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7.1 Bestyrelsens og
direktionens
overordnede roller

KAPITEL 7
Virksomhedens planlaegning

Bestyrelsens overordnede opgave er sammen med direktionen, at udgere
selskabets / virksomhedens ledelse, uanset om der foreligger en lovpligtig
eller en ikke lovpligtig bestyrelse. Sa 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 fremgar af
Aktieselskabslovens § 54 og Anpartsselskabslovens § 19, som
indledningsvis fastslar, at selskabets ledelse varetages af bestyrelse og
direktion i forening. Den mere pracise opgavefordeling kan fastlegges til,
at direktionen varetager den daglige ledelse af selskabet og under udferelse
af denne opgave skal folge de retningslinjer og anvisninger, som
bestyrelsen har givet. Direktionen mé séledes ikke péd egen hénd foretage
vaesentlige eller usaedvanlige dispositioner, uden forinden, at have
konsulteret bestyrelsen.

Searskilt 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 sdledes ogsa i ejerledede virksomheder, hvor ejer og
direktion er samme person sikre, at virksomhedens kapitalberedskab er til
stede, og at forvaltningen af virksomhedens midler sker pa en betryggende
made.

I praksis ledes virksomheden ved, at bestyrelsen udstikker retningslinjer og
okonomiske rammer for direktionens arbejde. Dette gores som regel pa
baggrund af direktionens oplaeg, som bestyrelsen godkender og sikrer
opfelgning pa, si planerne overholdes. Hvis bestyrelsen vurderer, at en plan
ikke kan gennemfeores eller holdes, er det bestyrelsens opgave at sikre, at
der udarbejdes alternative realistiske planer.

Det kan veare sveart at afgere om direktionen gor det godt eller darligt, men
vurdering af direktionen og dens arbejde er nedvendigt, hvis bestyrelsen
skal lgse sin del af ledelsesopgaven. Det er ikke nok at konstatere, at ”’det
gér egentlig meget godt”, hvis markedet og mulighederne tilsiger, at det
kunne ga meget bedre. Noglebegrebet for denne del af bestyrelsesarbejdet
er planlaegning.
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7.2 Den strategiske
plans elementer

At “Bestyrelsen skal serge for en forsvarlig organisation af selskabets
virksomhed”, kraever at bestyrelsen ma sikre sig, at der er udarbejdet en
realistisk udviklingsplan for virksomheden.

Etablering og vurdering af en udviklingsplan kan ske ved at gennemgé
folgende otte trin:

e Vurdering og beskrivelse af virksomhedens strategiske profil.
e Vurdering og beskrivelse af virksomhedens omgivelser.

e Gennemforsel af SWOT-analyse af virksomheden.

e Vurdering af mulige vakststrategier.

e Fastleggelse af mal for virksomheden.

e Vurdering af mulige/alternative strategier.

e Samlet vurdering af udviklingsplan.

e 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 nuverende placering i
erhvervsmensteret. Forretningsgrundlaget indeholder tre elementer:

e Forretningsomridet, dvs. markeder, kunder, produkter og branche.

e Funktionsomradet, dvs. en beskrivelse af de behov hos kunder og
slutbrugere, som virksomheden dakker.

e Konkurrencegrundlaget, dvs. de parametre, hvorpa virksomheden
bygger sin konkurrenceevne, f.eks. patenter, varemarker, serlige

kunderelationer, etc.

Strukturgrundlaget er en beskrivelse af virksomhedens opbygning:
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1) Afsatning/markedsforing med en beskrivelse af de salgskanaler,
hvorigennem virksomheden afsetter sine produkter pad 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 underleveranderer og outsourcing.

3) Forsyningsforhold med en vurdering af om virksomheden anvender de
rigtige leveranderer sédvel under hensyn til pris, kvalitet og
forsyningssikkerhed.

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

5) Kapitalgrundlag/ejerforhold. Det fremgér af ASL, at det er bestyrelsens
opgave, at sikre et tilstreekkeligt kapitalgrundlag til at gennemfore drift
og udvikling af virksomheden.

6) Virksomhedsstruktur/organisering. Bestyrelsen skal sikre, at der er
overensstemmelse mellem virksomhedens organisationsstruktur,
udevelsen af ledelsesfunktionen og virksomhedens strategiske
hovedopgave.

7) Kultur. Det er vigtigt, at bestyrelsen kender og forstar virksomhedens
kultur og hermed de vardier, normer og adferdsformer, som er
fremherskende i virksomheden. Kultur er vanskeligt at male, men
bestyrelsen kan vurdere om leder- og medarbejderholdninger er positive
drivkreefter i1 forhold til virksomhedens aktuelle forretningsidé.

8) Miljeforhold. Her skal bestyrelsen som minimum vere opmerksom pa,
om virksomheden overholder geeldende miljelovgivning og krav, samt
hvilke ressourcer og udgifter der vil vaere nedvendige for at kunne
imgdekomme fremtidige miljokrav.

9) Direktion og bestyrelse. Bestyrelsen ber minimum én gang om aret
vurdere om direktion og bestyrelse er rigtig sammensat i forhold til de
strategiske hovedopgaver, som virksomheden star overfor. Her er det
vigtigt, at det enkelte bestyrelsesmedlem geor sig klart, at han eller hun
skal tilfere virksomheden veardi.

10) Medarbejderforhold. Samspillet mellem ledelse og medarbejdere er
afgerende for produktets kvalitet, og dette skabes forst og fremmest af
velmotiverede medarbejdere. I konsekvens heraf ber den aktive
bestyrelse som en naturlig del af virksomhedens forretnings- og
udviklingsplan interessere sig for virksomhedens personalepolitik og
uddannelsesplaner.
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7.2.2 Analyse af
virksomhedens
omgivelser

Analysen af virksomhedens strukturgrundlag opsummeres i en beskrivelse
af virksomhedens staerke og svage sider, og indgar saledes i SWOT-
analysen jf. ovenfor.

For at bestyrelse og direktion kan vurdere virksomhedens fremtids-
muligheder er det nedvendigt, at analysere relevante udviklingstraek i
virksomhedens omverden. Generelt ber vurderingen gennemferes for en pa
forhand fastlagt periode f.eks. 3 — 5 &r, idet hovedreglen er, at jo kortere
tidsperspektiv jo mere specifik er planlegningen / analysematerialet.
Folgende elementer kan inddrages i analysen af de eksterne forhold:

e Den generelle makrogkonomiske udvikling.
e Forventet teknologisk udvikling.

e Den generelle forventede efterspergselsudvikling for virksomhedens
produkter / ydelser.

e Den fremtidige forsyningssituation.
e Konkurrenternes forventede aktiviteter og tiltag, dvs. konkurrenternes
kapitalstyrke og produktionsfaciliteter, aggressivitet, prispolitik,

markedstiltag mv.

e Forventet udvikling i len- og arbejdskraftsituation for egen virksomhed
og for konkurrenter.

e Kapitalmarkedet.

e Lovgivningstiltag, miljelovgivning, @ndringer i markedsbetingelser,
osV.

Analysen af omverdenen giver en mulighed for vurdering af de trusler og
muligheder, som virksomheden star over for og opsummeres i SWOT-
analysen.
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7.2.3 Analyse af
virksomhedens
konkurrence-
grundlag

7.3 Etablering af
forretnings- og
udviklingsplan.

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,
hvorpa virksomheden bygger sin evne til at konkurrere pa markedet og
afsatte sine ydelser i konkurrence med andre udbydere. Der kan vere tale
om forhold som:

e Eneretter, patenter, beskyttede varemeerker.

e Serlige kunderelationer og virksomhedens salgsorganisation.
e Produktets kvalitets- og prisforhold.

e Konkurrenter.

e Omkostningsforhold.

e Lovgivningsmassige forhold mv.

Pa baggrund af de gennemforte analyser skal bestyrelsen og direktionen
tage stilling til, om virksomheden skal fortsatte som hidtil, evt. med
nedvendige justeringer af den strategiske profil, eller om der er behov for
en helt anden orientering af virksomhedens udviklingsretning. Det
strategiske ledelsesarbejde drejer sig siledes ikke kun om at fortolke
virksomhedens situation og fremtidsudsigter, men ogsd om nytankning.

De beslutninger og forventninger til fremtiden med tilherende endringer i
virksomhedens strategiske profil indarbejdes 1 virksomhedens
forretningsplan, idet bestyrelse og direktion lebende vurderer om der er
overensstemmelse mellem forretningsplanen og de til rddighed varende
ressourcer. Idet forretningsplanen forst og fremmest er et ledelsesverktoj,
som bestyrelse og direktion bruger nér der skal tages vaesentlige
beslutninger omkring virksomhedens forhold.

Det folger heraf, at forretningsplanen ikke er en statisk beskrivelse af
virksomheden, men et varktej som lebende revideres og @ndres i takt med
virksomhedens udvikling og @ndringer i omgivelser eller markedsforhold
mv.

I forretningsplanen samles saledes de overvejelser og beslutninger, som
danner grundlag for ledelsens beslutninger omkring virksomheden og dens
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7.3.1 Virksomhedens
mal og budgetter

fremtidige strategi. Derfor er forretningsplanen ogsa et vigtigt vaerktej 1
virksomhedens kommunikation med banker og investorer.

De nye idéer skal omformes til kvantitative og kvalitative mal for
virksomheden, der samles i en specificeret handlingsplan (udviklingsplan):
Hvor udviklingsplanen i bredere termer beskriver den forventede udvikling
1 den kommende 3 — 5 ars periode, mens handlingsplanen mere specifikt
beskriver udviklingen det kommende ar.

Handlingsplanen giver saledes en beskrivelse af de aktiviteter, som ferer til
salg af virksomhedens produkter og ydelser med tilherende beskrivelse af,
hvorledes produkter og ydelser produceres og salges.

Under udarbejdelsen af handlingsplanerne opgeres det track pa
medarbejdere og ressourcer, herunder ekonomiske ressourcer, som de lagte
planer stiller. Idet sdvel den samlede ekonomi, som det treek pa
medarbejderne realisering af planerne indeberer, kan vare afgerende for
om planen i sin helhed er forsvarlig at gennemfore.

Nér der foreligger en sammenhangende forretningsplan med tilherende
udviklingsplan og handlingsplan ber bestyrelsen overveje, hvor sérbar
denne er over for pavirkninger. Savel fra omverdenen som internt i
virksomheden. Direktion og medarbejdere har behov for at kende de
faktorer og hendelser, som bestyrelsen anser for kritiske for virksomheden.
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