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Artiklen bygger pa de seneste erfaringer fra samarbejde med bestyrelser og direktioner i skan-
dinaviske virksomheder samt pa en selvudviklet analysemodel, der igennem de seneste ar har
veeret anvendt i praksis og Igbende er blevet tilpasset.

1. Forretningsplanen
— Andrede vilkar

I snart mange ar har de fleste virksomheder udarbejdet strategiske planer, der i overordnet
form angiver virksomheders mal og strategier for en 5-10 arig periode. De strategiske planer
har vaeret fulgt af mere detaljerede handlingsplaner, oftest med 1-2 arig horisont og med an-
givelse af specifikke aktiviteter for virksomhedens funktioner.

Handlingsplanerne har vaeret sa detaljerede, at de kunne danne grundlag for det kommende
ars budget.

Imidlertid har aendringerne i virksomhedernes vilkar, turbulens pa markederne, internationale
kriser og konjunkturelle udsving gjort det stadigt vanskeligere at planlaegge pa 5-10 ars hori-
sont for almindelige industri-, handels- og servicevirksomheder.

Planleegningshorisonten er ofte ikke laengere end 2-3 ar og endda med en vis usikkerhed for
alt, der reekker ud over den 1-arige budgethorisont.

Fra tidligere tiders scenarie- og analysebaserede strategiske planer, der nedbrydes i hand-
lingsplaner og danner det omtalte grundlag for budgettet, er det typiske planlaegningsinstru-
ment nu “Forretningsplanen”, der sa at sige sammenfatter og preeciserer omverdensbedgm-
melser, strategiske overvejelser og strategiske indsatser i en samlet plan.

— Forretningsplanens opbygning

Forretningsplanen ses i mangfoldige udgaver fra en meget enkel oplistning af forudsaetninger,
preecisering af mal og angivelse af konkrete indsatser til lidt mere omfangsrige planer, hvor
der ogsa er plads til “blgde” omrader som vision og veerdier.



— Et bud pa en forretningsplan

Et bud pa en “hybrid” forretningsplan kunne veere:
1. Strategiske udfordringer

Kort oplistning i punktform af:

Virksomhedens behov for vaekst og indtjening
Markedets og kundernes forventninger
Konkurrenternes positioner og udvikling

Behov for eendringer i virksomhedens struktur og kultur

2. Virksomhedens mission

Preecis formulering af virksomhedens idégrundlag og rationale om “hvorfor virksomheden er
til”.

3. Virksomhedens vision

Preecis formulering af, hvad virksomheden vil opn& og vaere anerkendt for i forhold til virksom-
hedens vigtigste interessenter.

4. Virksomhedens veerdier

En beskrivelse af, hvorledes virksomheden bygger sine relationer til kunderne, samarbejds-
partnerne, og hvorledes man omgas hinanden internt.

5. Overordnede mal
Praecise kvantitative og kvalitative mal for:

Veekst

Kunde- og produktmix
Kundetilfredshed
Medarbejdertilfredshed

Evt. shareholder og stakeholder values

6. Overordnede strategier
For hvert af de overordnede mal angives den eller de veje, der skal falges for at na malene.
7. Strategiske indsatser

For hver overordnede strategi angives konkrete indsatser, der skal gennemfgres, hvad, hvem
og hvornar.

8. Succeskriterier

For hver strategisk indsats eller gruppe af strategiske indsatser formuleres succeskriterier.
“Hvornar har vi succes, og hvordan maler vi succesen”.



9. Implementering

Spgrgsmalene, der skal besvares, her er typisk:

Hvordan formidler vi forretningsplanens indhold til medarbejderne?
Hvad betyder det for den enkelte?

Hvad skal vi ggre “mere henholdsvis mindre” af i morgen?
Hvorledes holder vi fokus og fremdrift?

Fra tidligere tiders fokus mod analyser og hgj dokumentationsgrad, oftest samlet i ringbind
med tilhgrende overheads til preesentationsbrug, er fokus saledes nu rettet mod vurderinger,
valg af strategi, fastleeggelse af indsatser og implementeringstiltag — oftest udarbejdet i kort-
fattet PowerPoint-form med fa tilhgrende bilag, typisk tabeller og kalkulationer.

Virksomhedens strategi er sdledes stadig et vaesentligt omdrejningspunkt, men tilblivelses- og
formidlingsformen og dokumentationsgraden er en helt anden.

2. P& vej mod forretningsplanen

— Deltagerne

Fastleeggelsen af virksomhedens strategi er en af topledelsens vigtigste opgaver. | et professi-
onelt samspil med bestyrelsen, gvrige ledere og ngglemedarbejdere og med en entydig rolle-
fordeling, med direktionen som ansvarlig for udarbejdelsen af strategien, bestyrelsen som det
besluttende forum og medarbejderne som de gennemfgrende.

— Bestyrelsen

Erfaringerne viser dog, at det ofte er vanskeligt for en bestyrelse for alvor at give direktionen
det ngdvendige modspil, selvom parterne forlods var enige om, hvilke krav strategien burde

opfylde.

En arsag er naturligvis, at bestyrelsens medlemmer ikke altid besidder den ngdvendige bran-
chemeaessige og virksomhedsmeaessige detailindsigt, som direktionen gar.

En anden arsag kan veere, at bestyrelsen og direktionen ikke pa forhand har debatteret sig
frem til en praecis diagnose af virksomhedens situation, savel forretningsmeessigt, gkonomisk
som organisatorisk.

Forventningerne til det endelige resultat bliver dermed forskellige og ofte styret af aktuelle
begivenheder og det enkelte bestyrelsesmedlems personlige erfaringer og preeferencer.

I sig selv maske godt nok, hvis kompleksiteten i virksomhedens situation ikke er s omfatten-
de, og hvis kvaliteten i dialogen mellem bestyrelsen og direktionen er god, og direktionens
erfaringer og handlekraft matcher situationens behov.



— Ledere og ngglemedarbejdere

Anderledes forholder det sig med gvrige lederes og ngglemedarbejdernes deltagelse i det stra-
tegiske arbejde.

Disse vil naturligvis oftest have en god indsigt i virksomhedens samlede situation og detailind-
sigt i eget funktionsomrade.

Hvis helhedsforstaelsen i virksomheden er veludviklet og den tvaergadende dialog velfungeren-
de, sa vil de strategiske beslutninger, der endeligt traeffes, efter al sandsynlighed vaere bade
baeredygtige og implementerbare.

Et helhjertet engagement og et udtalt gnske fra topledelsens side om at involvere gvrige lede-
re og ngglemedarbejdere samt ikke mindst kommunikationskulturen i virksomheden er i sig
selv en vaesentlig konkurrenceparameter.

— Kortleegning af vilkarene

Derfor kan det veere hensigtsmaessigt for parterne at kortlaegge vilkarene for det strategiske
arbejde i virksomheden, fgr forretningsplanen udarbejdes.

Begrundelsen derfor er, at forretningsplanen ofte bliver til over en meget kort periode, i en
enklere struktur og uden tidligere tiders tunge analyseindsats.

Dermed vindes der naturligvis tid, men der tabes ogsa indsigt, forstaelse og indlevelse, savel
pa bestyrelses- som leder- og ngglemedarbejderniveau.

For at kompensere for dette tab og dermed sikre boniteten i forretningsplanen kan det veere
en god idé at “stille en strategisk diagnose” som et solidt grundlag for udarbejdelsen af forret-
ningsplanen.

Fordelen ved at stille diagnosen, fgr konkrete indsatser veelges, er tillige, at de involverede
parter far et feelles udgangspunkt og et faelles sprog om virksomhedens situation.

— Artiklens opbygning

I denne artikel vil der efterfglgende saledes blive fokuseret pa en enkel metode til kortleegning
af virksomhedens strategiske situation.

3. Virksomhedens strategiske situation

— Erfaringer og fejlfortolkninger

Konkurrencen, erhvervsvilkarene i gvrigt og virksomhedens egne mal, planer, handlinger og
ikke mindst holdninger og kultur udvikler over tid en given situation. Det er derfor, at to virk-
somheder i samme branche aldrig er ens.

Erfaringer fra andre situationer i samme branche er en vigtig ballast, men ogsa en kilde til fejl-
fortolkninger, netop fordi to situationer ikke er ens.



— Virksomhedens strategiske diagnose

En made at afhjeelpe dette forhold pa er, at parterne i feellesskab stiller virksomhedens strate-
giske diagnose.

Men det fordrer, at parterne har udviklet et “feelles sprog”, fordi vurderinger altid vil afhaenge
af gjnene, der ser pa virksomheden. Lidt forenklet sagt ser gkonomen virksomheden som et
ressourcesystem, teknikeren ser et teknisk system og humanisten ser et socialt system.

Disse syn er sa forskellige og vil kunne genkendes i resultatet af en forretningsplan, der er
domineret af en af de naevnte synsvinkler.

— Strategi/gkonomi

Set i relation til den strategiske udviklingsproces er det veesentligt at f& defineret, hvor virk-
somheden befinder sig strategisk og gkonomisk, fer man gar ind og pavirker processen i en
given retning.

Hvis man veelger at anskue en virksomhed som et forretningssystem, veelger man at karakte-
risere virksomheden ved hjeelp af begreber som forretningsgrundlag, konkurrence- og struk-
turgrundlag, og betragteren vil derfor veere optaget af de forretningsmaessige aspekter — ty-
pisk produkter, kunder og konkurrenter — som de vigtigste faktorer.

Begreber som strategi og gkonomi bliver dermed de gennemgaende.

Erfaringer viser, at virksomhedens situation mest enkelt kan karakteriseres ud fra to dimensi-
oner, den strategiske henholdsvis den gkonomiske, som igen kan underopdeles som veerende
henholdsvis svag/steerk. Forenklet sagt sa er det de to overordnede parametre, ledelsen har at
handle ud fra.

Det giver fire typiske situationer med deraf afledte behov for strategisk udvikling og krav til
udviklingsproces, metoder og indsats.

Steerk

Strateqi

Svag

Svag Steerk
@konomi

Figur 1. Virksomhedens situation.



— Kriterier

Vurderingen af, om virksomhedens situation er svag eller steerk, kan naturligvis vurderes ud
fra mange vinkler og kriterier. Imidlertid viser erfaringen, at der er en raekke typiske kende-
tegn for de virksomheder, der har opnaet en steerk strategisk styrke i deres branche og tilsva-
rende har opnaet en steerk gkonomi respektivt det modsatte.

4. Kendetegn ved de fire situationer

— Situation og behov

Efterfglgende gives der en reekke overordnede kendetegn for situationen og behovet i hvert af
de fire felter.

Som for alle andre forenklede billeder af virkeligheden geelder ogsa her, at der kan veaere tale
om overlappende situationer og behov.

Men som retningsgiver for virksomhedens strategiske situation og dermed parternes enighed
om kravene og forventningerne til det strategiske arbejde, har modellen vist sig velegnet som
en hjeelp til at malrette diskussionen om indholdet i den forestdende strategiske udviklingspro-
ces, der leder til forretningsplanen.

Leeseren vil bemeerke, at detaljeringsgraden i beskrivelsen af de fire situationer varierer, hvil-
ket skyldes, at arsagerne til den givne strategiske situation ofte er at finde i summen af en
reekke taktiske og operationelle tiltag, eller mangel pa samme, gennemfart over en arraekke.

De typiske parametre til brug ved vurdering af situationen er fglgende:

Sortiment/ydelser
Afseetning

IT og teknologi
Funktioner
Organisation
@konomi

Det bgr neevnes, at der i beskrivelsen er taget udgangspunkt i en produktionsvirksomhed, men
at de fleste af mekanismerne erfaringsmeessigt er de samme i handels- og servicevirksomhe-
der.

— Situation 1: Kendetegn ved svag strategi og svag gkonomi
Virksomhedens situation er ofte, at ejernes, finansieringskildernes, kreditorernes og kundernes
tillid til virksomheden er forringet og de derfor iveerksaetter restriktioner overfor ledelsen i en
form, der reducerer virksomhedens frihedsgrader.

Sortiment/ydelser

Et meget bredt sortiment belaster ofte organisationen, lagre og gkonomi. Det spreder indsat-

sen og stiller store krav til ressourcer for produktudvikling, saledes at det brede sortiment kan
falge med udviklingen, ligesom uhensigtsmaessige valg mellem bredde og dybde i produktsor-
timentet skaber gkonomiske problemer.



Afseaetning

Markedsfaringsindsatsen begraenses af den svage gkonomiske situation og bliver i bedste fald
til ad hoc aktiviteter, som ikke indgar i en samlet prioriteret markedsfaringsplan.
Salgsindsatsen er ofte reaktiv, hvilket, sammenholdt med et ikke ajourfart kendskab til kun-
dernes praeferencer og behov, farer til, at markedsfagrings- og salgsarbejdet har for lav effekt.
De ofte begreensede salgsressourcer skal hadndtere flere produkter og flere kundegrup-
per/markeder samtidig, og styringen af salgsindsatsen er ofte ikke koordineret med den gvrige
organisations indsats.

IT og teknologi

Grundleeggende gnsker virksomheden at fremstille mest muligt selv. Men det brede produkt-
sortiment stiller krav til stadig fornyelse af et normalt, tilsvarende bredt udstyret produktions-
apparat, hvorved virksomheden fremstillingsteknologisk er kommet bagud. Investeringsbeho-
vet er derfor ofte markant, men de gkonomiske ressourcer kan sjeeldent opfylde behovet.
IT-meessigt er virksomheden oftest bagud, fordi der ikke er midler til udvikling.

Funktioner

Kendetegnene er, at virksomheden selv gnsker at udfgre mange opgaver, uden at der er etab-
leret speciel kompetence pa enkeltomrader. Den sgger f.eks. ordrer til kapacitetsudnyttelse pa
givne maskiner eller anden teknologi i stedet for kunder til dens produkter eller andre ydelser.

Virksomheden udvikler selv det faerdige produkt og sagar ogsa specialmaskiner til produktio-
nen. Man har kun begreenset anvendelse af underleverandgrer og mister dermed savel fleksibi-
litet som nyttig videndeling og inspiration.

Organisation

Virksomheden er kendetegnet ved, at ansvarsplaceringen er uklar, og kulturen i huset fokuse-
rer pa de indre linjer, i stedet for p& hvad der opfylder kundernes forventninger.

Flere virksomheder i denne situation har satset deres ressourcer pa f.eks. produkt- og mar-
kedsudvikling, som den gvrige del af organisationen ikke har kunnet honorere kravene fra.
Uanset at det udvalgte forretningsomrade isoleret set kunne veere lgnsomt. De administrative
systemer giver som hovedregel ikke overblik og kontrol med hverken daekningsbidrag eller
omkostninger, og systemerne rapporterer ikke resultater pa hverken kunde-, produkt- eller
markedssegmenter.

gkonomi

Den svagt positionerede virksomhed har ofte mindre godt styr pa logistikken med gget kapi-
talbinding i mellem- og feerdigvarelagre eller for hgje omkostninger i forsynings- eller distribu-
tionsdelen til fglge.

Situationen afspejler sig i gkonomien. Der er ikke balance mellem drift og bunden kapital, og
gearingen er ofte sa hgj, at finansieringskilderne reagerer og strammer op med gnsker om
budgetter og rapporter, som det administrative system ikke kan efterleve, hverken tids- eller
kvalitetsmaessigt.



— Behov
Virksomheden er eller kommer uden indgreb snart i en overlevelseskamp. Behovet er derfor
tiltag, der p& meget kort tid kan skabe resultater pa bundlinien.

— Proces

Processen skal sikre overlevelse pa kort sigt gennem en hurtig turn-around indsats.
Processen koncentrerer sig om stgtte til ledelsens egen indsats, hvor hurtig handling ofte er
nggleordet. Der er derfor tale om en proces af meget intensiv karakter p& operativt niveau,
hvor kortsigtede tiltag og relativt hurtige beslutninger skal treeffes.

— Metode

Situationen kraever, at der hurtigt tages stilling til omleegninger i de spilleregler, virksomheden
styres efter, og at omkostninger pa alle niveauer tilpasses aktivitetsniveauet.

Fokus pa omréader, hvor der kan skabes indtjening her og nu og stop for alle aktiviteter, der
ikke skaber indtjening. Typiske tiltag kan veere frasalg af aktiviteter, koncentration om udvalg-
te produkter og markeder, feerre niveauer og funktioner i organisationen og lignende.
Situationen kan lede til, at virksomhedens og ejernes interesser bedre realiseres gennem et
salg af virksomheden eller en anden form for strategisk alliance.

— Situation 2: Kendetegn ved steerk strategi og svag gkonomi

Ledelsen har ofte tidligt set mulighederne i den staerke strategiske position og sat ind pa flere
omrader pa én gang, enten for at sprede risikoen eller ud fra en vurdering af, at indsatsen ba-
de er gennemfarlig og lgnsom. Typisk har virksomhedens omkostningsstruktur bragt den i en
situation, hvor den ikke fuldt ud kan udnytte sine produkt- og markedsmuligheder eller kapaci-
tet, hvorved den over tid har mistet sin gkonomiske styrke.

Sortiment/ydelser

Situationen afspejles ofte i en bredt sortiment og/eller bred markedsdaekning, hvor virksom-
hedens hovedindtjening skabes af et mindre produkt-/markedsudsnit.

Afsaetning

Ekspansion pa markedet eller produktomrader er gennemfart hurtigt uden egentlig analyse og
er derfor sldet fejl, eller virksomheden har ekspanderet afsaetningsmaessigt hurtigere, end
produktion, distribution og kontrolsystemer har kunnet fglge med til.

IT og teknologi

Er typisk ikke afpasset den spredning af indsatsen, der er gennemfart. Derfor er der ofte bade
flaskehalse og overkapacitet, logistikproblemer og udpreeget brug af underleverandgrer pa ad
hoc basis og til for hgje omkostninger.

IT-systemer er ofte veludviklede, men mulighederne udnyttes styringsmaessigt ikke fuldt ud,
idet fokus rettes mod veekst i omseaetning.

Funktioner

Virksomheden har typisk rekrutteret sig ud af problemerne og har opbygget stabe og koordi-
neringsfunktioner, der skal styre spredningen i indsatsen.

Organisation

Ressourceforbruget er for hgjt, og styresystemer og organisationsstruktur er ikke fulgt med
den ekspansive linje. Systemerne afdeaekker ikke, hvor virksomheden er lansom, og hvor den
ikke er det.



gkonomi

gkonomien er, som fglge af udviklingen, blevet usund. Forsyningsproblemer og “after sale”
omkostninger pavirker indtjeningen, og resultatet af ordinaer drift er vigende med kapacitets-
omkostninger relativt stgrre end konkurrenternes som helhed.

Balancen er for stor i forhold til aktivitetsniveauet, og der er faerre frie midler til at investere i
en aendrings- eller udviklingsproces. Typisk er kapitalbindingen i lagre og debitorer stgrre, fordi
organisationen og dens styresystemer ikke magter at forfglge alle de mange omrader, virk-
somheden satser pa.

Virksomheden er i en situation, hvor en i grunden sund forretning har mistet sin gkonomiske
styrke.

— Behov

Behovet er typisk resultatforbedring pa grundlag af den eksisterende forretning, for pa kort
sigt at genskabe virksomhedens gkonomiske frihed, for igen at kunne udnytte den strategiske
styrkeposition optimalt.

— Proces

Processen skal sikre en prioriteret plan for udnyttelse af virksomhedens ressourcer og elimine-
ring eller omleegning af aktiviteter, der har medvirket til den usunde gkonomi.

Prioritering er ofte nggleordet, hvilket indebaerer en relativt stram tidsplan for gennemfgrelse
af resultatforbedrende aktiviteter, hvor virksomhedens sunde strategiske situation udnyttes til
det yderste, og aktiviteter prioriteres ud fra kortsigtede gkonomiske betragtninger.

— Metode

Indsatsen koncentrerer sig om stgtte til ledelsens indsats pa det taktiske niveau i virksomhe-
den.

Situationen kan dog ogsa lede til, at virksomhedens og ejernes interesser bedre realiseres
gennem en eller anden form for strategisk alliance.

— Situation 3: Kendetegn ved steerk strategi og steerk gkonomi

Denne situation synes nok for mange virksomhedsledere som en gnskesituation, som kun fa
virksomheder befinder sig i. Dette er dog ingenlunde tilfeeldet, men optimal styrke pa alle om-
rader pa én gang er dog ikke hverdagskost.

I det fglgende gives nogle typiske kendetegn pa, hvor den gunstige position er opnaet:

Sortiment/ydelser

Virksomheden rader over et produktsortiment, som i saerlig grad opfylder kundernes behov.

Afsaetning

Markedsfaringen er planlagt og kontinuerlig. Indsatsen er typisk fokuseret pa de kundegrup-
per/markeder, den gar efter, og salget er opsggende og pavirkende, hvorved virksomheden
har opnaet indflydelse pa sine salgskanaler og er i stand til at fa sit budskab ud til kunden,
ligesom dens kundekontakt giver den vigtig markedsinformation og ggr det muligt for den til
stadighed at udvikle sin evne til at opfylde kundernes behov.



IT og teknologi

Den steerke virksomhed har typisk selektivt udviklet sin fremstillingsteknologi og logistikfunkti-
oner pa nagle- eller saerlige kompetenceomrader, eller den har sikret sig fuld udnyttelse af
sine anleegsinvesteringer ved at bruge underleverandgrer som kapacitetsudjeevning eller lade
disse udfare visse operationer, som ikke er betydningsfulde for den strategiske styrke eller
forringer forhandlingspositionen over for leverandgrerne.

IT-maessigt har virksomheden et hgjt niveau og betjener sig af tekniske og administrative sy-
stemer, som er i frontlinjen p& markedet. Dertil er der generelt i virksomheden et hgjtudviklet
brugerniveau.

Funktioner

Virksomheden er bevidst om, hvilke funktioner den selv vil varetage, og hvilke den vil overlade
til underleverandgrer, eller hvad den selv vil fremstille henholdsvis indkgbe, og hvilke kriterier
den fastleegger denne linie ud fra.

Organisation

Organisationen er kendetegnet ved fleksibilitet og veludviklede registrerings-, planlaegnings-,
styrings- og kontrolsystemer, automatiseret via IT. Styresystemerne danner en helhed, der
preecist giver beslutningstagerne bade overblik og beslutningsgrundlag, alt efter deres organi-
satoriske placering.

gkonomi

Samlet betyder det, at virksomheden bade opnér hgjere priser for sine produkter/ydelser og
gennem effektiv administration og produktion opnar lavere omkostninger end konkurrenterne.
Den gkonomisk sunde virksomhed er kendetegnet ved at rade over eller let at kunne frigare
kapital; typisk placeret i vaerdipapirer eller ejendomme. Ledelsen kan derfor investere i en
strategisk udvikling af virksomheden.

— Behov

Ledelsens behov er ofte en langsigtet plan, der kan skabe stgrre afkast end alternativ kapital-
anbringelse og/eller en mere aktiv udnyttelse af ressourcerne og ikke at forglemme nye udfor-
dringer til en ofte steerk ledergruppe med behov for plads for dem selv og de mellemledere,
den har udviklet.

— Proces

Indsatsen koncentreres pa det strategiske niveau med procesviden og inspiration til ledelsen,
analyser pa makro- og mikroniveau med tilhgrende konsekvensvurderinger samt varetagelse
af opgaver i forbindelse med akkvisitioner.

Processen har et betydeligt element af afdaekning af de faktorer, der pavirker virksomhedens
konkurrenceposition og udviklingsmuligheder og analyser af konsekvenser ved forskellige stra-
tegiske alternativer og valg blandt disse.

Processen indebeerer ofte en hgj grad af kreativitet og nyteenkning.

— Metode

Situationen leder ofte til en mere ekspansiv linje i form af opkgb, investeringer i ny teknologi
eller indsats mod nye markeder eller kundegrupper, men kan ogsa fare til en strategi, der rea-
liserer ejernes gevinst i form af bgrsnotering.
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— Situation 4: Kendetegn ved svag strategi og steerk gkonomi
Virksomheden har typisk nogle ar bag sig og har haft en dominerende position i sin branche.
Imidlertid er den ikke fulgt med udviklingen, og konkurrenterne har langsomt taget kunder og
markedsandele fra virksomheden.

Sortiment/ydelser

Produkterne er ikke fornyet i samme takt som konkurrenternes, der ofte har koncentreret de-
res indsats om de for virksomheden marginale omrader.

Den teknologiske udvikling er sandsynligvis gaet steerkere, end virksomheden har formaet at
falge med, hvorved den en dag oplever, at konkurrenterne leverer produkter/ydelser, som den
farst skal til at udvikle.

Afseaetning

Markedsfaring og salg foregar typisk gennem kanaler, med hvem man har haft et mangearigt
samarbejde, og der er ikke skabt den fornyelse, markedet har efterspurgt.

IT og teknologi

Virksomheden er bagud pa produktomradet, har typisk ogsa faet et eftersleeb pa fremstillings-
teknologien.

Det samme kan geelde IT-omradet, som kan veere preeget af fejlinvesteringer. Dog er der ty-
pisk en veludviklet forstaelse for brug af IT.

Funktioner

Virksomheden varetager typisk de fleste funktioner selv, og de enkelte funktioners bidrag til
veerdikeeden er begraenset. Dobbeltfunktioner og mange kontrolfunktioner praeger billedet.

Organisation

Typisk star virksomheden ogsa overfor et generationsskifte, maske uden at der er etableret en
arvefglge. Strukturen i organisationen er hierarkisk og rigid med meget faste normer og vaner,
hvilket har reduceret fleksibiliteten og sendringsberedskabet.

De administrative systemer kan veere mindre udbygget, men den steerke gkonomi har dog of-

tere medfart, at informationsteknologien er veludbygget.

gkonomi

@gkonomien er preeget af skjulte reserver og aktiver, der kan friggres. Der er derfor mulighed
for investeringer i fornyelse.

— Behov
Ledelsen har behov for at skabe fornyelse og forandring i organisationen, der inden for et kor-
tere tidsrum kan styrke strategien som grundlag for fortsat steerk gkonomi.

— Proces

Indsatsen sker oftest pa det taktiske og strategiske niveau og koncentrerer sig om forandrin-
ger i forretningsgrundlaget og strukturen.

Processen har et hgjt indhold af lederudvikling og kulturpavirkning i kombination med aendrin-
ger i forretningsgrundlaget. Processens indhold af lederudvikling i kombination med den sunde
gkonomi gar ofte processen langstrakt.
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— Metode

Situationen leder ofte til eendringer i produkt/markedsprioriteringen og til investeringer i nye
produkter og forretningsomrader med vaekstpotentiale. Planleegning af generationsskifte pa

gverste ledelsesniveau kan ogsa blive aktuelt.

Endelig indgar strategiske alliancer og egentligt salg af virksomheden ofte i ejernes valg af

fremtiden for dem selv og virksomheden.

5. Sammenfatning

— Diagnosemodel

Sammenfattende kan vi beskrive de fire typiske situationer i en diagnosemodel, som er vejle-
dende for de processer og metoder, som parterne kan tage i brug fgr forretningsplanen udar-
bejdes:

Strateqi

Staerk

Svag

Behov
Resultatforbedring

Proces
Prioritering, allokering

Horisont
Mellemlang, eks. 6-18 mdr.

Behov
Aktivitetsudvikling

Proces
Analytisk, Kreativ

Horisont
Lang, eks. 12-36 mdr.

Metode/indsats Metode/indsats
Handlingsplaner Strategisk udvikling
Resultatforbedring Opkab

Behov Behov

Overlevelse

Proces
Kriseledelse

Horisont
Ultra kort, eks. 2-6 mdr.

Metode/indsats
Rekonstruktion
Frasalg

Konkurrenceforbedring

Proces
Projektarbejde

Horisont
Mellemlang, eks. 12-24 mdr.

Metode/indsats
Strategisk planlaegning,
Handlingsplaner

Svag (driftsoptimering)

Staerk (balanceoptimering)

Okonomi

Figur 2. Virksomhedens fire situationer.

Ovenstaende model skal ikke opfattes som en enkeltstdende model, men mere som en guide,
der hjeelper brugeren til at veelge de rigtige strategiske veerktgjer, nar virksomhedens situation
skal pavirkes i den gnskede retning.

12



6. Perspektivering

— Harde og blgde omrader

De udpraeget “harde” omrader, der er blevet omtalt i de fire strategiske situationer, er et vae-
sentligt fundament i forretningsplanen og stadig hovedfokus for de fleste bestyrelser og admi-
nistrerende direktarer.

Imidlertid har involvering af andre ledere og ngglemedarbejdere i arbejdet, fgrst med strategi-
planen og nu med forretningsplanen, og naturligvis ogsa tendenserne i omgivelserne, udvidet
rummet for arbejdet med virksomhedens strategi til ogsa at omfatte de “blgde” omrader.

Leesningen af disse og ledelsens evne til at navigere rigtigt kan fa afggrende betydning for
kvaliteten i arbejdet med forretningsplanen.

Derfor bgr parterne ogsa beskeeftige sig med, at der skabes sikkerhed for, at arbejdet tilrette-
leegges i en balance mellem ledelsens opfattelser og krav og organisationens situation og be-
hov.

I sidste ende er virksomhedens kultur en vigtig forudsaetning for baeredygtigheden og imple-
menterbarheden af forretningsplanen.

Temaet om tilretteleeggelse af det strategiske arbejde er beskrevet i artiklen: ”"Valg af proces
og metode — et udviklingsveaerktgj til bestyrelsen og direktionen” og temaet "beaeredyg-
tigheden” og "implementeringen” er beskrevet i artiklen: "Implementering af strategier —
en checkliste til bestyrelsen og direktionen”.

7. Om forfatteren

Jgrgen Brask har siden 1981, som medejer af Lisberg Management A/S, beskeeftiget sig med
strategisk udvikling og ledelse som konsulent og som underviser pa Handelshgjskolen i Kgben-
havn og hos Henley Management College.

I 2001 overtog Aston Group A/S managementdelen af Lisberg Management, som siden 2003 er
viderefart af Right Kjaer & Kjerulf A/S.

Jargen Brask fungerer nu i eget regi som ledelsesradgiver i et netveerk af samarbejdspartnere.
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