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KAPITEL 7 
Virksomhedens planlægning 

 
7.1 Bestyrelsens og  
direktionens  
overordnede roller Bestyrelsens overordnede opgave er sammen med direktionen, at udgøre 

selskabets / virksomhedens ledelse, uanset om der foreligger en lovpligtig 
eller en ikke lovpligtig bestyrelse. Så bestyrelse og direktion sammen 
virker til selskabets / virksomhedens bedste og sikrer udvikling og drift af 
selskabet / virksomheden. Herunder sikre forrentning af ejerens penge, og 
at der til enhver tid er penge til at betale de krav, som omverdenen stiller til 
virksomheden.   
 
Rollefordelingen mellem bestyrelsen og direktionen fremgår af 
Aktieselskabslovens § 54 og Anpartsselskabslovens § 19, som 
indledningsvis fastslår, at selskabets ledelse varetages af bestyrelse og 
direktion i forening. Den mere præcise opgavefordeling kan fastlægges til, 
at direktionen varetager den daglige ledelse af selskabet og under udførelse 
af denne opgave skal følge de retningslinjer og anvisninger, som 
bestyrelsen har givet. Direktionen må således ikke på egen hånd foretage 
væsentlige eller usædvanlige dispositioner, uden forinden, at have 
konsulteret bestyrelsen.  
 
Særskilt vender loven sig mod selskabets / virksomhedens 
kapitalberedskab, hvor bestyrelsen skal tage stilling til, om selskabets 
kapitalberedskab til enhver tid er forsvarligt i forhold til selskabets drift. 
Bestyrelsen skal således også i ejerledede virksomheder, hvor ejer og 
direktion er samme person sikre, at virksomhedens kapitalberedskab er til 
stede, og at forvaltningen af virksomhedens midler sker på en betryggende 
måde. 
 
I praksis ledes virksomheden ved, at bestyrelsen udstikker retningslinjer og 
økonomiske rammer for direktionens arbejde. Dette gøres som regel på 
baggrund af direktionens oplæg, som bestyrelsen godkender og sikrer 
opfølgning på, så planerne overholdes. Hvis bestyrelsen vurderer, at en plan 
ikke kan gennemføres eller holdes, er det bestyrelsens opgave at sikre, at 
der udarbejdes alternative realistiske planer. 
 
Det kan være svært at afgøre om direktionen gør det godt eller dårligt, men 
vurdering af direktionen og dens arbejde er nødvendigt, hvis bestyrelsen 
skal løse sin del af ledelsesopgaven. Det er ikke nok at konstatere, at ”det 
går egentlig meget godt”, hvis markedet og mulighederne tilsiger, at det 
kunne gå meget bedre. Nøglebegrebet for denne del af bestyrelsesarbejdet 
er planlægning. 
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7.2 Den strategiske 
plans elementer At ”Bestyrelsen skal sørge for en forsvarlig organisation af selskabets 

virksomhed”, kræver at bestyrelsen må sikre sig, at der er udarbejdet en 
realistisk udviklingsplan for virksomheden.  
 
Etablering og vurdering af en udviklingsplan kan ske ved at gennemgå 
følgende otte trin: 
 
• Vurdering og beskrivelse af virksomhedens strategiske profil. 
 
• Vurdering og beskrivelse af virksomhedens omgivelser. 

 
• Gennemførsel af SWOT-analyse af virksomheden. 

 
• Vurdering af mulige vækststrategier. 

 
• Fastlæggelse af mål for virksomheden. 

 
• Vurdering af mulige/alternative strategier. 

 
• Samlet vurdering af udviklingsplan. 

 
• Implementering af udviklingsplan 

 
 
 
7.2.1 Analyse og vurdering 
af virksomhedens  
strategiske profil Virksomhedens strategiske profil beskrives via virksomhedens forretnings- 

og strukturgrundlag, som angiver virksomhedens nuværende placering i 
erhvervsmønsteret. Forretningsgrundlaget indeholder tre elementer: 
 
• Forretningsområdet, dvs. markeder, kunder, produkter og branche. 
 
• Funktionsområdet, dvs. en beskrivelse af de behov hos kunder og 

slutbrugere, som virksomheden dækker. 
 

• Konkurrencegrundlaget, dvs. de parametre, hvorpå virksomheden 
bygger sin konkurrenceevne, f.eks. patenter, varemærker, særlige 
kunderelationer, etc. 

 
Strukturgrundlaget er en beskrivelse af virksomhedens opbygning: 
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1) Afsætning/markedsføring med en beskrivelse af de salgskanaler, 
hvorigennem virksomheden afsætter sine produkter på hjemme- og 
eksportmarked. 

 
2) Produktionsforhold, hvor bestyrelse og direktion vurderer 

virksomhedens proces- og produktionsteknologi, produktionskapacitet 
og geografisk placering af produktionen. Ofte inddrages her 
overvejelser omkring mulige underleverandører og outsourcing. 

 
3) Forsyningsforhold med en vurdering af om virksomheden anvender de 

rigtige leverandører såvel under hensyn til pris, kvalitet og 
forsyningssikkerhed. 

 
4) Udviklingsarbejde og sikring af dette er en vigtig opgave for 

bestyrelsen. 
 

5) Kapitalgrundlag/ejerforhold. Det fremgår af ASL, at det er bestyrelsens 
opgave, at sikre et tilstrækkeligt kapitalgrundlag til at gennemføre drift 
og udvikling af virksomheden. 

 
6) Virksomhedsstruktur/organisering. Bestyrelsen skal sikre, at der er 

overensstemmelse mellem virksomhedens organisationsstruktur, 
udøvelsen af ledelsesfunktionen og virksomhedens strategiske 
hovedopgave. 

 
7) Kultur. Det er vigtigt, at bestyrelsen kender og forstår virksomhedens 

kultur og hermed de værdier, normer og adfærdsformer, som er 
fremherskende i virksomheden. Kultur er vanskeligt at måle, men 
bestyrelsen kan vurdere om leder- og medarbejderholdninger er positive 
drivkræfter i forhold til virksomhedens aktuelle forretningsidé. 

 
8) Miljøforhold. Her skal bestyrelsen som minimum være opmærksom på, 

om virksomheden overholder gældende miljølovgivning og krav, samt 
hvilke ressourcer og udgifter der vil være nødvendige for at kunne 
imødekomme fremtidige miljøkrav. 

 
9) Direktion og bestyrelse. Bestyrelsen bør minimum én gang om året 

vurdere om direktion og bestyrelse er rigtig sammensat i forhold til de 
strategiske hovedopgaver, som virksomheden står overfor. Her er det 
vigtigt, at det enkelte bestyrelsesmedlem gør sig klart, at han eller hun 
skal tilføre virksomheden værdi. 

 
10) Medarbejderforhold. Samspillet mellem ledelse og medarbejdere er 

afgørende for produktets kvalitet, og dette skabes først og fremmest af 
velmotiverede medarbejdere. I konsekvens heraf bør den aktive 
bestyrelse som en naturlig del af virksomhedens forretnings- og 
udviklingsplan interessere sig for virksomhedens personalepolitik og 
uddannelsesplaner. 
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Analysen af virksomhedens strukturgrundlag opsummeres i en beskrivelse 
af virksomhedens stærke og svage sider, og indgår således i SWOT-
analysen jf. ovenfor. 

 
 
 
7.2.2 Analyse af  
virksomhedens  
omgivelser For at bestyrelse og direktion kan vurdere virksomhedens fremtids-

muligheder er det nødvendigt, at analysere relevante udviklingstræk i 
virksomhedens omverden. Generelt bør vurderingen gennemføres for en på 
forhånd fastlagt periode f.eks. 3 – 5 år, idet hovedreglen er, at jo kortere 
tidsperspektiv jo mere specifik er planlægningen / analysematerialet. 
Følgende elementer kan inddrages i analysen af de eksterne forhold: 
 
• Den generelle makroøkonomiske udvikling. 
  
• Forventet teknologisk udvikling. 

 
• Den generelle forventede efterspørgselsudvikling for virksomhedens 

produkter / ydelser. 
  

• Den fremtidige forsyningssituation. 
 

• Konkurrenternes forventede aktiviteter og tiltag, dvs. konkurrenternes 
kapitalstyrke og produktionsfaciliteter, aggressivitet, prispolitik, 
markedstiltag mv. 

 
• Forventet udvikling i løn- og arbejdskraftsituation for egen virksomhed 

og for konkurrenter. 
 

• Kapitalmarkedet. 
 

• Lovgivningstiltag, miljølovgivning, ændringer i markedsbetingelser, 
osv. 

 
Analysen af omverdenen giver en mulighed for vurdering af de trusler og 
muligheder, som virksomheden står over for og opsummeres i SWOT-
analysen. 
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7.2.3 Analyse af  
virksomhedens 
konkurrence- 
grundlag Det sidste element i ledelsens analyse af virksomhedens 

forretningsgrundlag er en analyse og vurdering af virksomhedens 
konkurrencegrundlag. Dvs. de forhold og egenskaber internt som eksternt, 
hvorpå virksomheden bygger sin evne til at konkurrere på markedet og 
afsætte sine ydelser i konkurrence med andre udbydere. Der kan være tale 
om forhold som: 
 
• Eneretter, patenter, beskyttede varemærker. 
 
• Særlige kunderelationer og virksomhedens salgsorganisation. 

 
• Produktets kvalitets- og prisforhold. 

 
• Konkurrenter. 

 
• Omkostningsforhold. 

 
• Lovgivningsmæssige forhold mv. 

 
 
 

7.3 Etablering af  
forretnings- og  
udviklingsplan. På baggrund af de gennemførte analyser skal bestyrelsen og direktionen 

tage stilling til, om virksomheden skal fortsætte som hidtil, evt. med 
nødvendige justeringer af den strategiske profil, eller om der er behov for 
en helt anden orientering af virksomhedens udviklingsretning. Det 
strategiske ledelsesarbejde drejer sig således ikke kun om at fortolke 
virksomhedens situation og fremtidsudsigter, men også om nytænkning. 
 
De beslutninger og forventninger til fremtiden med tilhørende ændringer i 
virksomhedens strategiske profil indarbejdes i virksomhedens 
forretningsplan, idet bestyrelse og direktion løbende vurderer om der er 
overensstemmelse mellem forretningsplanen og de til rådighed værende 
ressourcer. Idet forretningsplanen først og fremmest er et ledelsesværktøj, 
som bestyrelse og direktion bruger når der skal tages væsentlige 
beslutninger omkring virksomhedens forhold.  
 
Det følger heraf, at forretningsplanen ikke er en statisk beskrivelse af 
virksomheden, men et værktøj som løbende revideres og ændres i takt med 
virksomhedens udvikling og ændringer i omgivelser eller markedsforhold 
mv. 
 
I forretningsplanen samles således de overvejelser og beslutninger, som 
danner grundlag for ledelsens beslutninger omkring virksomheden og dens 
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fremtidige strategi. Derfor er forretningsplanen også et vigtigt værktøj i 
virksomhedens kommunikation med banker og investorer. 
 
 
 

7.3.1 Virksomhedens 
mål og budgetter De nye idéer skal omformes til kvantitative og kvalitative mål for 

virksomheden, der samles i en specificeret handlingsplan (udviklingsplan): 
Hvor udviklingsplanen i bredere termer beskriver den forventede udvikling 
i den kommende 3 – 5 års periode, mens handlingsplanen mere specifikt 
beskriver udviklingen det kommende år.  
 
Handlingsplanen giver således en beskrivelse af de aktiviteter, som fører til 
salg af virksomhedens produkter og ydelser med tilhørende beskrivelse af, 
hvorledes produkter og ydelser produceres og sælges. 
 
Under udarbejdelsen af handlingsplanerne opgøres det træk på 
medarbejdere og ressourcer, herunder økonomiske ressourcer, som de lagte 
planer stiller. Idet såvel den samlede økonomi, som det træk på 
medarbejderne realisering af planerne indebærer, kan være afgørende for 
om planen i sin helhed er forsvarlig at gennemføre. 
 
Når der foreligger en sammenhængende forretningsplan med tilhørende 
udviklingsplan og handlingsplan bør bestyrelsen overveje, hvor sårbar 
denne er over for påvirkninger. Såvel fra omverdenen som internt i 
virksomheden. Direktion og medarbejdere har behov for at kende de 
faktorer og hændelser, som bestyrelsen anser for kritiske for virksomheden. 
 
 
 

 
 

   



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


