mange flere store bedrifter i Tyskland enn i 
Skandinavia. I Norge representerer medium store 
selskaper ca 0,147% av antall innbyggere og 
0,066% i Tyskland. (Boga, 2012). 
Definisjonen på Hidden Champions er: 

1. Selskapet må være nummer en, to eller tre i 
et globalt marked eller nummer en på sitt 
kontinent.

2. Selskapet må ha inntekter over 4 billioner 
US dollars.

3. Selskapet må ha et lavt nivå av offentlig 
oppmerksomhet.

(Simon, Hidden Chanpions of the 21st Centrury: 
Succe3ss Strategies of Market Leaders, 2009) 
 
Denne definisjonen betyr at de fleste av bedriftene 
i grenseregionen faller utenfor begrepet Hidden 
Champions. Men ved å gå videre inn på karakte-
ristika for disse bedriftene, finner vi følgende fo-
rutsetninger for å lykkes: (oppstillingen utformet 
av E.Norvald fritt etter Hermann Simon):

Nivå 1:
Lederskap med ambisiøse mål

Nivå 2:
• Høyt presterende ansatte
• Desentralisering 
• Dybde – gode strategier

Nivå 3: 
• Globalisering
• Fokus
• Innovasjon
• Nærhet til kunde

Våre deltagende bedrifter fokuserte ved oppstart 
av prosjektet FRAMFOR lederskap, innovasjon, 
økonomi/lønnsomhet og markedsføring som de 
fire sentrale områder FRAMFOR burde arbeide 
innenfor. Slik tenker bedriftslederne og det er 
der vi også har fått et bestemt inntrykk av at det 
er nettopp innenfor disse temaene lederne ser de 
største utfordringene både på kort og lang sikt. 
Men et utfordrende spørsmål er om dette holder i 
en framtid som fortsatt er utsatt for store forand-
ringer, mer enn vi kanskje ser i dag. Med utgangs-
punkt i Hidden Champions og med den erfaring 
vi har fått gjennom våre deltagende ledere fra 
SMB bedrifter, tar vi for oss hvert enkelt av disse 
temaene for utfyllende drøfting. 



Økonomi
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Innlegg av Egil Norvald, Høgskolen i Østfold

Økonomi og lønnsomhet er et konkret mål for 
suksess. De tre lønnsomhetsfaktorene pris, salgs-
volum og kostnader må være på plass for å kunne 
overleve og å drive et selskap over tid. Dette er i 
hovedsak variabler vi bare til en viss grad kan kon-
trollere fullt ut. Næringslivet blir også i stor grad 
påvirket av makroøkonomiske forhold. Det har 
vært noen tiår med både sterk vekst og tilnærmet 
resesjon. 

For mange SMB bedrifter kan digitaliseringen 
være både en trussel og en mulighet.  For han-
delsvirksomheter er konkurransen om kundene 
stor og med stadig flere som handler på nett, får 
dette betydning for den regionale virksomhe-
ten. Spesielt når grenseregionen har et utstrakt 
handlemønster med stor trafikk over grensen for 
nettopp å handle hos «naboen». Det handler om 
å gjøre de rette ting mot et marked som utvikler 
seg og selv om kunden er en profesjonell kunde, 
tilpasser de seg også til den generelle utviklingen 
i markedet. Markedsstrategier og raske endringer 
blir som den fjerde komponenten SMB bedriften 
må være oppmerksom på. 

Nøkkeltallanalysen bekrefter at «våre» bedrifter er 
suksessfulle
Da våre nåværende selskaper alle har kommet 
gjennom de siste finanskrisene og er fortsatt i 
virksomhet, må de ha gjort noe riktig. Ser vi vi-
dere på nedenstående nøkkeltallanalyse, bekrefter 
det denne antagelsen. Generelt kan vi si at «våre» 
bedrifter er suksessfulle. 

En vanlig tilnærming for å vurdere en bedrifts 
virksomhet, er å foreta en statisk nøkkeltallsana-
lyse av regnskapstallene fra selskapet. Fra teorien 
finner vi en rekke nøkkeltall som kan anvendes 
for å si noe om bedriftens lønnsomhet, soliditet, 
likviditet og finansiering. Det vanlige er å sam-
menligne bedriftens utvikling ved å vurdere end- 
ringer i nøkkeltallene. Dette kan være en god 
måte å se hvordan bedriftene utvikler seg regnskaps- 
messig. Men den sier intet om framtiden, den er 
statisk og viser et bilde basert på regnskapsregler 

og regnskapsvurderinger som er gjort der og da. 

Bedriftene blir påvirket av samfunnsmessige 
forhold som endringer i konjunkturer, politis-
ke beslutninger og sav endringer i etterspørsel. 
Teknologisk utvikling og sterkere konkurranse på-
virker bedriftene over tid. I oppgangstider er det 
muligheter for store gevinster og i nedgangstider, 
kan bedrifter som normalt gir gode nøkkeltall, 
oppleve svake tall. Dette vil vi kunne se på end-
ringer i nøkkeltallene, men det kan være vanskelig 
for den enkelte bedrift å forutse og ikke minst, 
endre på strategi og drift over natten. Strategiske 
beslutninger kan også i en del tilfeller ikke kunne 
måles i regnskapet før etter lang tid. 

Økonomisk politikk setter klare rammer for 
bedriftenes utvikling. Dette kan variere meget 
fra land til land og også i et land. I tillegg er det 
forskjell fra bransje til bransje. Bransjene kan ha 
forskjellig utviklingsmuligheter. Hva som påvirker 
utviklingen innen en bransje, kan være periodisk 
over relativt kort tid, mens andre endringer kan ta 
lengre tid. Det er dog en tendens til at endringer 
kommer oftere og skjer raskere. 

Framgangsrike over tid
Bransjen må forholde seg til endringer og ofte kan 
de lite gjøre med det uten selv å opptre innova-
tivt og ligge i forkant av utviklingen. Uansett må 
det være lønnsomhet for at bedriftene kan drive 
videre. I så henseende er for så vidt bedriftens 
levetid et tegn på at de har vært framgangsrike 
over tid.  Det er få av bedriftene som har en leve-
tid på under 10 år. Det i seg selv gjør at bedriftene 
kan sies å være framgangsrike hvis det er den enes-
te faktoren som vektlegges. 

Regnskapstallene vil også bli påvirket av bedrif-
tens interne forutsetninger for å lykkes. Spesielt 
vil lederskap være viktig. At ledelsen er god til å 
bygge strategiske allianser så vel internt som eks-
ternt, ser vi er sentralt i de bedriftene som virkelig 
å lykkes i forhold til det nøkkeltallene viser. Ge-
nerelt har daglig leder en nøkkelrolle, men vi ser 
at for å lykkes, må de ha fokus på strategi, kost-
nadsledelse og markedsblikk. Flere av bedriftene 

Nøkkeltallsanalyse – er deltagende FRAMFOR 
bedrifter økonomisk framgangsrike?
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tilbyr spesialprodukter tilpasset kundens behov og 
dermed får til en stor grad av differensiering også 
på produktsiden. Flere kan også sies å arbeide 
innenfor en nisje og der markere seg i markeder 
hvor de utfordrere sine konkurrenter gjennom 
god kvalitet og innovative løsninger. Dette kan 
ofte ikke sees direkte gjennom en nøkkeltallsa-
nalyse, men effekten er at selskapet har overlevd 
med til dels solide resultater. 

Nøkkeltallsanalyser må også normalt ta hensyn til 
to sentrale måleproblemer: vurderingsproblemer 
og periodiseringsproblemer. Vi har i denne rap-
porten kun vurdert regnskapstallene slik de fram-
kommer i finansregnskapet uten å korrigere for 
mulige vurderings- og periodiseringsproblemer. 
Vi har heller ikke vurdert skatt og skatteposisjoner 
i framtiden. Som tidligere nevnt, er en mulighet 
å se på de enkelte nøkkeltall og sortere de under 
fire områder: lønnsomhet, likviditet, soliditet og 
finansiering. Vi vil i denne analysen benytte oss av 
begrepene driftsscore, bankscore og konkursscore. 
(purehelp.no, 2018).

Driftsscore
Driftsscore er definert på følgende måte:
Modellen gir en rask og kortfattet analyse av 
virksomhetens driftseffektivitet. Modellen tar ikke 
hensyn til konsernstrukturer og vurderer bare det 

enkelte objektet isolert. Fokus er på foretakets 
evne til å forvalte egne balanseverdier, skape likvi-
ditet, resultatmarginer samt gode driftsorienterte 
effektivitetstall. 
Sone tabell: 
0 - 20 poeng  Svak driftscore
20 - 40 poeng  Middels/Svak driftscore
40 - 60 poeng  Middels/God driftscore
60 - 80 poeng  God driftscore 
80 - 100 poeng  Meget god driftscore 

Nøkkeltall som inngår:
• Totalrentabilitet
• Kapitalomsetningshastighet
• Fordringsomsetningshastighet
• Gjeldsbetjeningsgrad
• Resultatgrad
• Kontantstrøm fra drift
• Rentedekningsgrad
• Likviditetsgrad II

Disse nøkkeltallene inngår normalt inn under 
gruppene lønnsomhet og likviditet. Ser vi på 
FRAMFORs deltagende bedrifter har de en 
positiv utvikling og at tallene er temmelig like på 
norsk og svensk side. 

Utvikling i driftsscore i perioden 2014-2017:
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40 - 60 poeng  Middels/God driftscore 

60 - 80 poeng  God driftscore  

80 - 100 poeng  Meget god driftscore  

Nøkkeltall som inngår: 
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Kapitalomsetningshastighet 

Fordringsomsetningshastighet 

Gjeldsbetjeningsgrad 

Resultatgrad 

Kontantstrøm fra drift 

Rentedekningsgrad 
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Disse nøkkeltallene inngår normalt inn under gruppene lønnsomhet og likviditet. Ser vi på 
FRAMFORs deltagende bedrifter har de følgende score:  

 

Vi ser at det er en positiv utvikling og at tallene er temmelig like på norsk og svensk side.  

Utvikling i driftsscore i perioden 2014-2017: 

 

 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8

0 - 20 poeng Svak driftscore

20 - 40 poeng  Middels/svak driftscore

40 - 60 poeng  Middels /god driftscore

60 - 80 poeng God driftsscore

80 - 100 poeng Meget god driftscore

Norske FRAMFOR SMB

Norske selskap 2014 Norske selskap 2015

Norske selskap 2016 Norske selskap 2017

Som vi ser av diagrammet, er det flere bedrifter som har økt sin driftsscore. Spesielt de som tidligere har 
hatt svake regnskapstall, har nå kommet seg over på middels til god driftsscore
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Bankscore 

Nøkkeltall som inngår: 

Egenkapital 
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0 - 20 poeng Svak driftscore

20 - 40 poeng  Middels/svak driftscore

40 - 60 poeng  Middels /god driftscore

60 - 80 poeng God driftsscore

80 - 100 poeng Meget god driftscore

Svenske FRAMFOR SMB

Svenske selskap 2014 Svenske selskap 2015

Svenske selskap 2016 Svenske selskap 2017
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Som vi ser av diagrammet, er det flere bedrifter som har økt sin driftsscore. Spesielt de som 
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Konkursscore 
Z-Factor metoden danner utgangspunktet for å 
analysere sannsynligheten for en konkurs de neste 
3 årene. Modellen er utviklet i USA av kredittspe-
sialister og basert på et betydelig historisk tallma-
teriale. Utgangspunktet for modellen er virksom-

hetens historiske årsregnskap. Scoreanalysen har 
sine begrensninger i forhold til faktor bredde og 
må behandles med noe forsiktighet. Som et supp-
lement til andre analysemetoder kan den fungere 
godt. Modellen er modifisert for Norske forhold. 

Bankscore
Nøkkeltall som inngår:
• Egenkapital
• Egenkapitalandel
• Rentedekningsgrad
• Gjeldsbetjeningsgrad
• Kontantstrøm fra drift

Tilsvarende scoresystem benyttes av banker og fi-
nansinstitusjoner i hele Norden. Analysen brukes 
ofte for en rask, matematisk og objektiv vurdering 
av spesielt mindre og mellomstore virksomheter. 
For store komplekse virksomheter vil modellen 
normalt være for enkel. 

Scorenivået kan understøtte en beslutning om 
klientprioriteringer (sikkerhet, nedbetalingstid, 
rentenivå), hvilken finansieringsevne virksomhe-
ten har (lånestørrelse) og om dette er en virksom-
het man ønsker å finansiere samt jobbe videre 
med (klient attraktiv 

0 - 2 poeng Svak bankscore
2 - 4 poeng Middels/Svak bankscore
4 - 6 poeng Middels/God bankscore
6 - 8 poeng God bankscore
8 - 10 poeng Meget god bankscore
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Nøkkeltall som inngår:

• Driftsinntekter
• Resultat etter finansinntekter
• Sum finanskostnad
• Sum om løpsmidler
• Sum eiendeler
• Sum kortsiktig gjeld
• Sum langsiktig gjeld
• Sum egenkapital
• Kontantstrøm fra drift

Z-faktor poeng: <1,5 = Meget høy risiko; 1,51-
1,99 = Medium/høy risiko; 2,00-2,99 = Mindre 
risiko; >3,00 = Lav risiko
Z-faktor gir som beskrevet et utrykk for eventuell 
konkursfare. Utgangspunktet er Altman (Business 
Insider, 2018):

Z-faktoren eller The Altman Z-Score ble utviklet 
i 1968 av Edward I. Altman som på den tiden 
var Assistant Professor of Finance ved New York 
University. Han stilte spørsmål om det er mulig å 
predikere konkursfare for bedrifter ved å benytte 
nøkkeltallsanalyse. Z-faktoren er en kombinasjon 

av fem vektede nøkkeltall som normalt gir en 
indikasjon på at selskapet sliter. Utgangspunktet 
er regnskapets nøkkeltall med spesielt fokus på 
selskapets egenkapital. Han utviklet en balanse 
metode for å vurdere et selskaps finansielle helse. 
En Z-faktor kan ble beregnet for alle selskaper og 
jo lavere score, desto større sjanse er risikoen for at 
selskapets skal komme i finansielle vansker.

Altman benyttet følgende forholdstall:
A. Arbeidskapital/totalkapitalen
B. Tilbakeholdt kapital/totalkapitalen
C. Resultat før rente og skatter/totalkapital
D. Markedsverdi av egenkapitalen/bokført verdi 

av total gjeld
E. Salgsinntekter/totalkapitalen.
 
Vektingen var som følger: Z = 1.2A x 1.4B x 3.3C 
x 0.6D x 0.99E (Acounting tools, 2018)

Denne analysen bekrefter bankscoren. Det er for 
de aller fleste selskapene i FRAMFOR liten fare 
for konkurs i henhold til Z-faktoren. 
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På en lokal marknad finns det en geografisk och 
social gemenskap mellan en bank och dess lån-
tagare. Carling och Lundberg 2002 benämner 
detta som den så kallade ”kyrktornsprincipen”. En 
metafor för att en bank skall ha ett verksamhets-
område som är geografiskt samlat och där lokala 
förutsättningar är väl kända av banken. Detta är 
viktigt eftersom beviljande av lån är en beslutssi-
tuation som kännetecknas av informationsasym-
metri. 

Kunskap om lokala förutsättningar vid 
kreditbedömning
Det finns olika sätt att reducera de negativa ef-
fekterna av informationsasymmetri (såsom säker-
heter för ett lån). Om en bank har god kunskap 
(så kallad soft information, Udell 2008) om den 
marknad som man verkar på kan man kan lättare 
bedöma risker beträffande låntagarens affärsidé. 
Lokala förutsättningar såsom kunder, produkter, 
konkurrenter är faktorer som bör beaktas vid 
kreditbedömning. En lokalt förankrad bank kan 
bättre göra dessa bedömningar. En annan aspekt 
som är viktigt vid kreditbedömning och långiv-
ning är relationer. 

Även relationer kan minska informationsasymme-
trin då tidigare beviljade och återbetalda lån kan 
ge information inför nya kreditansökningar. Lokal 
kunskap och tidigare relation till låntagare är 
värdefulla kunskapstillgångar för en bank. Uchida 
et al 2012 pekar på att kredithandläggaren har en 
betydelsefull roll för att banken ska kunna tillgo-
dogöra sig dessa tillgångar. Om den handläggare 
som ska ta kreditbeslut inte har en lokal kun-
skap eller en tidigare relation till låntagare ökar 
svårigheten att fatta ett kreditbeslut. Avståndet 
mellan långivare och låntagare är en viktig faktor 

(Elyasiani & Goldberg 2004) då det är lättare och 
mindre kostsamt att samla in information om en 
låntagare. Dessa resultat bör beaktas utifrån de 
strukturförändringar som genomförts i banksek-
torn sedan 1990-talet. 

Missgynnas av sin geografiska placering
I den empiriska studie som genomförts inom 
ramen för FRAMFOR, genom intervjuer med 
VD eller ekonomichef i framgångsrika företag i 
gränsregionen finns flera exempel där värdet av 
en lokal bank beskrivs positivt och effekterna av 
långivare belägna på ett längre geografiskt avstånd 
uppfattas som negativa. Flera av företagen som 
beskrev att de hade lätt att få den finansiering som 
krävdes, arbetade med lokala/regionala aktörer. 
De upplevde att kännedomen om villkoren för 
företagande på landsbygden och marknadsförut-
sättningar i en gränsregion är betydligt högre hos 
dessa aktörer. Företagen uppskattade också att de 
lokala aktörerna har förmåga och resurser att byg-
ga upp personliga relationer och förtroende som 
kan vara avgörande när behovet av ökad finansie-
ring uppstår. 

Riskmätningssystem tar inte hänsyn till Norge
Företagen som hade haft svårt att få finansie-
ring via nationella och internationella aktörer 
i banksektorn, beskrev hur de upplevde att de 
missgynnades av sin geografiska placering i en 
gränsregion och avståndet till bankernas huvud-
kontor.  En bidragande orsak kan också vara att 
de riskmätningssystem som används inom EU (i 
enlighet med Basel 4-reglerna) inte tar hänsyn till 
Norge som en del av de svenska företagens lokala/
regionala marknad, utan mäter den närliggande 
marknaden som en ”halv ost”. 

Finansieringsmöjligheter för framgångsrika företag 
i gränsregionen

Innlegg av Eva Johansson, Högskolan Väst 

Framgångsfaktorn för att skapa bra och framför allt likvärdiga finansieringsmöjligheter för 
gränsregionens företag är kunskap och vilja att bygga relationer med bankkunder på mindre 
orter. Idag finns de förutsättningarna i stor utsträckning hos de lokala aktörerna. 
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Några citat från företagarna:

 När banken var lokaliserad i 
Göteborg då var det inte så lätt. 
De förstod inte vad vi gjorde.”
 

 Vi hade en större affärsbank och 
vi var en koncern, så tror du att vi 
hade en banktjänsteman i Ed som fick 
ta hand om oss… neehee… . Det var 
någon från Stockholm eftersom vi hade 
för stort låneåtagande. Banken i Ed var 
inte betrodd. Har du lån över x miljoner 
tas besluten på högsta nivå.”

Citaten ger exempel på hur avståndet skapar 
problem, på flera plan. När lokal kunskap och 
relationer till låntagare är betydelsefulla, påverkas 
låntagare som har sin verksamhet på ett långt geo-
grafiskt avstånd från ett region- eller huvudkon-
tor. Därför är det rimligt antagande att bankernas 
centralisering av större kreditbeslut till region och 
huvudkontor belägna på ett långt avstånd från 
låntagare ger effekter på kreditbeslut. Detta är en 
generell problematik men frågan är särskilt aktuell 
för Dalsland som är en landsbygdsregion och 
också en del av en gränsregion. Frågan om ogynn-
samma finansieringsförutsättningar för företagen 
behöver lyftas och det är viktigt att uppmärksam-
ma att företag som ligger långt från region- och 
huvudkontor riskerar att missgynnas.

”
”
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Traditionellt har tillverkningsindustrin setts som 
en verksamhet som tillverkar och säljer standar-
diserade produkter till kunder. Denna bild har 
bland annat sitt ursprung i tidigare forskning 
och utveckling inom kalkylering och ekonomi-
styrning. Ett exempel är de kalkyleringsmodeller 
som högskolor fortfarande lär ut, vilka utgår från 
standardiserade produkter. 

Kombinerade erbjudanden – en stark trend
Under senare år har dock detta synsätt ifrågasatts. 
Det finns flera begrepp (tjänstefiering, funktio-
nella produkter, servitization, product service 
system etc) som är uttryck för en stark trend hos 
företagen att erbjuda produkt och tjänst i någon 
form av kombinerat erbjudande. Utvecklingen 
kan beskrivas som att man går från transaktion till 
relation. 

I intervjuerna med företagare i Dalsland framkom 
flera delar som visade att relationer är betydelse-
fulla. De studerade företagen är framgångsrika på 
sina respektive marknader. Inget av dem är direkta 
lågprisföretag utan de har byggt sin affärsmodell 
på ett konkurrenskraftigt erbjudande som innebär 
att de etablerar och vidmakthålla en god relation 
med kunderna. 

Utan att ha intervjuat företagens kunder kan 
vi anta att de långa kundrelationerna bygger på 
andra värden än bara pris. Exempel på detta är 
ett starkt varumärke, att produkten förknippas 
med kvalitet, att kundföretaget baserat på tidigare 
erfarenhet har förtroende för leverantörsföretaget, 
och att kundföretaget ser ett värde i ett långsiktigt 
samarbete. Om leverantörsföretaget upplevs kun-
na erbjuda ovanstående värden kan detta vara mer 
betydelsefullt än ett lågt pris. 

Kalkylmodell som omfattar både produkt och tjänst
Hur ser då kalkylmodellerna ut för dessa fram-
gångsrika företag i gränsregionen. Av tolv studera-
de företag har alla kunderbjudanden som omfat-
tar både produkt och tjänst. Detta ökar med stor 
sannolikhet företagens möjligheter att bygga upp 
och vidmakthålla långsiktiga relationer med sina 
kunder, inte bara på hemmaplan utan på en större 
marknad. 

I intervjuerna betonas vikten av att ha bra relatio-
ner med sina kunder. Kundrelationen och kom-
munikationen är nödvändig för att säkerställa att 
leverantörsföretagen tillhandahåller det kunden 
vill ha. Relationer uppkommer, etableras och vid-
makthålls inom olika slags nätverk (geografiska, 
branschmässiga och professionella).  

Inför framtiden är det därför viktigt att under-
lätta för företag att ingå i nätverk eller att skapa 
nätverk som möjliggör för företag att etablera 
relationer. Man kan också vända på perspektivet 
och säga att de offentliga aktörer som vill stödja 
företagandet i en gränsregion som inte erbjuder 
naturliga arenor för relationsskapande, bör fun-
dera på hur nya arenor kan skapas, för att stärka 
byggandet av nätverk.  

Tillgången till nätverk blir viktig
Därför är frågan om tillgång till nätverk för före-
tag i Dalsland och övriga delar av gränsregionen 
betydelsefull och bör lyftas. Det finns olika vägar 
att utveckla nätverken och här kan olika aktörer 
bidra. De företag som idag ännu inte arbetar med 
kombinerade erbjudanden och relationsskapande 
bör titta närmare på möjligheterna att utveckla 
sådana, eftersom det tycks hjälpa företagen att 
behålla kunderna och inte drivas till en prispres-
sande konkurrens.

Tjänster som skapar goda relationer

Innlegg av Eva Johansson, Högskolan Väst

En stark trend hos företag är att erbjuda en kombination av produkter och tjänster. Flertalet 
av de framgångsrika företagen i Dalsland visade sig ha byggt sina affärsmodeller på konkur-
renskraftiga kombinationserbjudanden. Det innebär att de etablerar och vidmakthåller en 
god relation med kunderna och undviker prispress på direkt jämförbara produkter. Inför fram-
tiden är det därför viktigt att underlätta för företag att ingå i nätverk eller att skapa nätverk 
som möjliggör för företag att etablera relationer.
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SMB bedrifter og sikring mot valutarisiko
Innlegg av Trond Arne Borgersen, Høgskolen i 
Østfold

For en bedrift som opererer i internasjonale mar-
keder, og hvor inntekter og kostnader er i ulike 
valutaer, er valutakursen viktig. Å sikre seg mot 
valutarisiko er ikke vurdert av noen av FRAM-
FOR bedriftene. Det kan altså ikke sies å være 
en absolutt framgangsfaktor for disse bedriftene. 
FRAMFOR har gjennomført workshop i valuta-
sikring for deltagende bedrifter.  Det skapte stor 
interesse og er nok et tema som må dras fram i 
framtidsanalysen. Det henger sammen med at 
dette også er et element som må hensyn tas også 
av SMB bedrifter i framtiden. Grenseregionen 
består av flere eksportbedrifter hvor dette vil bli 
viktig. 
I dette avsnittet ser vi nærmere på hvordan SMB 
eksportører håndterer sine valutakursutfordringer 
sett i lys av hvordan lærebøkene skisserer at store 
eksportører tar hensyn til sine valutakursutford-
ringer. Fokus er hvorvidt valutakurs-utfordringene 
varierer med størrelsen på eksportbedriftene, og 
hvorvidt eksportører av ulik størrelse håndterer 
aktuelle valutakursutfordringer ulikt.  

Valutakursen i prisregler
Vi begrenser oss til to spesielle - men svært relater-
te - temaer. Det første er valutakurs-omveltning 
og hvordan SMB eksportører innarbeider valuta- 

kursen i sine prisregler. Det andre er knyttet til 
i hvilken utstrekning SMB sikrer valutarisiko. I 
diskusjonen av valutarisiko begrenser vi oss til å 
se på transaksjonsrisiko, den mest relevante typen 
valutakursrisiko for eksportører i SMB segmentet.  

Internasjonaliseringsprosessen til små og mellom-
store bedrifter er fokus i flere artikler (se f.eks. 
Wolff and Pett (2000), Westhead et al (2001), 
Bell et al (2004), De Clercq et al (2005), Fernan-
dez and Mieto (2005), Ruzzier et al (2006) or 
Kunday and Senguler (2015)). 
Ulike markeder er preget av ulike strukturer og 
ved etablering i nye markeder er det nødvendig 
å lære både nye markedsstrukturer og nye kon-
kurrenter å kjenne. Ved etablering i utenlandske 
markeder kommer også valutakursen inn i bildet.

Valutakurser er relevant for alle bedrifter som 
opererer i internasjonale markeder uansett type 
internasjonalisering. Hvis en legger den lineære 
internasjonaliseringsstrukturen i Meissner og 
Gerber (1980) til grunn, der import og eksport er 
de første skrittene på internasjonaliserings-stigen, 
ser vi hvordan utfordringer knyttet til valutakurs-
utviklingen kan variere. For SMB segmentet, som 
oftest opererer på de første trinnene av «stigen», 
kan typen valutakursrisiko SMB er eksponert 
for knyttes til transaksjonsrisiko som definert av 
Hagelin (2003).  
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I tillegg til å påvirke lønnsomheten en bedrift har 
som aktiv i internasjonale markeder kan valuta-
kurser også påvirke beslutningen om å etablere 
seg i internasjonale markeder. Den ikke-lineære 
eksporttilbudskurven i Baldwin og Krugman 
(1989) (Se Figur 2), er en illustrasjon av etable-
ringsproblemene for SMB i internasjonale marke-
der. 

Etablering i internasjonale markeder betinger at 
en påløper kostnader knyttet til transport, pro-
duktoppgradering og etablering av distribusjons-
kanaler (Gumede, 2004, s. 380). Slike markedse-
tableringskostnadene kan både være eksterne og 
interne, eller formelle og uformelle. Etablerings-
kostnadene kan variere mellom bransjer og land, 
men på en eller annen måte bærer SMB segmen-
tet som oftest høyere etableringskostnader (Gu-
mede, 2004, s. 387). Dette gjør den ikke-lineære 
eksporttilbudskurven relevant for SMB-tilpasning 
i internasjonale markeder.
Tilbudskurven illustrerer potensielle forskjeller i 
lønnsomhet mellom en allerede etablert eksportør 

og en potensiell ny eksportør for samme va-
lutakurs. I tilfellet med etablerings-kostnader 
i internasjonale markeder kan et midlertidig 
valutakurssjokk lokke nye SMB eksportører 
inn i internasjonale markeder, slik at exit ikke 
er lønnsomt før et korrigerende sjokk inntreffer 
i motsatt retning, eller å få etablerte aktører til 
forlate internasjonale markeder. 

Eksporthysterese rammen, hvor effekter av tidli-
gere valutakursverdier henger igjen i eksisterende 
eksportvolumer, illustrerer problemet med etable-
ring i internasjonale markeder og fordelen med 
markedserfaring (Baldwin og Krugman, 1989). 
Slike analyserammer bidrar til å sette lys på pro-
blemene med internasjonal nyetablering for SMB 
uten internasjonal markeds-erfaring. 
En rekke faktorer påvirker hvordan SMB velter 
valutakurser over i sine eksportpriser. Både eier-
struktur, risikovilje og finansieringskildenes loka-
lisering (relativt til eksportbedriftene) kan påvirke 
graden av valutakursomveltning.1 Den viktigste 
forskjellen mellom hvordan en stor eksportør og 

Figur 1: Internasjonaliseringsprosessen i SMB segmentet
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eksisterende eksportvolumer, illustrerer problemet med etablering i internasjonale markeder 
og fordelen med markedserfaring (Baldwin og Krugman, 1989). Slike analyserammer bidrar 
til å sette lys på problemene med internasjonal nyetablering for SMB uten internasjonal 
markeds-erfaring. 

En rekke faktorer påvirker hvordan SMB velter valutakurser over i sine eksportpriser. Både 
eierstruktur, risikovilje og finansieringskildenes lokalisering (relativt til eksportbedriftene) 

1 Se for eksempel Borgersen (2011) for en oversikt over prisingsregler i internasjonale markeder.
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en SMB eksportør velter valutakurser over i sine 
priser er likevel kanskje knyttet til at mens store 
eksportører er engasjert i masseproduksjon av 
standardiserte varer, opererer SMB eksportører 
ofte i nisjemarkeder der etterspørselen er svært 
prisuelastisk. Mens valutakursomveltningen hos 
store bedrifter kan argumenters å følge forutsig-
bare prisingsregler, er prisomveltningen hos SMB 
eksportører slik mer kontekstspesifikk.

Tradisjonelt knyttes prising og valutakurser 
sammen ved hjelp av loven om en pris (LOP). 
Slike prisingsstrategier kan være relevante for store 
bedrifter som produserer homogene varer, men 
synes mindre relevante i SMB segmentet der varer 
ofte er differensiert. Med utgangspunkt i teo-
rier om imperfekt konkurranse og differensierte 
varer kommer prisomveltningsstrategier som er 
kontekst spesifikke mer til sin rett i analyser av 
hvordan SMB velter valutakursendringer over i 
sine markedspriser. 

Hvorvidt valutakursomveltningen er sterke-
re blant SMB eksportører er det ikke trivielt å 
fastslå, da ulike faktorer trekker i ulike retning. 
Mens eierstruktur kan trekke i retning av lavere 
omveltning i SMB segmentet, kan markedsstruk-
turen trekke i motsatt retning. Over tid er det 
rimelig å legge til grunn at omveltningene fra 
store eksporterer og SMB eksportører konvergerer 
mot hverandre. Etableringskostnader i internasjo-
nale markeder kan imidlertid gjøre at prosessene 
tar «lenger tid» i markeder med SMB eksportører, 
dersom disse har høyere etableringskostnader enn 
store eksportører ettersom «hysterese båndet» er 
videre.

I tilfeller der eksportører fører en kostnadsba-
sert prisingsstrategi bør kostnaden for sikring av 
valutarisiko inkluderes i eksportprisen. Dette gir 
SMB-segmentet en kostnadsulempe i inter-nas-
jonale markeder (sammenlignet med større 
bedrifter), dersom SMB betaler en høyere pris for 
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sikringsinstrumenter eller har høyere interne kost-
nader ved operasjonell sikring. En slik prisings-
strategi vil samtidig påvirke lønnsomheten ved 
internasjonal markedsdeltagelse negativt, relativt 
til lønnsomheten i hjemmemarkedene.     

Hvilken type finansieringskilder SMB har kan 
også spille en rolle for hvordan valutakurser veltes 
over i eksportprisene, da «relationship lending» 
ofte er viktig for SMB. Mens store bedrifter kan 
ha tilgang til finansiering i internasjonale marke-
der de etablerer seg i, kan SMB segmentet måtte 
basere seg på finansieringskilder fra sitt hjemme-
marked. Dette kan både påvirke hvordan valuta-
kurser veltes over i eksportpriser, og behovet for 
sikring av valutarisiko, relativt til større eksportø-
rer med tilgang til internasjonale finansieringskil-
der (Se for eksempel Borgersen (2016). 

Valutakurser og sikring av valutarisiko
Svingninger i valutakurser gir potensiale for sving-
ninger i eksportinntektene til bedrifter som ope-
rerer internasjonalt. Variasjon i inntekt vanskelig-
gjør deltagelse i internasjonale markeder, spesielt 
for bedrifter som er finansielt sårbare. Derfor kan 
valutakurssvingninger være spesielt utfordrende 
for SMB, og virke hemmende på deres internasjo-
nale aktiviteter. 

Sikring mot valutarisiko kan gjøres operasjonelt 
eller finansielt ved hjelp av sikrings-instrumenter. 
Operasjonell sikring er på mange måter «grunn-
muren» i sikring mot all finansiell risiko, men 
for de fleste bedrifter trolig ikke et tilstrekkelig 
virkemiddel mot valutarisiko alene.   
Ahmonde og Omneya (2007), Domingues og 
Tesar (2006) og Yeo og Lai (2004) peker alle på 
at omfanget av valutarisiko i SMB segmentet er 
betydelig, og fra Figur 1 kan vi anta at transaks-
jonsrisiko er den dominerende typen valutarisiko 
i SMB segmentet. Gao et al (2013) trekker frem 
mangel på formelle styringssystemer og begrense-
de interne ressurser som viktige årsaker til hvorfor 
operasjonell sikring blir mangelfull i SMB seg-
mentet. Boyabatli og Tokay (2004) argumenterer 
imidlertid for store potensielle gevinster ved ope-
rasjonell sikring, spesielt muligheten for å etablere 
en «strategisk hedge» som følge av operasjonell 
sikring.

Pennings og Garcia (2008) argumenterer for at 
finansiell sikring er lite brukt av SMB noe som 
kan være overraskende siden SMB-segmentet er 
karakterisert av mange aspekter tradisjonelt knyt-
tet til gevinstene ved sikring. Graham og Rodgers 
(2002) og Jonuska og Semenaite (2003) finner 
at finansiell sikring ved hjelp av derivater ikke er 
tilgjengelig for mange SMB bedrifter, både p.g.a. 
prisen på derivatene og p.g.a. motpartsrisikoen 
som følger.   

Da sikring har en kostnad, bør beslutningen om 
å sikre valutarisiko generelt være basert på en nyt-
te-kostnadsvurdering, der kostnaden ved sikring 
(internt og eksternt) vurderes opp mot nyttever-
dien. Høye kostnader ved sikring kan være en av 
årsakene til at SMB eksportører i mindre grad 
benytter denne typen virkemidler. Når litteraturen 
knytter gevinstene av sikring opp mot slike tiltaks 
bidrag for å løse problemer knyttet til underinves-
teringer, og diskusjonen med markedsetablerings-
kostnader analyserer internasjonalisering som en 
investeringsbeslutning, kan mangelen på sikring 
knyttes til problemet med internasjonalisering i 
SMB segmentet. 





Ledelse
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Ledelse av en bedrift kan gjenspeiles i regnskap-
stallene.  Men ledelse handler om noe mye mer: 
Den svenske lederskapsforskeren Ingrid Toll-
gerdt-Andersson har undersøkt hva framgangsrike 
ledere har til felles. Hun har intervjuet en rekke 
ledere, og finner blant annet ut at virkelig fram-
gangsrike mennesker opplever at jobben er det 
morsomste som finnes. Motgang og det å mislyk-
kes stopper ikke disse menneskene. Det er tvert 
imot noe som inspirerer til ny framgang.
Forskeren har funnet 10 faktorer som går igjen 
hos framgangsrike ledere, skriver ledarna.se.

Her er listen:
1. Lidenskap for jobben.
2. Vilje til kontinuerlig utvikling.
3. Engasjement og høyt energinivå. 
4. Mot.
5. God selvfølelse og bra selvtillit.
6. Emosjonell intelligens og stabilitet.
7. Går sin egen vei, gjør det umulige mulig.
8. Karisma.
9. Sterkt konkurranseinstinkt.
10. Er en del av et godt miljø og et godt nettverk. 

Gjennom workshopene i FRAMFOR har vi 
opplevd ledere som nettopp scorer høyt på disse 

10 variablene. Ledere er forskjellige, men vi har 
opplevd at ledere er opptatt av utvikling innenfor 
nye trender innenfor alle områder. Ledere ser at 
medarbeidere er viktig for å lykkes. Å identifisere 
seg med bedriften man arbeider i, blir en viktig 
utfordring for å skape den bedriftskulturen som 
nettopp gjør at arbeidsplassen blir viktig også 
mentalt.  

Lederne i FRAMFOR oppfatter, vi som forske-
re, gjør mye riktig, selv om lederne i seg selv er 
forskjellige og prioriterer forskjellig, er man i dag 
opptatt av å skape en egen bedriftskultur. Riktig-
nok benytter lederne seg av forskjellige verktøy 
både for å bygge kultur og å drifte bedriften fram 
til gode resultater. Dette gjøres i stor grad ved en 
større bevissthet innenfor det strategiske området 
og ved å ta i bruk nye innovasjoner innenfor flere 
områder. Vi har en vaskeribedrift som fokuserer 
teknologiske innovasjoner i vaskeriet, velger tra-
disjonell markedsføring og salg, og vi har bedrif-
ter som utvikler innovasjoner innenfor digital 
markedsføring og gjør dette tilgjengelig som en 
tjeneste overfor andre bedrifter. Lederne spiller 
her en vesentlig rolle i både å ta i bruk nye inno-
vasjoner innenfor alle områder i bedriften, men at 
det også innebærer å ta risiko. 

Kombinationen av framgångsfaktorer skapar framgång
Innlegg av Ahmad Ahmadi och Bo Lind, Högskolan Väst

Det är ofta flera framgångsfaktorer som skapar förutsättningarna för ett företag och det är 
kombinationen av dem som tycks leda till framgång. De studerade företagen inom FRAMFOR 
pekar på olika framgångsfaktorer och rangordnar dem olika. Den enskilda faktor som lyfts fram 
och anses avgörande är ledarskap, även om synen på ledarskap varierar.

Det finns en mängd faktorer som kan påverka 
företagens utveckling, faktorer som antingen 
stimulerar eller hämma den. Dessa faktorer kallas 
ibland för framgångsfaktorer och motgångsfak-
torer. Begreppen är dock omdiskuterade och en 
anledning till det är att företags framgång kan 
definieras på många olika sätt. Ett framgångs-
rikt företag kan ha hög omsättning, bra tillväxt, 
många anställda och/eller redovisa stor vinst. 

En rad olika begrepp
I vissa forskningsstudier används istället begrep-
pen tillväxt och tillväxtfaktorer. Ytterligare ett 

begrepp som kan jämföras med framgångsfakto-
rer, men är mindre omdiskuterat, är begreppet 
företagets konkurrenskraft. 

Det finns alltså ett mycket stort antal studier 
kring företagens framgångsfaktorer, även om olika 
begrepp har använts, och forskarnas fokus har le-
gat på olika faktorer. Braunerhjelm har associerat 
tillväxt med industriella kluster och ekonomisk 
politik (Braunerhjelm, et al. 1999). I en annan 
studie studerade Braunerhjelm (2013) samban-
det mellan venture capital, mångfald och tillväxt. 

Ledelse - lidenskap for jobben
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Det finns forskare som menar att företagarens/
entreprenörens attityd är avgörande (Majumdar, 
2008), medan andra forskare fokuserat på ledarstil 
som framgångsfaktor. Turner, J.R., Muller, R., 
(2005). Pfeffer och Veiga (1999) ser medarbetar-
nas roll som avgörande när det gäller framgång 
eller motgång. 

Vad säger ledarna själva?
Inom ramen för projektet FRAMFOR har tio 
framgångsrika företag i gränsregionen medverkat 
i en särskild studie, genom telefonintervjuer och 
skriftliga enkätsvar. Syftet med studien är att bidra 
till ytterligare kunskap om vilka faktorer som 
bidrar till företags utveckling, utifrån företagarnas 
egna bedömningar. 

Enligt litteraturen är ledarskap en av de viktigaste 
faktorerna som bidrar till framgång eller mot-
gång hos organisationer/företag. En majoritet 
av respondenterna i studien ser också ledningen 
och ledarskapet som den viktigaste faktorn, som 
påverkar tillväxten i företaget. Även om deras syn 
på ledarskap tycks variera väldigt mycket. 
Några ser ledarskapet som individuellt och karis-
matiskt, medan andra ser den tekniskt kunniga 
ledaren eller ledningen. Andra poängterar det 
motiverande, kommunikativa och samordnande 
ledarskapet, som lämpligt och effektivt. Det är få 
som pekar på ledarstilen som benämns laissez-fai-
re (låt gå).

Tolkar ledarstil, funktion, egenskaper och 
förmågor på olika sätt
Det går inte att dra bestämda slutsatser utifrån 
respondenternas uttalanden kring ledarskap. Det 
vi med säkerhet kan påstå är att de är medvetna 
om ledarskapets och ledarskapsfunktionens vikt, 
men däremot tolkar ledarstilen, funktionen, egen-
skaper och förmågor varierande. Detta kan man 
även hitta i deras svar på kommunikationsformer 
och beslutsfattande och även hur medarbetarna 
motiveras. Det kan tolkas som om respondenter-
na inte är insatta i de teoretiska diskussionerna 
och därmed omedvetna om hur ledarskapsstil, 
funktion, beslutfattande, egenskaper och förmå-
gor exempelvis hänger ihop.  

En annan faktor som diskuteras i olika studier är 
kompetenta medarbetare eller arbetstagare: Enligt 
teorierna som studerats är kompetenta medarbe-
tare de viktigaste tillgångar företagen kan ha. 

Detta bekräftas av respondenterna i vår studie i 
varierande grad. Det kan ses i direkta påståenden 
som; kompetent personal är avgörande för före-
tags konkurrenskraft, men också i frågor angåen-
de kommunikation med medarbetare, motivering 
av medarbetare och skapande av gemensamma 
visioner (som ledningens förmågor och egenska-
per). Även här är uppfattningen varierande, några 
ser exempelvis kommunikation som information 
vilken ges uppifrån, medan andra ser det som 
dialog och konsensus. 
Såväl interna som externa faktorer bedöms påver-
ka företagens framgångar respektive motgångar. 
Respondenterna pekar på olika faktorer och rang-
ordningen mellan faktorerna är också olika. Hur 
företagarna viktar de olika faktorerna kan bero på 
deras olika verksamheter och förutsättningarna i 
olika branscher.

Interna faktorer som varit avgörande:
• Ledning och ledarskapet har varit avgörande på 

olika sätt i en majoritet av företagen.
• Kompetenta medarbetare har varit den andra 

viktigaste faktorn som har påverkat företagen.  
• Teknisk utveckling, kapitalförsörjning och fi-

nansiering är andra faktorer som bedöms viktiga 
för företagens utveckling.

Externa faktorer som har varit viktiga:
• Policy, politik, lagar och regler bedöms som 

viktigast bland de externa faktorerna. 
• Marknad och konjunktur är också avgörande 

faktorer.
• Utbildningssystem och den tekniska utveckling-

en i samhället är andra faktorer som nämns. 

Flera faktorer påverkar framgångar och motgångar
Slutsatsen från studien är att det ofta är flera 
faktorer som påverkar framgångar eller motgångar 
i en organisation. Rättare utryckt är det kombina-
tionen av olika och varierande faktorer som påver-
kar verksamheten och därmed leder till framgång 
eller motgång. De interna faktorerna bör kombi-
neras effektivt, för att minska/minimera kostnader 
och öka/maximera effektiviteten. Detta i samband 
med identifiering och utnyttjandet av externa 
möjligheter, leder till ökade konkurrenskraft, 
vilken är grunden till framtida framgångar. 
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En av de största utmaningarna för företag är att 
skapa och behålla en bra sammansättning av per-
sonal (Stahl, et al, 2012). Små och medelstora fö-
retag behöver ha strategi och processer för hur de 
ska hantera sin kompetens (Armstrong & Baron, 
2007). Att planera för att ersätta olika positioner 
i ett företag långsiktigt, innebär att man systema-
tiskt behöver identifiera och förbereda anställda 
med potential för specifika arbeten i företaget 
(Alvani, et al, 2016). 
Investering i kompetensutveckling av de anställda 
är viktigt. Men det är tveksamt ur ett produktivi-
tetsperspektiv om investering i formell utbildning 
verkligen ökar produktionsförmågan och kom-
petensen (Nilsson & Ellström, 2012). Företag i 
mindre befolkningstäta områden behöver särskilt 
fästa vikt vid sina interna talanger, då det kan vara 
svårt att hitta specialister inom olika kunskapsom-
råden.

Ansvarskänsla och lojalitet
Den geografiska lokaliseringen är en utmaning för 
företagen i gränsregionen, då de yngre gärna flyt-
tar ifrån landsbygden för att utbilda sig i städerna 
och inte så ofta flyttar tillbaka. Å andra sidan 
är det värdefullt för företagen att ha den stabila 
personstyrka de har. Personalen är ofta stolt över 
det företag där de arbetar, och utvecklar en stor 
ansvarskänsla och lojalitet till företaget. I den här 
regionen kan företagens investeringar i kompe-
tensutveckling därför komma företagen till del på 
ett mer långsiktigt sätt, jämfört med i tätorts- och 
storstadsregioner.

Eftersom det är svårt att hitta personer med 
specialistkompetenser i regionen, får företagen 
ofta anställa personer med mer generell kompe-
tens. Rekryteringen i företagen utgår ifrån att de 
försöker hitta de mest lämpade personerna, och 

att de placerar personerna på de positioner där de 
presterar bäst, istället för att försöka hitta specia-
lister. Detta innebär också att man bland perso-
nalen ofta kan utföra olika arbetsuppgifter och 
täcka upp för varandra vid sjukdom. Personalens 
engagemang och relation till företag medför också 
mindre sjukfrånvaro, vilket gör företagen mer 
framgångsrika. Det finns ett ömsesidigt beroende 
mellan företag i mindre orter och deras anställda.

Större hänsyn till vilja och värderingar
För företagen är det viktigt att hitta personer med 
samma värderingar som man har i företaget. Det 
skapar delaktighet, sammanhållning och trygghet 
på arbetsplatsen. Vid rekrytering tar man till och 
med större hänsyn till personens vilja och värde-
ringar än personens kompetens. Det blir allt vikti-
gare att företag arbetar med de mjuka parametrar-
na, och att personer man anställer delar företagets 
värdegrund med att arbeta för sin bygd. 

 Man måste hitta sin attraktivitet 
som företag….då lockar man till sig 
de som dras till den …och varje bolag 
måste enas kring sin grej, inte bara 
arbetsuppgifter.” (Annika, SJ Bygg AB)

Att ha en bred kompetens i företagen är viktigt, 
då man ofta behöver flera ben att stå på för att 
klara olika konjunkturer, och för att kunna skapa 
och behålla arbetstillfällen. Företagen behöver 
också vara duktiga på att samverka, för de klarar 
sig egentligen inte utan varandra. Företagen i 
Dalsland har nyligen gått samman för att starta 
e-DIT, ett Dalsland i tillväxt, som nu har en verk-
samhetsledare på halvtid som bland annat arbetar 
med rekrytering- och kompetensfrågor.

Framgångsrika glesbygdsföretag utmanar sina medarbetare

Innlegg av Ann Svensson, Högskolan Väst

Kompetensförsörjning är en utmaning för alla företag, men generellt sett ännu svårare för före-
tag som verkar i mindre orter. En dellösning kan vara att utveckla företagets befintliga talanger 
med hjälp av en ”performance grid”. Genom att identifiera varje medarbetares förmåga och vilja 
att växa, är möjligt att utveckla och utmana varje medarbetare utifrån företagets strategi.

”
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Performance grid
Ett av projektets framgångsrika företag använder 
en så kallad ”performance grid” (figur 1). Verkty-
get används för att identifiera varje medarbetares 
förmåga och vilja att arbeta och utvecklas. Varje 
chef gör en första värdering av sina underställda, 
utifrån den anställdes egenskaper och värde för fö-
retaget. Därefter arbetar cheferna i grupp med att 
gemensamt gå igenom och fastställa en gemensam 
värdering av varje medarbetare. Här diskuteras 
också hur det är möjligt att utveckla, utmana och 
behålla varje person i förhållande till företagets 
strategi. Värderingen hjälper sedan chefen med 
att beakta olika aspekter i relation till varje med-
arbetare. De anställda får ingen kännedom om 
hur varje person värderas, men de vet om att detta 
görs och varför det görs.

Värderingen medför att företaget har en över-
gripande information om sina personalresurser, 
och kan använda denna för att fatta beslut om 
företagets strategi och hur det kan styras. När det 
gäller ”low performers” kan det vara intressant 
att diskutera vad företaget kan göra för att den 
anställde ska kunna prestera bättre. ”Top perfor-
mers” behöver företaget också ta hand om, för att 
identifiera var dessa personer kan göra bäst nytta 
för företaget. Värderingen kan också visa om det 
finns personer som kan passa för kritiska positio-
ner i företaget. Man diskuterar även med de an-
ställda utifrån vad man har kommit fram till, och 
man möjliggör och uppmuntrar även till att börja 
jobba vid någon annan av företagets fabriker. 

Figur 1 ”Performance grid” – verktyg för att hantera och utveckla personalens kompetens
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Innlegg ved Jan Ivar Rud, Unger fabrikker AS

Unger Fabrikker AS har en lang historie. I dag 
har Unger oppnådd mye av det de hadde som 
mål å oppnå. Fokus har vært konkrete og målbare 
strategier for framtiden. Det å tenke strategisk har 
vært nøkkelen til suksess sammen med en rekke 
riktige valg.

Ungers visjon og forretningside er:

Visjon:
• The innovative supplier of designed anionics

Foretningside
• Unger skal utvikle, produsere og selge ten-

sider til hygiene- og vaskemiddelindustrien, 
til funksjonelle anvendelser og til tekniske 
spesialanvendelser

Videre har Unger ønsket å fokusere den viktigste 
ressursen for bedriften, de ansatte, med å definere 
følgende kjerneverdier:
• Sosialt  ansvar – Vi bryr oss om hverandre sam-

tidig som vi tenker langsiktig og bryr oss om vår 
felles framtid.

• Åpenhet – Vi deler bilder, tanker og ideer slik 
at vi kan utvikle hverandre, bedriften og våre 
forretningspartnere.

• Troverdighet – Vi skal arbeide systematisk, være 
kritiske til egne aktiviteter og ta ansvar slik at vi 
holder det vi lover

Ledestjerne
• Vi utfordrer hverandre til å skape varige verdier

Fokus på medarbeidere har vært en av suksessfak-
torene hos Unger. Det har også skapt klare priori-
teringer ved at: 
• HMS har alltid førsteprioritet.
• «Sammen bedre på samarbeid» grunnleggende 

for utvikling av organisasjonen. 
• «Pure Nordic Quality» er grunnleggende for 

kvalitet og omdømme

I 2006 ble det gjort tre strategivalg:
1. Kutte ut agenter. Foreta salg fra egen organisas-

jon. Det ble ansatt nye selgere med selgerkom-
petanse framfor kun med ingeniørkompetanse. 
Hvis det var behov for mer teknisk kompetan-
se, hadde selgere med seg eller kunne rådføre 
seg med en application specialist i forholdet til 
kunden. Det ble opprettet en ny stilling hvor 
en med teknisk bakgrunn skal fungere som et 
bindeledd mellom salg og utvikling.

2. Opprette utviklingsavdeling. I 2007 ble det 
ansatt to utviklingsingeniører i den nye ut-
viklingsavdelingen. Dette ble videreført med 
ytterligere to i 2014. Unger er også bevisst på 
å ansette personer med direkte erfaring fra 
kundene.

3. Automatisering i produksjonen. Det ble eta-
blert et felles kontrollrom hvor all informasjon 
og alle prosesser kontrolleres. Oppbyggingen 
og utforming er hentet fra IFE miljøet i Halden.

Dette har vist seg i ettertid vært meget gode 
investeringer som både har styrket Ungers mar-
kedsposisjon samtidig som Unger i langt sterkere 
grad står sterkere som en selvstendig enhet gjen-
nom hele verdikjeden. I tillegg til dette ble det 
satset mye på organisasjonsutvikling. Det sentrale 
spørsmålet er og har vært: hvor finner verdiska-
pingen sted?
 

Lederskap gjennom strategiske prosesser – hvorfor har 
Unger vært framgangsrik? 
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Fakta
Etablert : 1922
Omsetning : 551 MNOK*
Resultat før skatt : 72 MNOK*
Volum : >40.000 MT 
Eksportandel : >90%, 75 land
Eierskap : Olav Thon Gruppen
Antall årsverk : 105
Helkontinuerlig drift 365 dager i året

*) 2015-tall
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Forretningsmodell
Forretningsmodell beskriver hvordan en orga-
nisasjon skaper, leverer, og fanger opp verdier – 
økonomiske, sosiale, eller andre former av verdier. 
Prosessen med å utvikle forretningsmodellen er en 
del av forretningsstrategien. Det settes her opp en 
modell som setter våre produksjonsprosesser inn i 
en forretningsmodell:

 

Forretningsmodellen baserer seg på en produks-
jonsprosess med kjent teknologi hvor anlegg og 
kjørebetingelser kan kjøpes på det åpne marked. 
Det er også en stor overkapasitet i markedet. Mar-
kedet er begrenset av logistikkårsaker i Norden 
for handelsvarer.  Unger ser markedsmuligheter 
innenfor functional materials. Bedriften har i dag 
rund 0,5% av produksjonskapasiteten i verden. 

Selve sulfoneringsprosessen er handelsvare og 
derfor ikke et satsingsområde. 
Bryts dette ned på et av produksjonsprosessene 
(P-anlegg Tørr LAS) kan dette eksemplifisere på 
følgende måte:
• De forskjellige operasjonene i anlegget er kjent 

teknologi
• Anlegget kan ikke leveres som ferdig anlegg på 

det åpne markedet.
• Noe av ustyret er modifisert på Unger
• Resepter er utviklet på Unger
• Bred prodjktsportefølje og produkter som er 

utviklet sammen med kunden
• Unger har rundt 50% av produksjonskapa- 

siteten i verden

Denne måten å tenke strategi på førte til følgende 
strategier:
• Unger skal øke inntjeningen ved å satse på de 

tre områdene P-anlegget, T-anlegget og 
Functional materials. 

• Unger skal videreutvikle kvalitet og omdømme 
rundt begrepet «Pure Nordic Quality»

• Unger skal etablere organisasjonen rundt 
begrepet «Sammen bedre på samarbeid».

Som en naturlig overføring av forretningsmodell 
og strategier vil Unger utvikle flere anvendelses-
områder for sine produkter og i sine markeder. 
Kunden vil være i fokus og Ungers selgere vil stor 
grad tilpasse produktegenskapene for kunden. 
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Produksjonsprosesser
Forretningsmodell
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Tørr LAS

Fettalkohol FA
(Oleokjemi)

Alkylat LAB
(Petrokjemi)
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Redovisningsbranschen är i en tid av förändring 
- från en mer manuell redovisningshantering 
till en mer automatiserad produktion av redo-
visning. Kairos Future har på uppdrag av en av 
branschens aktörer (FAR) tagit fram en framtids-
rapport (Framtidens rådgivning, redovisning och 
revision – en resa mot år 2025) och i den angett 
att en av samhällets drivkrafter mot framtiden 
är digitalisering och en trend är digitalisering i 
realtid. Rapporten pekar på den förändrade roll 
en redovisningsekonom kommer att ha. Från att 
vara producent av redovisning genom att bokföra 
affärstransaktioner, till att hitta felaktigheter och 
analysera färdiga rapporter. 

Arbetet med den löpande bokföringen automa-
tiseras genom digitaliseringen och ekonomens 
uppgift förändras. Diskussioner förs också inom 
högskolevärlden om vilken kompetens framtidens 
ekonomer behöver ha i en digitaliserad omvärld 
(Iveroth mfl 2018), samt olika sessioner på äm-
neskonferensen FEKIS främst mellan åren 2015 
och 2018. Rapporten från FAR spår att Sverige 
kommer att ha många arbetslösa redovisnings- 
ekonomer i framtiden då produktionen av redo-
visningsinformation blir automatiserad.

Olika nivåer av digitalisering – hos företagen och 
grannländerna
Inom ramen för FRAMFOR-projektet har repre-
sentanter för tre norska och tre svenska redovis-
ningsbyråer intervjuats i syfte att undersöka hur 
dessa företag ser på digitalisering som framgångs-
faktor inom branschen.

Studien konstaterar att de olika företagens digi-
taliseringsnivå skiljer sig åt. De studerade redo-
visningsbyråer som drivit digitaliseringen längst 
arbetar med elektroniska fakturor och underlag i 
digitalt format. Redovisningssystemen är moln-

baserade och flöden av konteringar, attester och 
betalningar är synkroniserade direkt mot bank. 
Ekonomens arbete är mer övervakande för att 
upptäcka avvikelser. 

Samtidigt har Norge kommit längre än Sverige 
när det gäller standardisering av elektronisk fak-
turering. Sedan 2012 ska alla fakturor till statliga 
verksamheter skickas i den norska statens stan-
dardformat för elektronisk fakturering. Inga andra 
möjligheter finns. Detta har lett till att många 
företag även skickar fakturor i detta format mellan 
sig och inte enbart när offentlig verksamhet är 
inblandad. I Sverige har många olika format 
använts, men från och med 1 april 2019 ska all 
fakturering till statliga verksamheter gå via platt-
formen PEPPOL, vilket innebär att enbart rent 
digitala fakturor tas emot. 

Hur ser man på digitalisering och kompetensbehov
Studien visar också att redovisningsbyråerna ser 
på begreppet digitalisering på likartat sätt. Di-
gitalisering innebär för byråerna att hela flödet 
ska automatiseras. Sett till vilken kunskap som 
en redovisningsekonom behöver ha, poängterar 
samtliga respondenter att det handlar om att eko-
nomen måste ha en gedigen utbildning i ämnet 
redovisning snarare än en gedigen utbildning i 
programmering och systemkunskap. 

Däremot är det självklart att ekonomen ska ha 
goda kunskaper i att hantera de affärssystem som 
arbetet kräver, samt en förmåga att kunna upp-
rätta goda rutiner för kunden. Detta ses som en 
kombination av ekonomikunskaper, programkun-
skaper och erfarenhet. Ett par av de norska företa-
gen använder begreppet ”superbrukare”, vilket är 
en person som har goda kunskaper i de program 
och system som används samt har en hög grad 
av datamognad. Denna person har som uppgift 

Digitalisering som framgångsfaktor i redovisningsbranschen
Innlegg av Helén Holmgren och Karin Svensson, Högskolan Väst

Digitalisering är en fråga om överlevnad, menar intervjuade företagsledare på redovisningsby-
råer i gränsregionen Østfold – Fyrbodal. Parallellt måste stat och kommun driva arbetet framåt, 
vilket det norska försprånget tydligt visar. 
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att hjälpa sina kollegor. Finns inte denna person i 
företaget måste kunskapen inhämtas utifrån (köpa 
tjänsten). 

Flera företag i både Norge och Sverige ser data- 
mognad och programkunskaper som en genera-
tionsfråga.  De yngre medarbetarna har i högre 
utsträckning än de äldre en högre grad av data-
mognad. Samtidigt säger samma företag att det 
mer handlar om inställning än ålder. På ett av 
de norska företagen pratar de anställda om att 
de egentligen inte är förändrings-obenägna eller 
oflexibla, utan att de snarare är förändringströtta. 

Kontinuerligt arbetsflöde och kunder som vill ha 
snabba svar
Även om arbetet med det löpande bokföringsar-
betet har underlättats uppstår i stället nya arbets-
uppgifter och nya tidscykler. Det nya arbetssättet 
skapar ett kontinuerligt arbetsflöde och ekono-
men blir aldrig färdig med sitt arbete. De något 
lugnare perioderna försvinner och många anställ-
da upplever att kunderna är mer angelägna om att 
få svar så fort de ställt en fråga. Å andra sidan är 
en positiv upplevelse att kunderna är mer intres-
serade av sin ekonomi, eftersom byrån då kan 
erbjuda fler och andra typer av tjänster. 

De flesta företag anser det är en ledningsfråga att 
pusha de anställda att genomföra en ökad digita-
lisering, trots att de anställda kanske i många fall 
känner sig osäkra och initialt är något ovilliga till 
förändringen. Ledningen måste tydligt tala om att 
framtiden är digitalisering och att det inte finns 
något val. 

Efterfrågan på fasta priser driver effektivisering
Samtliga företag anser att det är byrån som oftast 
är drivande i digitaliseringen av kundernas redo-
visning. Ett fåtal kunder efterfrågar själva digi-
taliserad redovisning. Många kunder ser digita-
lisering/automatiseringen som tidsbesparande 
och effektiviserande, vilket gör att kostnaden för 
redovisning sjunker. Sett till hur branschen tänker 
som helhet, påpekar ett av de norska företagen att 
så länge branschen arbetar med priser per timma 
finns ingen morot (eller piska) att effektivisera 
arbetet, pengar kommer in ändå. I takt med att 
fler och fler kunder efterfrågar fasta priser kom-
mer gradvis ett “tvång” att effektivisera arbetet 

om byrån ska överleva. Då är effektiviseringen av 
arbetsprocessen nödvändig för att behålla lönsam-
heten.

Framgångsfaktor för både redovisningsbyråer och 
kunder
Studiens slutsatser är att utvecklingen mot allt 
mer digitaliserade redovisningstjänster drivs av 
företagsledningarna. Parallellt måste även stat och 
kommun driva arbetet framåt, vilket det norska 
försprånget tydligt visar. Norge har på ett tidigt 
stadium skapat förutsättningar och det är nu en 
utmaning för svenska staten att ge svenska företag 
motsvarande förutsättningar. För de undersökta 
företagen är digitaliseringen en framgångsfaktor, 
som leder till effektivare verksamhet och därmed 
öka lönsamhet. De byråer som av olika skäl väljer 
att stå utanför automatiseringen/digitaliseringen 
kommer sannolikt att försvinna eller tappa mark-
nadsandelar. 

När ekonomens arbetsuppgifter går från att regist-
rera affärshändelser till att analysera ekonomiska 
rapporter, så bör även digitaliseringen bli en fram-
gångsfaktor för byråns kunder. Genom digitalise-
ringen får kunderna sin ekonomiska information 
och uppföljning i realtid och har därför möjlighet 
att kunna förändra verksamhetens lönsamhet.
Och om digitaliseringen är en framgångsfaktor 
både för byråerna och företagen i regionen, bör 
det även vara en framgångsfaktor för hela regio-
nen. 
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Familjeföretaget är en familjeangelägenhet där 
flera familjemedlemmar samarbetar. Både mik-
roföretag och små och medelstora företag (SME) 
involverar ofta både kvinnor och män i en familj, 
och leds också ofta av kvinnor. En del  av famil-
jemedlemmarna har en stödjande roll, och vissa 
har en mer ledande roll som de också utvecklar. 
Att generationsväxla är inte en prioriterad aspekt 
för dessa företag (Omotoy, 2015). Studier har 
påvisat att de två mest betydelsefulla problemen 
i familjeföretag är konflikter (Kellermanns & 
Eddleston, 2002), och generationsväxling (Steier, 
& LeBreton-Miller, 2003). Det har också gjorts 
studier om ägare (De Angelo, 2003), medlemmar 
i den efterföljande generationen, och kvinnor 
(Cole, 1997; Fitzgerald & Muske, 2002) relaterat 
till SME, samt också om företagsledare som inte 
ingår i ägarfamiljen (Mitchell, Agle, & Wood, 
1997), vilket har ökat förståelsen för olika nyckel-
aktörer inom SME. 

Överleva till nästa generation
För internationella förhållanden uppskattar man 
att endast 30 procent av alla familjeföretag överle-
ver till den andra generationen, och mindre än 14 
procent överlämnas till den tredje generationen 
(Barontini and Caprio, 2006; Barth, Gulbrandsen 
& Schore, 2005). De familjeföretag som tenderar 
att överleva flera generationer är de som har en 
dokumenterad successionsplan (PerezGonzalez, 
2006). Den låga andelen familjeföretag som ge-
nerationsväxlas beror ofta på ägarens önskan om 
att företaget inte ska växa för att man ska kunna 
behålla kontrollen och ägarskapet (Dalton, Daily, 
Johnson and Ellstrand, 2004). 

Även om det är känt att familjeföretag bidrar till 
den ekonomiska och sociala utvecklingen i många 

områden, är det förvånande att dessa inte har fått 
större uppmärksamhet i ledarskaps- och organi-
sationsforskning. Detta har medfört att vi har en 
begränsad kunskap om dynamiken i familjeföre-
tag, och därför vet vi inte så mycket om de fakto-
rer som bidrar till framgång eller misslyckande i 
dessa företag (Davis and Harveston, 2000).

Flera ben att stå på
En förklaring till att man klarar att driva ett fa-
miljeföretag i en utpräglad landsbygdsregion som 
Dalsland, handlar om att man har många ben 
att stå på. Man har en mycket bred kompetens 
och en diversifierad verksamhet för att jämna ut 
konjunkturer.
 
Grunden i ett familjeföretag är att företaget och 
familjen är sammanflätade, där ofta familjen får 
stå tillbaka för företaget och för de anställda, då 
det gäller att först och främst ha ekonomi till att 
driva företaget och att se till att de anställda trivs. 

 Jag är uppväxt med att det var 
företaget. Alla andra grannar köpte 
husvagn och sådana saker, och det fick 
ju aldrig vi, för det var ju bara….” 
(Annika, SJ Bygg AB) 

Företagen har startats av visionära och innovativa 
ägare som har sett möjligheter och varit ”early 
adopters”, som snabbt tagit till sig ny teknik och 
blivit framgångsrika. Inom FRAMFOR finns flera 
exempel på detta. 

Innlegg av Ann Svensson, Högskolan Väst

Familjeföretag får sällan uppmärksamhet för sitt bidrag till den ekonomiska och sociala 
utvecklingen i landet. Ägarna tänker inte alltid heller på att deras företag är viktiga för den bygd 
de verkar i och att de har ett ansvar för att generationsväxla. I Dalsland är behovet av 
generationsväxling stort just nu. Rådet till företagare är att börja planera för generationsväxling 
i god tid, skapa en så kort övergångsperiod som möjligt för att minska osäkerheten, och sedan 
släppa taget.

Ansvar för att generationsväxla

”
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Varje företag är viktigt för bygden
När ägarna i familjeföretagen förstår att de på 
grund av sin ålder inte kan fortsätta som tidigare, 
så har de väldigt svårt för att släppa taget. De har 
ett fortsatt engagemang i företaget och en stor 
drivkraft för det företag som de har byggt upp 
som sitt livsverk. 

 Det är jättesvårt för den genera-
tionen att släppa kontrollen, de har så 
höga krav på sig själva, och sätter då 
höga krav på andra.” (Lise, KåPI AB)

Det är många företag i Dalsland som behöver 
generationsväxla just nu, samtidigt som det finns 
andra utmaningar att ta i, exempelvis digitalise-
ringen. Alla företagare tänker inte heller på att 
deras företag är viktiga för bygden. De ser inte 
tydligt att deras företag har en betydelse för 
bygden ska kunna få in skatter för att klara av 
t ex äldreomsorgen, och att de som företagsledare 
faktiskt har ett ansvar för att generationsväxla. 

 Vi behöver ha in pengar till vård, 
skola och omsorg, och jag tror inte att 
man vill flytta till något annat ställe 
på sin ålderdom….hur ska vi få det att 
fungera om det inte finns företag? Det 
är vi som är företagare som har ansvar” 
(Annika, SJ Bygg AB)

Mentala resan är svårast
Den mentala resan vid generationsväxling är den 
som är absolut svårast. Företagare behöver därför 
tänka långsiktigt, i kanske tio år före de själva ska 
minska ner arbetet. De behöver tänka på hur före-
taget kan fortleva utan att knoppas av eller mins-
kas. Den tid då den äldre generationen kanske är 
ägare, och den yngre generationen har börjat ta 
över ledningen av företaget, är den svåraste, och 
det gäller att försöka hålla denna tid så kort som 
möjligt. 

 När vi hade köpt det, då blev det 
tydligt. Men de åren emellan där, då 
var det pappas företag. Och den tiden 

rekommenderar jag inte är så lång, för 
det blir en otydlighet i den perioden.” 
(Annika, SJ Bygg AB)

Kommunerna i Dalsland har uppmärksammat det 
stora behovet av generationsväxling nu och under 
de närmaste åren. Enligt Svenskt Näringsliv och 
Företagarna har t ex mellan 27 och 30 procent av 
företagen i Bengtsfors kommun ägare som är 64 
år eller mer. Det är ungefär likadant i hela Dals-
land, då runt 25 procent av alla företag har ägare 
som 64 år eller mer. Företagarna säger samtidigt 
att deras företag inte gör någon skillnad, att de 
inte betyder något, och de ser inte att de påver-
kar resten av samhället, trots att varje företag och 
varje anställd är en viktig kugge i helheten. 

 Företagare säger att mitt företag 
gör ingen skillnad, och så vet vi vilken 
otroligt viktig kugge varje företag och 
anställd är för välfärden.” 
(Jeanette, Bengtsfors kommun)

Kommunerna har därför från och med 2018 
gjort ett gemensamt avstamp för att stödja gene-
rationsväxlingar i Dalsland, där de har engagerat 
stödaktörer och där de genomför olika aktiviteter. 
Kommunerna försöker också på ett pedagogiskt 
sätt förklara för företagarna att de är viktiga, t ex 
genom ”välfärdsavtrycket” där man genom att fyl-
la i några nyckeltal enkelt kan få fram vad företa-
get bidrar till i samhället. På detta sätt kan det bli 
lättare för företagarna att förstå att de behöver ta 
ansvar för sitt eget företag och dess fortlevnad.

Generationsväxling – både ett kortsiktigt och 
långsiktigt arbete
Generationsväxling handlar både om ett väldigt 
kortsiktigt arbete med de företagare som är i den-
na fas, så att de kan få det stöd de behöver. Men 
det är samtidigt ett långsiktigt arbete som handlar 
om att ändra attityder och att ge kunskap och 
kännedom om vad det finns för typer av företag, 
och vilka förutsättningar, utmaningar och möjlig-
heter företagen har. 

”

”
”

”





Markedsføring
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Under de senaste två decennierna har ”internatio-
nell möjlighet” blivit ett viktigt begrepp i inom 
forskning om internationellt entreprenörskap 
(Zara et al. 2005; Johanson och Vahlne 2006; 
Chandra et al. 2009; Chandra et al., 2012; Oyson 
och Whittaker 2015; Bai och Johanson 2018). 
För att expandera internationellt behöver förtagen 
först identifiera internationaliseringsmöjligheter 
för att i nästa fas utnyttja dem (Chandra et al, 
2009; Peiris et al., 2012; Oyson and Whittaker 
2015). Trots att internationellt entreprenörskap är 
ett väl etablerat forskningsområde har få studier 
fokuserat på de företag som påbörjar sin interna-
tionalisering relativt sent efter sin start (Jones et 
al., 2011; Chandra et al., 2015; Bai och Johans-
son 2018). 

Med det som bakgrund genomfördes en empirisk 
studie av fyra företag i gränsregionen Fyrbo-
dal-Østfold. Syftet med denna studie var att få en 
bättre förståelse för hur små etablerade teknikfö-
retag i traditionella branscher identifierar inter-
nationella affärsmöjligheter. De utvalda företagen 
var små (färre än 50 anställda), etablerade sedan 
minst 20 år, påbörjade sin internationella expansi-

on minst 6 år efter sin start samt hade en 
exportandel på 30 till 70% av omsättningen. 

Flera vägar ut på den internationella marknaden
Studien fann att företagen hade hittat flera olika 
vägar ut på den internationella marknaden, 
antingen genom att själva aktivt söka efter in-
ternationella kunder eller genom att upptäcka 
möjligheter till internationalisering via etablerade 
affärsnätverk. 

Företagen har använt såväl lokala som internatio-
nella nätverk, både för att lyckas med den första 
internationella affären och för att identifiera 
fortsatta affärer på en internationell marknad. 
Relationerna som skapas i olika nätverk visar sig 
vara viktiga för att lyckas. 
  
Starka nätverk och etablerade varumärke på 
hemmaplan
Två av fyra företag hittade sina första internatio-
nella affärer via sina nationella nätverk av kunder 
och leverantörer. I dessa nätverk hade man regel-
bunden kontakt och ömsesidigt förtroende för 
varandra. Företagens steg ut på den interna-

Flera vägar ut till kunderna

Nya affärer skapas genom kontakter med presum-
tiva kunder. För företag inom ”business to busi-
ness” är det fysiska avståndet ofta långt och andra 
kanaler måste utnyttjas. Utmaningen i mindre 
befolkningstäta områden blir därför ännu större. 
Om företaget har få kundkontakter i sin geogra-
fiska närhet behöver i stort sett alla affärer initieras 
andra vägar.

Under detta marknadsföringsavsnitt studeras 
företagens möjligheter ur två olika aspekter. Den 
första artikeln beskriver hur små etablerade tek-
nikföretag i traditionella branscher identifierar in-
ternationella affärsmöjligheter. Därefter diskuteras 
några av framtidskraven på god kommunikation 
som marknadsföringsverktyg. 

Affärsnätverk spelar stor roll för att lyckas internationellt
Innlegg av Nataliya Galan, Högskolan Väst

Små etablerade teknikföretag i mogna branscher tar olika vägar ut på den internationella mark-
naden. Företagen har antingen aktivt sökt efter internationaliseringsmöjligheter eller upptäckt 
dem via sina kontakter. Det som förenar företagens processer är att alla de studerade företagen 
har utnyttjat sina affärsnätverk för att lyckas med internationaliseringsprocessen.
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tionella marknaden skedde alltså utan att företa-
garna medvetet sökte efter internationella kunder. 
Företagarna i dessa företag hade ingen tidigare er-
farenhet av internationalisering och framgångarna 
var snarare ett resultat av kompetens, engagemang 
och starka nätverk. Företagen utgick däremot från 
etablerade varumärken på hemmamarknaden. 
Studien visar alltså att små, etablerade, tekniska 
industriföretag, som har gott rykte på hemma-
marknaden och verkar inom mogna branscher, 
sannolikt kommer att upptäcka sina första inter-
nationella möjligheter via befintliga affärsnätverk.

Sökte aktivt efter internationella affärsmöjligheter
De andra två studerade företagen sökte medvetet 
efter internationella affärsmöjligheter, vilket inte 
stämde med förväntan utifrån tidigare forsknings-
resultat. Företagen sökte aktivt efter internationel-
la kunder i samband med att de hade utvecklat ny 
teknik eller tillämpat befintlig teknik på nytt sätt. 
När det gäller etablerade, mindre teknikföretag i 
traditionella branscher tycks teknisk utveckling 
vara ett första steg till att företagen söker inter-
nationella möjligheter. Tre av de fyra företagen 
skapade sedan fler internationella möjligheter ge-
nom aktivt sökande. Företagen hade då byggt ut 
sina företagsnätverk och skaffat ny kunskap kring 
internationalisering. 

Studien har identifierat några faktorer som avgör 
på vilket sätt som små etablerade företag i tradi-
tionella branscher tar sig till den internationella 
marknaden – genom aktivt sökande eller upptäckt 

av en slump. Identifierade faktorer är: nivå av pro-
duktanpassning till kundernas behov, samarbete 
med kunderna kring produktutveckling, grad av 
teknisk kompetens samt rykte på hemmamarkna-
den.

Ändra strategi för att bli mera attraktiva
Det visade sig också att internationella möjlighe-
ter som inte ledde till faktiska affärer trots allt gav 
nya kunskaper till företaget. Det kunde handla 
om att förändra företagets strategier för att bli 
mera attraktiva på en internationell marknad eller 
skaffa sig sådan kunskap som krävs för att företa-
get ska lyckas ta hem affären vid nästa tillfälle.

Eftersom affärsnätverk tycks spela en avgörande 
roll för att små etablerade teknikföretag i mogna 
branscher ska identifiera internationella möjlighe-
ter är rekommendationen till företagsledare att in-
vestera tid i både befintliga och nya affärsnätverk. 

Underlätta för företagen att nätverka
För beslutsfattare och entreprenörskapsorgani-
sationer som syftar till att uppmuntra mogna 
företag att internationalisera är det viktigt att föra 
fram att affärsnätverk har en avgörande roll för att 
identifiera nya internationella möjligheter.
Exportstödsprogram som riktar sig till små etable-
rade företag i traditionella industrier bör således 
ge ekonomiskt och icke-ekonomiskt stöd till dessa 
företag för att underlätta deras nätverk, både 
lokalt och internationellt.
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Markedsføring handler i hovedsak om kunde-
nes oppfattelse av deg som leverandør av varer 
og tjenester. For å lykkes har våre bedrifter vært 
nysgjerrige på den digitale markedsføring kontra 
den tradisjonelle. Inbound Marketing har vært et 
tema på flere av FRAMFORs workshops drevet 
av Markedspartner som har store deler av sin 
virksomhet innenfor dette. Det har satt fokus 
på kundens adferd og muligheter. Et selskaps 
kommunikasjonsstrategi må tilpasses endringer i 
kundenes kjøpskriterier og informasjonsinnhen-
ting. Sosiale medier har blitt en viktig kanal for 
informasjon. Flere av bedriftene ser dette, men 
ennå ikke hvordan de kan gjøre det. Dette på-
virker kostnadsbildet, trygghetsbildet og finan-
sieringsutfordringer. Markedspartner ved Tore 
Berntsen har i nedenstående bidrag satt fokus på 
framtidens krav for å knekke koden som skal til 
for å få til god kommunikasjon og derav økt salg 
gjennom bruk av moderne innovasjon innenfor 
markedsføringen. 

Innlegg av Tore Berntsen, Markedspartner AS
Mange SMB-virksomheter er bygd rundt et (i sin 
tid) innovativt produkt som traff godt i markedet.  
Med tiden endres markedsforutsetningene og 
vekstmulighetene ligger i mye større grad rundt 
CRM – det å skape og videreutvikle lønnsomme 
kunderelasjoner.  
Markedsføring og salg må endres i svært mange 
bedrifter, spesielt innen SMB. Dette treffer de 
fleste bedriftene i FRAMFORs bedriftsfokus. 

Et CRM system er et verktøy som samler alle akti-
viteter og all kommunikasjon mellom bedriften 
og dets kunder og samarbeidspartnere. Custo-
mer Relationship Manager (CRM) benyttes til å 
etablere bedre forhold til kundene og tilbydere av 
CRM systemer, ønsker å tilby verktøyene som be-
driften trenger for å få nettopp dette til å fungere. 
Ofte vil også CRM systemet kunne effektivisere 
flere av bedriftens interne oppgaver. 

Mangler kompetanse om CRM-verktøy og beste 
praksis markedsføring og salg
Selv om CRM-systemer har vært tilgjengelige for 
de fleste i nesten 20 år, er det mange SMB som 

ikke benytter CRM-verktøy.  Av de som benytter 
CRM-systemer mislykkes mellom 20 og 70%  av 
bedriftene med innføring av CRM.  For å utnytte 
de digitale verktøyene, kreves det kompetanse fra 
en rekke ukjente disipliner for en gjennomsnittlig 
SMB. 

Mangler CRM systemet
IT kompetansen er varierende i mange små og 
mellomstore bedrifter. De fleste har tatt i bruk IT 
som en del av de administrative og produksjons-
messige prosesser. Microsofts brede tilbud med 
tekstbehandling og ikke minst regneark, har for 
mange løst hverdagslige utfordringer. Store selska-
per har i langt større grad også innført CRM sys-
temer som en viktig del sine systemer. Det er også 
en tradisjonell tilnærming til databruk hos SMB 
bedrifter enn i større selskaper. Dette skyldes ofte 
at kompetansen er smalere i SMB bedriftene. 

Digitale plattformer og skytjenester
Teknologiens utvikling har gitt (også) SMB 
tilgang til brukervennlige og kostnadseffektive 
skyløsninger som kan bidra til å profesjonalisere 
markedsførings- og salgsarbeidet.  Tidligere har 
CRM-løsninger (her menes markedsførings, salgs- 
og kundeserviceløsninger) vært forbeholdt de 
større bedriftene.  Nå er det løsningene tilgjenge-
lig selv for de aller minste selskapene. Dette åpner 
mulighetene til å nå et større marked for en mye 
lavere kostnad enn for få års siden. 
 
Endringer i kundenes kjøpsatferd
Fremveksten av digitale kanaler og ikke minst 
gode søkemotorer har gitt kundene svært gode 
muligheter til å innhente kunnskap, sammenligne 
ulike tilbydere av varer og tjenester og foreta kjøp 
gjennom internett.  Dette medfører at tradisjo-
nell markedsføring og salg har lavere effekt enn 
for selv fem år siden.  Det er lite som peker på at 
trenden reverseres, snarere forsterkes denne.   
Kundene (les beslutningstakere og påvirkere, 
f.eks. adm dir., økonomisjef, produksjonssjef, 
prosjektleder, m.m.) ønsker rolletilpasset innhold 
som passer til den fasen kunden befinner seg i.  
De ønsker hjelp til å forstå problemet/muligheten 
bedre.  De ønsker hjelp til å sammenligne alterna-

Framtidens krav på god kommunikasjon
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tiver. De ønsker hjelp til å fatte riktig beslutning.  
De ønsker hjelp til å vite hvordan de får realisert 
gevinstene av innkjøpet. 

Endring fra segmentering av bedrifter til segmen-
tering av personkategorier (persona)
De tradisjonelle CRM-systemene har hatt et for 
skarpt fokus på bedrifter som potensiell kunder i 
CRM.   Salgsmuligheter er registrert på bedrifter 
og kampanjer har vært kjørt mot bedrifter.   Kon-
taktperson i bedriften var sekundærmål.  I dag 
er dette endret.  Det er målgruppene i form av 
beslutningstakere som må i fokus.  Det er direktø-
rer, sjefer og rådgivere som kjøper inn varer og 
tjenester eller i sterk grad påvirker kjøpsprosessen.  
Det er disse som skal hjelpes til å kjøpe.  Ikke 
bedriften.  Bedriften er et organisasjonsnummer – 
ingen du etablerer gode dialoger med. 

Strengere lover rundt personvern
Tradisjonelt sett har mange bedrifter sendt ut ho-
mogene markedsførings- og salgsmailer til motta-
kere som de ikke har etablert en relasjon til.  I dag 
har kundene (les kontaktene) fått muligheter til å 
reservere seg mot uønsket kontakt.  Personvern-
forordningen GDPR har også satt strengere krav 
til både kontakt, lagring og bearbeiding av kon-
taktinformasjon.  Cold Calling og massemarkeds-
føring til ukjente kontakter vil sterkt begrenses.  
Dette er områder SMB-virksomheter har svært 
liten innsikt på, og vil fort kunne gjøre store feil. 

Hva kan SMB gjøre for å få god effekt av markeds-
føring og salg i fremtiden?
Anbefalingen er en langsiktig og strategisk sat-
sing på digital markedsføring og salg.  En øken-
de del av satsingene bør skje gjennom bruk av 
inbound marketing. Inbound marketing er den 
mest effektive digitale markedsføringsstrategien.  
Den fokuserer på å tiltrekke attraktive kunder til 
bedriften gjennom en digital synlighet skapt gjen-
nom høykvalitets digitalt innhold som publiseres 
på relevante digitale kanaler. 

En langsiktig og strategisk satsing innebærer i 
hovedtrekk følgende: 
1. Utarbeid en digital markeds- og salgsstrategi
2. Anskaff et velegnet CRM-system/-plattform
3. Innføring av CRM
4. Ivareta beste praksis i gevinstrealiseringsperiode
De færreste budsjetterer tilstrekkelig når de er i 
produksjon, eller det som er gevinstrealiseringsfa-
sen for SMB.  Det er her SMB skal hente ut effek-
tene av investeringen. 
Her må virksomhetene ha på plass en organisas-
jon som bidrar til løpende leadsgenerering og 
konvertering av leads til lønnsomme kunder og 
fornøyde ambassadører. 
Det kreves her løpende publisering av kvalitetsin-
nhold som hjelper kundene til å få svar på sine 
problemstillinger.  

Lykkes SMB her vil virksomhetene kunne ta en 
tankelederposisjon i sin bransje.  Da oppnår man 
en unik posisjon.  Det er hit potensielle og eksis-
terende kunder henvender seg når de har udekke-
de behov.  Virksomhetens markedsføring blir som 
en magnet som tiltrekker seg attraktive kunder. 
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Inför starten av FRAMFOR-projektet ställdes 
frågan om det är annorlunda att vara företagare i 
Gränsregionen. Efter att ha intervjuat och arbetat 
med 24 framgångsrika företag i gränsregionen, är 
svaret inte ett tydligt ja eller nej. 

Det finns faktorer som uppenbarligen missgynnar 
företagare i gränsregionen, medan gränsen i sig 
skapar affärsmöjligheter (gränshandel) som inte 
finns i andra regioner. Majoriteten av de medver-
kande framgångsrika företagen i FRAMFOR-pro-
jektet verkar inom business-to-business, vilket 
kan ha betydelse när vi tittar på kontakterna över 
gränsen. Förutsättningen för den typen av direkt 
gränshandel som etablerats i Nordby utanför 
Strömstad finns inte i deras branscher. 

Men det som förvånar är att företagen gör så få af-
färer med kunder på andra sidan riksgränsen, trots 
att Sverige och Norge är varandras största han-
delspartners. Gränsen fungerar fortfarande som en 
skarp gräns i deras nätverk. Företagens internatio-
nalisering sker helt enkelt någon annanstans. 

I FRAMFORs rapport om Näringsanalys beskri-
ver Stefan Hellman, Högskolan Väst, sin under-
sökning av gränskommunernas näringslivsstra-
tegier. Resultatet av denna studie visar också att 
kommunerna saknar strategier som är fokuserade 
på att öka samarbetet och affärerna på andra sina 
gränsen. Det är bara att konstatera att utveckling-
en av gränsregionen som en gemensam region 
där landsgränsen får mindre betydelse, inte har 
kommit så långt. 

Att den gemensamma gränsregionen än så länge 
finns i tanken mer än i verkligheten påverkar 
förstås också vilka framgångsfaktorer vi ser hos 
företagen.

Lederne for bedriftene uttalte ved innledningen 
av FRAMFOR prosjektet at de hadde fokus på 
fire områder for å utvikle sin bedrift: økonomi, 
ledelse, innovasjon og markedsføring. Gjennom 
våre workshops har vi forsøkt å få fram hvordan 

de i hverdagen arbeider med disse temaene. 
Alle bedriftene er etablerte og har vært virksom-
me i flere år. Det er få nyetablerte bedrifter med i 
FRAMFOR. Målet med prosjektet var å fokusere 
hvorfor bedrifter lykkes i grenseregionen og hva 
som kan kalles framgangsfaktorer. Slik sett er våre 
bedrifter langt på vei framgangsrike og det be-
kreftes av den økonomiske sammenligningen av 
bedriftene. Mer enn 80% av bedriftene scorer bra 
til meget bra på driftscore, bankscore og konkurs-
score. Det å holde kontroll på likviditetsstrøm-
mer, inntekter i forhold til kostnader og sunn 
finansiering er viktig for fortsatt eksistens så vel 
som en framgangsfaktor. 

SMB bedrifter, og da spesielt de små, har få per-
soner i ledelsen. Oppgavene for lederen blir derfor 
fokusert på hverdagens utfordringer og det blir 
lite tid til strategiarbeid og utviklingsarbeid gene-
relt. Det er heller ikke så lett å ansette personer i 
ledelsen kontra personer i produksjonen. Strate-
giarbeid, utviklingsarbeid og markedsbearbeiding 
tar ofte lengre tid enn økning i produksjonen ved 
å ansette nye medarbeidere i selve produksjonen. 

Personer med høy spesialkompetanse er generelt 
vanskelig å rekruttere til små bedrifter. Men vi har 
observert at de deltagene FRAMFOR bedriftene 
med rundt 100 ansatte arbeider meget godt både 
med innovasjon, strategi og markedsutvikling. At 
bedriftene bruker tid på strategitenking og ut-
viklingsarbeid er en viktig framgangsfaktor, og vi 
ser en sammenheng mellom størrelsen på bedrif-
ten og strategiutvikling. Det er med andre ord 
viktig at bedriftene vokser også personalmessig, 
det vil igjen føre til mer fokus på ledere som ser 
strategiarbeid som en sentral framgangsfaktor. 

SMB bedriftene er opptatt av innovasjon gjen-
nom hele verdikjeden. Bedriftene er flinke til å 
ta i bruk ny teknologi og har en stor vilje til å 
utnytte digitaliseringsprosessene som stadig øker 
i fart. Det ser ut som bedriftene er opptatt av å 
ekspandere og utvikle seg innenfor alle deler av 
sin virksomhet. Innovasjonsmuligheter finnes 

Konklusjon og anbefalinger
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innenfor alle funksjoner. Ofte er det de teknolo-
giske innovasjonene som står i sentrum, men også 
innenfor hele verdikjeden skjer det innovasjoner 
hele tiden. Det ser ut som deltagende FRAMFOR 
bedrifter er opptatt av dette og har en evne til å 
tilpasse seg den nye virkeligheten. 

For å lykkes må man kjenne markedet og kunde-
ne. De fleste FRAMFOR  bedriftene er underle-
verandører. Og flere ser at kunde lojaliteten også 
for disse kan reduseres. Samtidig fører den tenk-
nologiske utvikling til at markedene lettere kan 
økes og nye markeder blir tilgjengelig. Framtidens 
framgangsfaktor er å beherske de nye markedene.

Samarbeidet med offentlig sektor blir ikke uttalt 
som en viktig faktor for framgang. Det oppleves 
ofte fra bedriftslederne at selv om det er et behov 
for arbeidskraft, har ofte ikke arbeidskraften som 
er ledig, den riktige kompetansen. Det virker som 
bedriftene lever godt med seg selv i hverdagen og 
at det kommunale og fylkeskommune virkemid-
delapparat ikke står veldig sentralt i lederenes tan-
ker. Her er det åpenbart en del som kan forbedres. 

Vilka faktorer gör våra framgångsrika företag just 
framgångsrika?
En övergripande slutsats är att det är kombinatio-
nen av framgångsfaktorer som skapar framgångs-
rika företag. Men kombinationen av framgångs-
faktorer kan se olika ut hos olika företag. I en av 
FRAMFORs undersökningar lyfter företagarna 
upp ledarskap som en nyckelfaktor, vilket kanske 
är förväntat. Det som däremot är intressant är att 
företagarnas syn på ledarskap är helt olika. Up-
penbarligen finns det flera framgångsrika vägar. 

Företagarna betonar samtidigt vikten av kompe-
tent arbetskraft för att företaget ska kunna utveck-
las och växa. Ett av företagen arbetar målmedvetet 
med en så kallad ”competence grid” för att ge 
befintlig personal möjlighet att växa och få nya 
ansvarsområden. 

De framgångsrika företagen i gränsregionen visar 
också hur kalkylmodeller kan utvecklas.
Av tolv studerade företag har alla kunderbjudan-
den som omfattar både produkt och tjänst. Detta 
ökar med stor sannolikhet företagens möjlighe-
ter att bygga upp och vidmakthålla långsiktiga 

relationer med sina kunder. Inför framtiden är det 
därför viktigt att underlätta för företag att ingå 
i nätverk. Man kan också vända på perspektivet 
och säga att de offentliga aktörer som vill stödja 
företagandet i en gränsregion som inte erbjuder 
naturliga arenor för relationsskapande, bör fun-
dera på hur nya arenor kan skapas, för att stärka 
byggandet av nätverk.  

Bland FRAMFOR-företagen finns det även 
exempel på företag som har satsat på ett genom-
gripande strategiarbete och nått stora framgångar 
genom att förverkliga strategierna. Generellt sett 
är det förmodligen betydligt färre små och medel-
stora företag, jämfört med resursstarka storföretag, 
som verkligen lägger ner den tid som krävs för att 
ta fram konkurrenskraftiga strategier. Att priori-
tera det strategiska arbetet borde vara lönsamt för 
många fler SMF.

Den starka trenden mot ökad digitalisering syns 
hos flera av de studerade företagen. I en studie av 
redovisningsbyråer på båda sidor om gränsen blir 
det väldigt tydligt vilka krav som kommer att stäl-
las på branschen. Kravet att driva digitaliseringen 
framåt vilar tungt på företagsledningen. Det blir 
också tydligt hur näringsliv och stat måste arbeta 
parallellt, för att inte hela utvecklingen ska förse-
nas.

Är det några faktorer som är speciella för gränsre-
gionen Østfold – Fyrbodal?
Studierna som gjorts av de framgångsrika FRAM-
FOR-företagen har inte lyckats påvisa unika fram-
gångsfaktorer som kan härledas till att företagen 
är etablerade i gränsregionen. Det kan i sin tur 
kan bero på att företagen faktiskt inte utnyttjar de 
möjligheter som riksgränsen ger eller att presum-
tiva kunder eller samarbetspartners inte finns i 
gränsregionen, på andra sidan landsgränsen.

Däremot finns det många faktorer som snarare 
speglar förhållandena för företag utanför stor-
städerna. Företagen har exempelvis haft svårt att 
få finansiering via nationella och internationella 
aktörer i banksektorn, vilket innebär att de lokala 
bankerna blir oerhört viktiga för deras finansie-
ringsmöjligheter.

Svårigheten att attrahera medarbetare med spe-
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cialistkompetenser till företag i mindre orter har 
också fått företagen att bli skickliga på att använ-
da och utveckla den breda kompetens som perso-
nalen har. För framtida studier vore det intressant 
att undersöka vidare kring värdet av medarbetare 
som är generalister kontra specialister, då många 
av dessa företag faktiskt bygger sina framgångar 
på generalisterna. 

En av studierna visar också att flera av företagen 
som verkar i traditionella, mogna branscher lyckas 
nå internationella framgångar, långt utanför 
gränsregionen. Företagen nådde sina interna-
tionella kunder genom sina affärsnätverk. För 
beslutsfattare och entreprenörskapsorganisationer 
som syftar till att uppmuntra mogna företag att 
internationalisera är det därför viktigt att föra 
fram att affärsnätverk har en avgörande roll för att 
identifiera nya internationella möjligheter. 

Vilka drivkrafter har framgångsrika företag i 
gränsregionen?
Företagarna som medverkat i FRAMFOR utveck-
lar naturligtvis sina verksamheter utifrån många 
olika drivkrafter. Det som har stuckit ut är sam-
hällsengagemanget och viljan att inte bara skapa 

och driva ett lönsamt företag utan på samma gång 
skapa fler arbetstillfällen och stärka skatteunderla-
get i bygden. 

De samhällsmedvetna företagen och kommunerna 
går därför samman och försöker, både kort- och 
långsiktigt, arbeta för att fler företagare ska se 
samhällsvärdet av deras företagande och planera 
för generationsväxling innan det är för sent.

Slutsatsen från studierna av framgångsrika företag 
i gränsregionen är alltså att varje företag arbetar 
med en egen kombination av framgångsfaktorer, 
men vi ser inte att faktorerna har någon direkt 
koppling till gränsen eller gränsregionen. Företa-
gen som är etablerade i områden med låg befolk-
ningstäthet lyckas trots de nackdelar det innebär, 
vilket i sig bör skapa respekt och nyfikenhet hos 
många aktörer utanför gränsregionen. De mot-
gångsfaktorer som är kopplade till landsbygden 
bör offentliga aktörer observera och arbeta för att 
mildra.
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