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Forord

Virksomhedshdndbogen giver et ajourfart overblik over en raekke juridiske, ledelses-, regnskabs- og
skattemaessige forhold, som vi har erfaring for, at iseer mindre og mellemstore virksomheder, der ikke
rader over en starre administration, har behov for en orientering om.

Virksomhedshandbogen omhandler emner, som vil vaere aktuelle for enhver virksomhedsejer. Der er
fokuseret pa en virksomhedsejers udfordringer i sin livscyklus som selvsteendig erhvervsdrivende.
Virksomhedshandbogen omtaler problemstillinger fra idéfasen til etablering, uanset om dette sker ved
egen opstart eller overtagelse af en eksisterende virksomhed, til viderefgrelse af savel den lgbende drift
som afvikling, uanset om dette sker som led i et generationsskifte til livsarvinger eller afstaelse til anden
side. Vi har dog undladt at omtale afvikling under konkurs, da dette bar vaere undtagelsen.

| bogens enkelte afsnit omtales forhold, som en selvsteendig erhvervsdrivende kan blive stillet over for
af juridisk, ledelses-, regnskabs- og skattemaessig karakter. Bogen kan enten leeses i sin helhed eller
afsnitsvis, ligesom den kan bruges som opslagsvaerk.

En problemstilling, som ofte overvejes seerligt i forbindelse med etableringen af virksomhed eller pa
et senere tidspunkt, er selskabsstiftelse. Derfor har vi valgt ogsa at omtale selskabsstiftelse under
virksomhedens etablering, sdledes at bogen kan anvendes som inspiration og vejledning hertil.

Regnskabsafsnittene omtaler de regler for regnskabsafleeggelse, der traeder i kraft for regnskabsér, som
pabegyndes den 1. januar 2002 eller senere. | sarskilte bilag har vi vist eksempler pa opstilling af
arsrapporten efter reglerne i den ny arsregnskabslov af 2001 for virksomheder i regnskabsklasse A og B
samt eksempler pa specifikationerne til selvangivelsen for savel personligt ejede som selskabsejede
virksomheder.

P& det skatteretlige omrade har vi valgt ikke at naevne konkrete tidsfrister og satser, da disse labende
@ndres, hvorfor vi vil henvise til vore sarlige publikationer herom.

Det er vor malseetning, at virksomhedshandbogen skal veere relevant og anvendelig for praktikere,
hvorfor bogen fokuserer pa ofte forekommende problemstillinger. Selv om bogen ikke kan daekke alle
de i praksis forekommende forhold, har vi dog bestraebt os pa at behandle udvalgte emner i en dybde,
der kan hjaelpe ved afklaring af en reekke konkrete spargsmal.

Vi haber, at De vil finde virksomhedshandbogen nyttig og gnsker Dem god laeselyst. Safremt De gnsker

naermere uddybning af emner i virksomhedshdndbogen, er De velkommen til at kontakte os.

Med venlig hilsen

PRICEWATERHOUSE(COPERS
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1 Idéfasen

1.1 Indledning

Danmarks Statistik offentliggjorde i foraret 2001 en under-
sogelse, som viste, at 56% af de virksomheder, der startede
1 1994, ikke var i drift efter fire ar.

Statistikken fortaeller lidt om de nye virksomheders overle-
velsesevne i forskellige brancher, men ogsa om iverksat-
ternes overlevelse i forhold til alder, uddannelse, erfaring og
branchekendskab. Isar branchekendskab og erfaring viste
sig at vare af betydning for iverksatternes succes.

Uanset om man overvejer at starte en ny virksomhed fra
grunden, eller om man patanker at kabe en bestaende virk-
somhed, skal man selvfolgelig geore sig nogle tanker om
virksomhedens idégrundlag, branchens udvikling, ekonomi,
risici, jura, skat og meget andet. Dette og meget mere be-
skrives i de folgende afsnit.

1.2  Hvad betyder det at vere
selvstaendig?

Livet som selvsteendig er for de fleste ensbetydende med
hardt arbejde. Og en arbejdstid pa 37 timer pr. uge skal man
neppe regne med. Skal arbejde, familie og fritid gé op i en
hajere enhed, kraver det planlaegning, prioritering og stotte
i familien.

Men for mange bliver det en livsstil at vere selvstendig.
Gleaeden ved at fore idéer ud i livet, se resultater og i det hele
taget friheden til selv at treeffe beslutninger, er ofte driv-
kraften.

P4 den anden side er ansvaret for virksomhedens ansatte,
forpligtelser overfor kunder, leveranderer, pengeinstitut og
skattevaesen stort - ikke mindst i nedgangstider, som de
fleste virksomheder i perioder vil opleve.

Det bedste udgangspunkt for at starte eller kebe en virk-
somhed er, at man braender for at fore en idé ud i livet.

Herudover er chancen for succes storst, hvis man péa for-
hand har erfaring og kendskab indenfor den pageldende
branche.

De mere personlige kvalifikationer er ogsa vesentlige.
Virksomhedsejeren skal kunne fa idéer, vurdere det pageel-

dende marked, traeffe beslutninger, szlge, lede medarbejde-
re, tenke forretningsmaessigt, vere “kebmand”, administre-
re og meget andet.

Men ogsé erkendelsen af egne svage og sterke sider er vig-
tig. Er virksomhedslederen f.eks. en dérlig administrator,
bor dette erkendes, og man ber fa hjelp til de administrative
opgaver.

Evnen til at vaelge de rigtige medarbejdere, radgivere og
samarbejdspartnere er tilsvarende vigtig.

Inden man gar i gang med at formulere og vurdere virk-
somhedens idégrundlag mv., kan det saledes vare en god
idé at starte med en selvevaluering, hvor man noterer:

e Fordele og ulemper ved livet som selvstandig.
® Egne svage og staerke sider.

Herefter droftes de nedskrevne plusser og minusser med
familien, kollegaer, en god ven eller en radgiver (revisor,
advokat, en erfaren erhvervsleder, pengeinstituttet osv.).

1.3  Virksomhedens idégrundlag

Et meget veasentligt element i idéfasen er formuleringen af
virksomhedens idégrundlag.

Det er afgerende for virksomhedens overlevelse, at ivaerk-
saetteren/ejeren har gjort sig felgende klart:

Hvad er virksomhedens produkt (eller serviceydelse)?
Hvordan adskiller produktet sig fra andre produkter?
Hvem er kunderne?

Hvilket behov skal produktet deekke?

Hvem er konkurrenterne?

Besvarelse af disse overordnede spergsmal kraver en ner-
mere analyse.

1.3.1 Produktet

Det siger sig selv, at virksomheden skal have et produkt
(eller en serviceydelse), som nogen er villig til at kebe.




I den indledende analyse ber man precist beskrive, hvad
der karakteriserer produktet, herunder tekniske data, design,
kvalitet osv.

Det er ikke tilstreekkeligt blot at beskrive et produkt f.eks.
som: “Fritidstej”.

Det er nedvendigt at vere precis, f.eks.:

“Fritidstej af hejeste kvalitet til brug for aktiviteter som
bjergbestigning, vandring, jagt og visse sportsgrene (ski,
cykling og leb). Tejet er sdkaldt teknologisk tej (beskrives
narmere), som pa samme tid er svedtransporterende, af
andbart materiale og vandtet. Endvidere er tegjet moderig-
tigt og af kendte internationale merker. Tojet selges fra en
specialbutik, hvor der ydes en egentlig personlig radgiv-
ning.”

1.3.2 Hvordan adskiller produktet sig fra
andre produkter?

Besvarelsen af dette spergsmal kraver, at man satter sig
grundigt ind i, hvilke andre produkter der er pa markedet.

I eksemplet med fritidstej kan man altsé ikke ngjes med blot
at fastsla, at virksomhedens toj er af hejere kvalitet end
konkurrenternes.

Man ma beskrive konkurrenternes produkter og de punkter,
hvor der er forskel.

Forskelle kunne f.eks. vaere teknologi, service, og at tejet
ogsa er anvendeligt som moderigtigt dagligdags fritidstej. I
praksis skal det selvfolgelig beskrives mere detaljeret.

Det, der serligt adskiller virksomhedens produkt, kan me-
get vel vaere kombinationen af produktets egenskaber og
den service eller vejledning, der ydes - eller hurtig levering,
tilpasning til kundens ensker osv.

Det sarlige kunne ogsé vare, at produktet kan anvendes af
savel professionelle sportsfolk som modebevidste yngre
mennesker.

Formalet med mere detaljeret at sammenligne virksomhe-
dens produkt med andre tilsvarende eller lignende produkter
er at fa identificeret, om virksomhedens idégrundlag er ba-
seret pa en serlig konkurrencefordel.

Produktets serkende kan ogsé besta i den milje- og ressour-
cevenlige made, som det produceres pa. Dette kan eventuelt
understreges ved indhentning af tilladelse til anvendelse af

miljo- eller energimerker, s& som EU’s miljomerke
”Blomsten” , ”’Svanemaerket” etc.

Et godt idégrundlag vil selvfolgelig vere baseret pa et pro-
dukt, som pa en eller anden made skiller sig ud, saledes at
virksomheden kan bygge pa en konkurrencefordel.

1.3.3 Hvem er kunderne?

Det er vaesentligt at overveje, hvem der skal kebe virksom-
hedens produkter.

Nogle produkter eller serviceydelser henvender sig til en
snaver kundekreds, mens andre umiddelbart synes at kunne
selges til alle og enhver.

Ogsé her er det under alle omstendigheder nedvendigt at
vare pracis.

Det er saledes vanskeligt at vurdere en virksomheds idé-
grundlag og dermed eksistensberettigelse, hvis kundegrup-
pen er angivet som “aktive mellem 15 og 80 ar”.

En konkret beskrivelse af kundegrupper er pakravet. Det
kan f.eks. vere:

”Modebevidste forbrugere mellem 18 og 30 ar samt bjerg-
bestigere, jegere, cykelryttere og konkurrencelgbere.”

Kan man yderligere angive antallet af potentielle kunder i
de enkelte grupper, er beskrivelsen endnu bedre.

1.3.4 Hyvilket behov skal produktet deekke?

Det er vigtigt at vaere bevidst om, hvilket eller hvilke behov
virksomhedens produkter eller serviceydelser dakker hos
kunderne.

Eksempler pa behov der deekkes, kan f.eks. veere:

Dagligdags fornedenheder.
Hurtig og sikker levering.
Image/livsstil/mode.
Underholdning.

Kvalitet.

Virksomheden, der salger fritidstej, er umiddelbart betrag-
tet 1 tejbranchen, som en virksomhed der deekker kundernes
basale behov for beklaedning.

Hvis produktet samtidig skal daekke kundens behov for at
pleje et serligt image, er virksomheden maske ogsa i mode-



branchen. Et sarligt image kan ogsd omfatte holdnings-
massige og politiske forhold. Man taler i dag om “den po-
litiske forbruger”, der er villig til at betale lidt ekstra for at
vide produktet lever op til etiske og miljemaessige krav.

Og maske szlger virksomheden ogsa underholdning, hvis
produkterne anvendes til bjergbestigning eller jagt.

Er der tale om en VVS-virksomhed, kan der tilsvarende
vare forskel pa, om virksomheden selger VVS-ydelser,
som dakker basale behov, eller om det, der salges, er sar-
ligt image eller kvalitetsbetonet.

VVS-virksomhedens produkter kan f.eks. vere badevarel-
ser af en unik og livsstilsbetonet kvalitet, hvor kundens
serlige behov pa disse punkter deekkes.

Betydningen af at vaere bevidst om kundernes behov har
stor betydning for vurderingen af virksomhedens idégrund-
lag - og dermed vurderingen af, hvilken branche virksom-
heden reelt er 1.

Virksomhedens markedsforing vil efterfolgende i1 hej grad
vaere afstemt efter de behov hos kunderne, som produkterne
daekker.

1.3.5 Hvem er konkurrenterne?

Et vesentligt element i det at drive en virksomhed er at
kende konkurrenterne og konkurrenternes fordele og ulem-
per. Men herudover vil den gode virksomhedsleder ogsa
soge at forudsige, hvordan konkurrenterne vil agere i frem-
tiden.

Der er tale om en lobende proces.

Forste trin er at finde ud af, hvem konkurrenterne er. For
nogle virksomhedstyper, som s&lger forholdsvis basale
produkter, vil man via telefonbeger og segning pa internet-
tet kunne finde de umiddelbare konkurrenter.

Er virksomhedens produkter mere sammensatte, f.eks. sale-
des at flere behov hos kunderne daekkes, eller er der tale om
helt nye produkter, er opgaven lidt mere vanskelig.

Er der tale om en handvearksvirksomhed, kan man forment-
lig ikke nejes med blot at sege efter tilsvarende virksomhe-
der i et geografisk omrade. Det kan vare nedvendigt at
undersgge, om storre entreprenervirksomheder ogsé er i det
pagaeldende marked eller méske planlaegger at etablere sig i
omradet.

Hvis virksomhedsejeren pa forhdnd har erfaring og kend-
skab til branchen, vil han eller hun sikkert have kendskab til
en raekke konkurrenter, hvilket selvfolgelig er en fordel.

Andet trin i undersogelsen af konkurrenterne - nu og i
fremtiden - vil vare at sege oplysninger om konkurrenter-
nes gkonomiske fundament samt om konkurrenternes serli-
ge fordele eller ulemper. Der er mange mader at soge denne
information pa. Den ekonomiske side kan en revisor even-
tuelt hjelpe med via segning i databaser.

I denne fase skal man ogsa vaere opmarksom pa, at mange
mindre virksomheder skal generationsskiftes de kommende
ar. Det er for mange @ldre virksomhedsejere en vanskelig
opgave, hvis den ikke forberedes i god tid. Kan man identi-
ficere en generationsskiftemoden konkurrent, kan man
overveje, hvad der vil ske med en sadan virksomhed i
fremtiden. Maske kan det endda vare en overvejelse vard,
om man skal basere sin egen virksomhed pa et keb af en
bestaende virksomhed.

1.3.6 Konkurrenceklausuler

Det bor i denne fase sikres, at virksomheden ikke begrenses
af eventuelle konkurrenceklausuler, som indehaveren eller
patenkte neglepersoner matte vaere underlagt.

1.3.7 Udarbejdelse af virksomhedens
idégrundlag

Udarbejdelse af virksomhedens idégrundlag er en proces.

Forste trin er at formulere et idégrundlag pd basis af de
overvejelser, som er nevnt i de foregaende afsnit.

Hvis idégrundlaget synes beredygtigt, skal der arbejdes
videre med en egentlig forretningsplan, som ogsa indehol-
der virksomhedens malsatning og et budget.

Meget ofte vil det veere nedvendigt at justere formuleringen
af idégrundlaget, nar man har veret igennem den lidt len-
gere proces med forretningsplanen.

Idégrundlaget ber formuleres kort, men s pracist som mu-
ligt. Det skal beskrives helt pracist, hvad virksomheden
skal szlge, hvordan det skal ske og til hvem.

1.3.8 Hvordan kommer man videre?

Nér man har bearbejdet sine overvejelser om at vare selv-
stendig, sine egne kvalifikationer og et forelobigt idé-




grundlag for virksomheden, er tiden inde til at udarbejde en
egentlig forretningsplan.

Forretningsplanens indhold gennemgas i det folgende. Ofte
vil det vaere en god idé at sege hjelp fra en radgiver. Man
skal blot veere opmarksom pa, at man selv er hovedperso-
nen. Skal man skabe en succesfuld virksomhed - helt fra
grunden eller pa grundlag af en bestaende virksomhed - skal
man selv gore arbejdet. Ingen forretningsidé kan kebes og
fores ud i livet som pakkelosning.

En radgiver kan i ferste omgang hjelpe med at vurdere
idégrundlaget og herefter med konkret viden om ekonomi,
skat, jura og budgetter mv. En radgiver kan endvidere vere
en god sparringspartner, som kan hjalpe med at strukturere
og formulere forretningsplanen.

1.4 Forretningsplanen

1.4.1 Hvad er en forretningsplan?

En forretningsplan skal beskrive virksomhedens idegrund-
lag, dens mal, bade interne og eksterne, hvordan virksom-
heden fungerer, hvad den planlegger at gere, og hvordan
den vil nd sine mal. Forretningsplanen fortzller mere om
virksomheden og noget mindre om produktet. Alle vasent-
lige aspekter md overvejes og formuleres, og der mé findes
svar pa alle tenkelige spergsmal. Forretningsplanen udger
derfor et meget effektivt redskab, nar det gaelder om at pree-
cisere forretningsanliggende og mal.

Forretningsplanen skaber retningslinier, giver milepzle og
referencepunkter som lebende kan bruges til at male virk-
somhedens fremskridt. Arbejdet med forretningsplanen ger
desuden, at man bliver nedt til at taenke efter, strukturere og
formulere virksomheden.

Hvis forretningsplanen bruges eksternt viser den malgrup-
pen at ideerne er sunde, at forretningsgrundlaget er tilstede,
og at prognoserne bygger pa beviselige forudsetninger og
maélbare faktorer.

Forretningsplanen er et dynamisk dokument, der ber opda-
teres og tilpasses med regelmassige mellemrum og nar nye
situationer opstar. I de fleste tilfeelde opdateres forretnings-
planer ér efter ar.

Uathangigt af forretningens storrelse og art bygger forret-
ningsplanen pa de samme principper. Den storste forskel er
mangden og typen af information.

Forretningsplanen:

Beskriver virksomheden.

Beskriver virksomhedens mélsatninger.

Beskriver virksomhedens omgivelser, miljo og marked.
Zndres 1 takt med virksomhedens udvikling.

Formalet med at udarbejde en forretningsplan kan opdeles i
fire elementer:

1. Selve arbejdet med at udarbejde forretningsplanen bi-
bringer virksomhedsejeren en verdifuld indsigt. De
mange tanker og undersegelser, der ligger bag idé-
grundlaget, synliggares og struktureres - hvilket skaber
klarhed.

2. Forretningsplanen er virksomhedens sekort med en be-
skrivelse af farvandet, ruten og mélet.

3. Forretningsplanen kan bruges ved praesentationer for
investorer og finansieringskilder i gvrigt.

4. Forretningsplanen er en vigtig reference for alle ansvar-
lige medarbejdere.

En forretningsplan er ikke et endeligt dokument, som vil
vaere gaeldende i al fremtid. Virksomheden og virksomhe-
dens omverden vil hele tiden @ndre sig, og det vil derfor
vere nodvendigt labende at foretage justeringer.

Men i forretningsplanen vil der ligge nogle strategier og
valg, som det ikke uden betydelige omkostninger er muligt
at @ndre. Ligger det i forretningsplanen, at virksomheden
skal kebe en ejendom, nogle bestemte maskiner og ansatte
et antal medarbejdere, vil det selvfolgelig tage tid og koste
penge at @ndre pa det. Andre beslutninger kan lebende ju-
steres.

1.4.2 Forretningsplanens indhold

Forretningsplanens indhold tilpasses formélet og malgrup-
pen. Forskellige mélgrupper interesserer sig for forskellige
ting 1 forretningsplanen. Nar man udformer forretningspla-
nen ma man tenke igennem, hvad laseren kan anse for
vigtigt. Derudover er det vigtigt at huske folgende punkter:

® En god forretningsplan ma ikke vaere for lang, normalt
20 til 30 sider, hvortil kommer bilag.
Supplerende oplysninger ber prasenteres i bilag.
Teksten i forretningsplanen skal vere sammenfattende.
Teksten skal forsynes med tydelige henvisninger til
bilag med detaljerede informationer.
Forretningsplanen skal vere letforstaelig.
Redigeringen skal vaere ordentlig og overskuelig.
Alle pastande mé veaere understottet af fakta.



Hovedafsnittene i forretningsplanen kan f.eks. vere:

Sammendrag
Indledning

1. Baggrund.

2. Malsatning.
3. Idégrundlag.
4. Succeskriterier.

Beskrivelse af virksomheden

1. Ejere, virksomhedsform og evt. ogsé bestyrelse.
2. Historiske negletal (hvis bestdende virksomhed).
3. Beliggenhed, lokaler, produktionsudstyr mv.

4. Réadgivere og samarbejdspartnere.

Virksomhedens produkter og ydelser

1. Beskrivelse.

2. Konkurrencefordele.

3. Salgsmateriale.

4. Beskrivelse af leveranderer og indkebspriser.

5. Beskrivelse af egenproduktion og produktionsomkost-
ninger.

6. Beskrivelse af nuverende og fremtidig teknologi.

7. Kundeservice.

8. Beskrivelse af evt. fremtidige produkter og ydelser.

Beskrivelse af markedet

Konkurrencesituationen nu og i fremtiden.
Eventuel SWOT-analyse (se bilag 1)

1. Kundegrupper og -behov.

2. Markedets udvikling og vaekst.
3. Konkurrenterne.

4. Distributionskanaler.

S.

6.

Virksomhedens strategi

1. Hvilke markedssegmenter satses der pa?
2. Hyvilke konkurrencefordele satses der pa?
3. Markedsforingsstrategi.

4. Prispolitik.

5. Distribution.

6. Salgsprognose.

7. Tidsplan.

Organisation

1. Organisationsplan.

2. Ledelse og neglepersoner.
3. Medarbejdere.

4. Evt. tidsplan for ansettelser.

Okonomi

1. Budgettets hovedtal.

2. Forventede investeringer.
3. Finansieringsbehov.

4. Veasentlige forudseatninger.

5. Evt. ssmmenligning med konkurrenters hovedtal.
6. Folsomhedsanalyser, f.eks. nulpunktsomsatning.
7. Resultatbudget ar 1-3.

8. Likviditetsbudget ar 1-3.

9. Balancebudget ar 1-3.

10. Nogletal og specifikationer.

Relevant lovgivning

1. Arbejdsmiljelovgivning.

2. Miljelovgivning, herunder evt. ansegning om miljegod-
kendelse

3. Produktlovgivning, herunder begransninger i anvendel-
se af saerlige stoffer og materialer.

Som bilag til forretningsplanen kan evt. medtages brochu-
remateriale, fotos, brancheanalyse, regnskaber for tidligere
ar eller et mere detaljeret budget.

Det er vigtigt, at man i forretningsplanen er kortfattet og
konkret, og sa vidt muligt beskriver egne vurderinger og
forventninger. Planen skulle gerne fremsta som en helhed,
der precist beskriver og underbygger, hvordan mélene nas,
saledes at en investor eller finansieringskilde umiddelbart
kan tage stilling.

Visse afsnit 1 forretningsplanen kan med fordel illustreres
grafisk, f.eks. forventede salgstal, resultatbudgettet og li-
kviditetsbudgettet.

Ovenstaende er ikke en udtemmende indholdsfortegnelse til
en forretningsplan, men blot teenkt som en inspirationskilde.

En rekke af forretningsplanens elementer er i ovrigt be-
handlet i de efterfolgende afsnit i denne handbog.

1.5 Budgetter

1.5.1 Hvad er et budget?

Et budget er en prognose, som beskriver de ekonomiske
konsekvenser af de beslutninger, en virksomhedsledelse
traeffer.

Men et budget er ogsé et styringsredskab, som ger det mu-
ligt for ledelsen at treeffe nye beslutninger, hvis det i arets
lob viser sig, at de realiserede tal afviger fra det forventede.

Man kan sammenligne budgettet med et sekort med en
indtegnet rute. Og man kan sammenligne en virksomhed
uden budget med et skib pé langfart uden sekort.




Enhver virksomhed ber derfor udarbejde et budget. Det er
ikke sikkert, at virksomheden nar mélet, men hvis man ikke
indser det i tide, afskerer man sig fra at traeffe nye beslut-
ninger, for det maske er for sent.

Budgettet er en del af virksomhedens forretningsplan, og
savel forretningsplan som budget ber justeres lobende,
f.eks. en gang om aret.

Et budget opbygges typisk i et saerligt budgetprogram eller 1
et regneark, som gor det muligt ogsé at foretage analyser.
En virksomhedsleder kan saledes fa en idé om konsekven-
serne for virksomheden, hvis renten stiger, en sterre inve-
stering foretages, hvis salget falder osv. Og netop sadanne
analyser er et vigtigt element i det at styre en virksomhed.

Virksomhedens revisor kan ofte hjelpe med at udarbejde en
budgetmodel, som er skreeddersyet til virksomheden.

I det folgende gennemgds budgettets bestanddele og bud-
getteringsproceduren for en mindre virksomhed i opstartsfa-
sen.

1.5.2 Budgettets bestanddele
Groft sagt bestar et budget af folgende elementer:

Input

e Forventninger til salg, varekeb, priser, omkostninger,
investeringer, rentesats, afdrag pa lan, kredittider, vare-
lagerets storrelse, lon til ejeren osv.

Output

Resultatbudget.
Likviditetsbudget.
Balancebudget.
Nogletal.
Folsomhedsanalyser.

Ofte vil det ogsé vere nedvendigt at udarbejde et budget for
ejerens privatekonomi, iser hvor der er tale om en ny virk-
somhedsejer.

Privatbudgettet indgar ikke i selve forretningsplanen, men
er alligevel nedvendigt for ejeren, som skal treffe beslut-
ning om at blive selvstendig. Det private budget vil ogsa
ofte vare et krav fra pengeinstituttets side.

Noget af det, man skal vere opmarksom pa, er i den for-
bindelse, at man skal have rad til at investere en vis egenka-
pital i virksomheden.

Mange nye virksomheder giver endvidere ikke overskud fra
den forste dag, hvorfor virksomhedsejeren ofte skal kunne
klare sig i en periode uden ”len”. Nar virksomheden giver
overskud, vil lennen til ejeren endvidere vare athengig af
overskuddets storrelse. Privatekonomien skal kunne klare
udsving i lennen.

Privatbudgettet gennemgas ikke narmere her.

Lader man en revisor eller anden regnskabskyndig udarbe;j-
de selve budgetmodellen for virksomheden, kan man som
kommende virksomhedsejer i forste omgang koncentrere
sig om inputtet til budgettet. I det folgende gennemgés
nogle af de vasentligste input:

1.5.2.1 Nodvendige investeringer
1 forbindelse med udarbejdelsen af budgettet overvejes
hvilke investeringer, der skal foretages, f.eks.:

Inventar.

PCler.

Software.

IT-konsulent.
Huslejedepositum.

Kob af ejendom.

Indretning af lokaler.

Maskiner.

Biler.

Salgsmateriale.

Annoncer (reklame ved opstart).
Stillingsannoncer.
Smaéanskaffelser.

Varelager ved opstart.
Emballage.

Hjemmeside.

Udgift til revisor og advokat.
Investeringer, der sikrer overholdelse af gaeldende

miljo- og arbejdsmiljelovgivning.

I forbindelse med etableringen af en produktion kan der
vere love og regler pd miljo- og arbejdsmiljeomrédet, der
stiller krav om investeringer sa som sarlige luftfiltre, sik-
kerhedsforanstaltninger, stejdempning, gylletanke, og lig-
nende.

Er en del af ens forretningsidé at eksportere, skal der ind-
hentes oplysninger om eventuelle sarlige vilkar for eksport
1 relation til arbejdsmilje og/eller miljoforhold. Eksempelvis
Tyskland, hvor der stilles krav om etablering at tilbagetag-
ningsordninger for udtjente produkter og emballage.

Det er vigtigt pa dette tidspunkt at veere meget detaljeret, sa
der ikke senere kommer overraskelser.



Der skal ogsa fastsattes tidsterminer for de enkelte investe-
ringer. Nogle investeringer foretages i forbindelse med
virksomhedens opstart, andre foretages pé et senere tids-
punkt.

Det letteste vil ofte vere at budgettere investeringerne
ekskl. moms, da momsbelob beregnes automatisk af bud-
getmodellen.

1.5.2.2 Det forventede salg
Dette er méaske den vanskeligste forudsatning, men ikke
desto mindre en af de vigtigste.

Det forventede salg pr. maned fastsettes de forste 12 mane-
der. Det bedste vil veere at angive forventningen i stk. eller
timer (hvis det er en timebaseret ydelse, der salges). Her-
efter fastsattes den forventede salgspris pr. stk. eller time.

Skal virksomheden salge forskellige produkter eller ydel-
ser, ber man budgettere separat for hvert produkt eller ydel-
se.

Vear opmarksom pa sasonudsving over aret. De fearreste
virksomheder selger praecis lige meget hver maned, lige-
som salget saedvanligvis er lavt i starten af virksomhedens
levetid - men forhabentlig stigende, efterhanden som tiden
gar.

Det vil ogsd vere nedvendigt at tage stilling til, hvor lang
kredittid man vil yde kunderne, hvilke rabatter man evt. vil
yde, og hvilke leveringsbetingelser der i ovrigt skal gelde.
Skal kunden eller virksomheden betale for fragt?

Det forventede salg og de forventede priser skal angives
ekskl. moms.

1.5.2.3 Det forventede varekob
Det forventede varekeb skal selvfolgelig have en sammen-
hang med det forventede salg.

Har man budgetteret et salg pr. produkt pr. maned, skal man
tilsvarende budgettere et varekeb pr. produkt pr. maned.

Man skal overveje, hvilke priser, leveringstider, rabatter,
betalingsfrister, fragtomkostninger osv., der er forbundet
med varekebet.

Er der tale om en lagerforende handelsvirksomhed, skal
man tage stilling til, hvor stort lageret til enhver tid skal

ve&ere.

Varekob budgetteres ekskl. moms.

1.5.2.4 Forventede produktionsomkostninger
Er der tale om en produktionsvirksomhed, vil produktions-

omkostningerne vaere en vesentlig post i budgettet.

Her vil det veere nedvendigt at opgere de forventede pro-
duktionsomkostninger pr. produkt (pr. stk. eller enhed) pa
grundlag af f.eks. ravarer, hjelpematerialer og produktions-
tid (arbejdslen).

1.5.2.5 Omkostninger
Virksomhedens omkostninger bestar af en lang rekke en-
keltposter, afthaengig af virksomhedstype og -sterrelse.

Nogle af de typiske omkostninger, som skal budgetteres pa
ménedsbasis er:

Len, gager og feriepenge (angives pr. medarbejder).
Sociale udgifter og pension.

Befordringsgodtgerelse og rejseomkostninger i gvrigt.
Lokaleomkostninger, herunder f.eks. husleje, el, vand,
varme og rengering samt lebende vedligeholdelse.
Salgsomkostninger, herunder f.eks. annoncer, direct
mail, messer, reprasentation, brochuremateriale osv.
Distribution, herunder f.eks. fragtmand eller drift af
varebiler mv.

Administrationsomkostninger, herunder f.eks. forsikrin-
ger, telefon, mobiltelefon, telefax, internetforbindelse,
porto, kontorartikler, gebyrer, revisor, advokat, autodrift
osv.

Omkostninger til overholdelse af love og regler pa miljo
og arbejdsmiljgomradet, f.eks. krav om kontrolleret af-
faldsbortskaffelse, aflaeggelse af gronne regnskaber,
etablering og drift af sikkerhedsorganisation, uddannel-
se af samme, gronne afgifter, gebyrer til BST mv.

Omkostninger budgetteres ekskl. moms.

Har virksomheden flere afdelinger, f.eks. en produktionsaf-
deling, en salgsafdeling og en administration, er det mest
praktisk at budgettere omkostningerne separat for hver af-
deling.

1.5.2.6 Afskrivninger

Afskrivninger beregnes automatisk af budgetmodellen pa
grundlag af forventede brugstider for de enkelte aktiver
(biler, maskiner, inventar mv.).

Afskrivningsperioderne fastsattes typisk i samrdd med den
revisor eller anden regnskabskyndig, der bistar med bud-
getteringen.



1.5.2.7 Finansieringsomkostninger og tilbagebetaling af
lan

Finansieringsomkostninger bestar typisk af renter til et pen-
geinstitut eller en anden langiver. Der vil vare tale om en
budgetpost, som beregnes pa grundlag af en forventet rente-
sats og afdragsprofil.

Tilbagebetaling af 1an afhaenger selvfelgelig helt at den
aftale, man indgar med finansieringskilden.

Sterrelsen af de samlede finansieringsomkostninger vil
endvidere athenge af finansieringsbehovet.

Finansieringsbehovet athanger groft sagt af tre ting:

® Hvor stort et beleb vil virksomhedsejeren selv investere
i virksomheden?

e Hvor store anlagsinvesteringer (opstartsinvesteringer)
skal virksomheden foretage?

e Hyvilken likviditet har virksomheden behov for i forbin-
delse med den lobende drift?

Virksomhedens behov for likviditet i forbindelse med den
lobende drift kan ferst opgeres, nar de enkelte input og for-
udseatninger er indarbejdet i budgetmodellen.

Typisk vil der vaere et behov for driftsfinansiering som fol-
ge af pengebinding i debitorer og varebeholdninger med
fradrag af kredit ydet af leveranderer m.fl.

Der gelder i ovrigt ofte den sammenheeng, at behovet for
driftsfinansiering stiger i opgangstider, fordi pengebindin-
gen i debitorer og varebeholdninger mv. stiger. Et oget be-
hov for driftsfinansiering er derfor ikke nedvendigvis et
sygdomstegn.

1.5.2.8 Budgettets output
Som navnt ovenfor bestar budgettets output af:

Resultatbudget.
Likviditetsbudget.
Balancebudget.
Nogletal.
Folsomhedsanalyser.

Resultatbudgettet viser maned for maned det forventede
over- eller underskud af virksomhedens drift.

Resultatbudgettet opdeles eventuelt i delbudgetter, hvis
virksomheden har flere aktiviteter, idet virksomhedsejeren
vil veere interesseret i at vide, hvilke aktiviteter der tjenes

penge pa.

Likviditetsbudgettet viser virksomhedens pengestromme
(kaldet cash flow). Virksomhedens cash flow er en meget
vigtig parameter. Resultatopgerelsen kan meget vel vise, at
det gar godt samtidig med, at pengestrommen udvikler sig
negativt. Det kan f.eks. vere tilfeldet, hvis virksomhedens
pengebindinger i debitorer og varelager stiger mere end
forudsat eller nedvendigt, og der vil vaere en anledning til at
gribe ind. Derfor ber det overvejes om det er muligt at fa et
positivt cash flow.

Balancebudgettet viser méaned for méaned virksomhedens
pengebinding i aktiver (maskiner, inventar, debitorer, vare-
lager mv.), samt hvordan den investerede likviditet/kapital
forventes tilvejebragt (= virksomhedens passiver).

Virksomhedens passiver er dels egenkapitalen (ejerens ind-
skud +/- det akkumulerede resultat), dels gald til pengein-
stitut, leveranderer, Told & Skat (moms og indeholdt A-
skat/AM-bidrag) mv.

Et vigtigt output er de negletal, som man i virksomheden
har valgt at fokusere pa. Der er tale om, at man ved opbyg-
ning af budgetmodellen valger nogle budgettal, som man
vurderer har serlig betydning for virksomhedens succes.
Disse nogletal vil s& blive vist i et serligt afsnit af budget-
tet.

Nogletallene kunne f.eks. vere:

Salg.

Bruttoavance.

Overskud.

Lon og gager i procent af salg.
Ombkostninger i procent af salg.
Overskud i procent af salg.
Debitorernes omsatningshastighed.
Varelagerets omsatningshastighed.
Ordreindgang.

Likviditetsgrad.

Energi- og ressourceforbrug pr. produktionsenhed.
Affaldsmengder pr. produktionsenhed.

Dette er blot nogle eksempler, som helt vil athenge af virk-
somheden og situationen.

I de fleste virksomheder er der - ud over de regnskabsmaes-
sige noegletal - nogle vigtige nogletal for at folge den dagli-
ge udvikling, eksempelvis:

Indgaede ordre- og samlet ordrebeholdning.
Kasseopslag.
Producerede enheder.

Reklamationer.



Har virksomheden valgt de rigtige negletal, kan de med
fordel benyttes dels ved budgetteringen, dels i den efterfol-
gende styring.

De ’rigtige” nogletal er kendetegnet ved, at de hurtigt siger
noget om virksomhedens succes i forhold til forretningspla-
nen og dermed giver den travle virksomhedsejer mulighed
for at gribe ind, uden at det kraever timers laesning af en 20-
siders talopstilling hver maned.

Nogletal omfatter ogsd de produktionsmassige forhold,
man styrer efter til daglig. Der kan udferdiges negletal for
energi- og ressourceforbrug, for affaldsmengder, for pro-
duktionsstop og lignende produktionsmaessige aspekter, si
man hurtigt vil kunne blive opmarksom pa uregelmaessig-
heder og efterfelgende vil kunne korrigere.

Valg af negletal er et af de omrader, virksomhedens revisor
kan hjelpe med.

Folsomhedsanalysen er et szrligt afsnit i budgettet, som
viser de valgte nogletal ved en reekke afvigelser i forudseet-
ningerne, f.eks. et fald i salget, en hejere rente, hejere ind-
kebspriser, lavere salgspriser osv.

Folsomhedsanalysen skal pa en overskuelig made fortalle
noget om den risiko, der er knyttet til virksomheden.
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2 Virksomheden - etablering

2.1 Indledning

Ved virksomhedens opstart melder sig en rekke sporgsmal
som ber lgses inden eller i forbindelse med opstarten. Det er
1 etableringsfasen, at de rammer, virksomheden skal operere
inden for, fastlegges.

Der melder sig en raekke sporgsmal som f.eks.:

Skal virksomheden registreres?

Kraeves der godkendelser og tilladelser, f.eks. arbejds-
milje - og miljogodkendelser?

Er der serlige risici, man ber sikre sig mod?

Hvor skal virksomheden ’bo™?

Finansiering af keb af maskiner og drift.

Bogholderi - krav og omfang.

2.2 Registrering og tilladelser mv.

I de fleste tilfeelde skal der ske registrering ved offentlige
myndigheder ved etablering af en virksomhed. Som det
fremgar af nedenstaende skal langt de fleste virksomheder
registreres hos Told og Skat. Endvidere skal aktie- og an-
partsselskaber registreres hos Erhvervs- og Selskabsstyrel-
sen ligesom der for en rakke virksomhedstyper kraeves
serlige tilladelser.

2.2.1 Det centrale virksomhedsregister (CVR)

Virksomheder skal registreres i det centrale virksomhedsre-
gister. Ved registrering modtager virksomheden et CVR-
nummer, som er virksomhedens “personnummer”. Person-
ligt ejede virksomheder far deres CVR-nummer hos Told og
Skat. Selskaber far CVR-nummeret ved registrering i Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen.

2.2.2 Told og Skat

2.2.2.1 Moms

Hvis virksomheden skal salge varer eller momspligtige
ydelser, skal den momsregistreres hos Told og Skat senest 8
dage for virksomhedens start. Virksomheden skal dog forst
registreres, nar den arlige omsetning overstiger DKK
20.000. Skal virksomheden udleje fast ejendom kan virk-
somheden blive frivilligt registreret.

Momsreglerne gennemgas i detaljer under afsnit 3.16.

2.2.2.2 Told

Skal virksomheden importere eller eksportere varer til lande
udenfor EU, skal den registreres efter Toldloven. Skal virk-
somheden fremstille varer, der er belagt med punktafgift
(vin, spiritus, kaffe, flyrejser mv.), skal den registreres spe-
cielt for dette. Det samme galder som hovedregel, hvis
virksomheden handler en gros eller modtager sadanne varer
fra udlandet.

2.2.2.3 Lonsumsafgift

Hvis virksomheden salger momsfritagne ydelser, skal den
muligvis registreres efter lov om lensumsafgift. Disse for-
mer for ydelser omfatter f.eks. sundhedspleje, undervisning,
finansielle aktiviteter og persontransport. Hvis virksomhe-
dens afgiftsgrundlag (lon + lentilleg) er under DKK
80.000, skal den dog ikke registreres.

2.2.2.4 Kildeskat mv.

Ogsé virksomheder, der har ansat medarbejdere, hvorfra der
skal treekkes ATP, A-skat og arbejdsmarkedsbidrag, skal
registreres hos Told og Skat. Reglerne for indeholdelse
heraf gennemgas under afsnit 3.15.

2.2.2.5 Sikkerhedsstillelse/kapitalkrav

Virksomheder med begreenset ansvar, f.eks. selskaber, skal i
forbindelse med registrering stille sikkerhed for tilsvar af
eksempelvis moms, A-skat, arbejdsmarkedsbidrag, og sel-
skabsskat, medmindre virksomhedens formue pa registre-
ringstidspunktet udger mindst DKK 125.000. At virksom-
hedens formue mindst udger DKK 125.000 skal dokumen-
teres ved en erklaring fra virksomhedens revisor.

2.2.2.6 Anvendelse af internet til indberetninger
Internettets anvendelsesmuligheder bliver stadig sterre og
storre. De forskellige myndigheder, herunder Told- og
Skattemyndighederne har ogsa opdaget Internettets anven-
delsesmuligheder og udbredelse. Dette har bl.a. afledt, at
der kan foretages flere indberetninger mv. via Internettet.
Ud af en rekke anvendelsesmuligheder kan bl.a. naevnes:

Angivelse og betaling af A-skat samt AM- og SP-
bidrag.

Angivelse og betaling af moms og afgifter.
Blanketnedtagning, herunder blanketter vedrerende:
Moms.

Skat.

Told.

Punktafgifter.




2.2.3 Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Det er en betingelse for at drive virksomheden gennem et
anparts- eller aktieselskab, at virksomheden registreres hos
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Dette indebarer bl.a., at der
er en reekke formalitetskrav, der skal opfyldes i forbindelse
med etableringen af selskabet. Selskabernes vedtegter skal
indsendes til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, ligesom sene-
re endringer skal meddeles Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Blandt andet som en konsekvens af den begransede haftel-
se 1 selskaber er det offentligt tilgaengeligt, hvem der sidder
i selskabets ledelse. Endvidere skal selskaberne via Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen offentliggere sine arsrapport-
er.

2.2.4 Tilladelser og autorisation

Indenfor visse brancher er der krav om serlig tilladelse til at
oprette virksomheden, herunder f.eks.:

Autorisation (f.eks. kloakmestre, VVS- og
elinstallaterer og ejendomsmaglere).

Bevilling (f.eks. alkoholbevilling, taxikersel, praktise-
rende leege og apoteksdrift).

Neringsbrev (restaurations- og hoteldrift, auktionshol-
dere og nogle former for vekselervirksomhed).
Afledningstilladelse for spildevand (tilslutningstilladel-
se).

Miljegodkendelse til drift og produktion.

Tilslutning til bedriftsunhedstjenesten (BST). Geelder
for alle virksomheder med ansatte fra 1. januar 2002.
Andre tilladelser (f.eks. erhvervsdykkere, trafikflyvere,
kereskole, handel med leegemidler, produktion af fode-
varer og busdrift).

Man kan fa oplysninger og blanketter til brug for ansegning
om f.eks. alkoholbevilling og neringsbrev hos den lokale
politimester. Oplysninger om autorisation fas hos Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen.

Endvidere skal man vere opmerksom pa, at markedsfo-
ringsloven kan s®tte graenser for start af virksomhed inden
for det omrdde, hvor man tidligere har varet beskeftiget.
Man ma f.eks. ikke starte en produktion, der ligger for tet
pd den, ens tidligere arbejdsgiver havde. Man md heller
ikke kopiere sin tidligere arbejdsgivers kartotek og benytte
det i sin nye virksomhed. Det er heller ikke tilladt at starte
sin virksomhed med produktion af en opfindelse, man har
gjort som ansat. Arbejdsgiveren kan krave retten til opfin-
delsen.
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2.2.5 Miljegodkendelser mv.

Alle skal ved opstart af egen produktionsvirksomhed pa
eksisterende eller ny lokalitet sege om afledningstilladelse
for spildevand hos den lokale tilsynsmyndighed, oftest tek-
nisk forvaltning. Denne tilladelse ma ikke forveksles med
den mere omfangsrige miljogodkendelse, som visse virk-
somheder er forpligtet til at soge om, hvis deres aktiviteter
figurerer pa listen over godkendelsespligtige virksomheder.

Hvis man som virksomhed benytter sig af s@rlige processer
med risiko for pavirkning af det ydre miljo, skal der soges
om miljegodkendelse hos den relevante tilsynsmyndighed,
oftest kommunen. Man ma forvente, at arbejdet med at for-
fatte ansogning og efterfolgende sagsbehandling tager fra 2-
6 maneder, hvor produktionen ikke ma startes op, for ende-
lig godkendelse foreligger. Godkendelsen gives typisk for 8
ar som en rammegodkendelse. Hvis tilsynsmyndigheden er i
tvivl eller foler sig usikker p& virksomhedens beredskab,
kan godkendelsesperioden gores vesentlig kortere.

Miljegodkendelsen stiller som oftest krav om egenkontrol
af miljorelevante forhold gennem foring af en logbog eller
journal, der enten skal kunne forevises tilsynsmyndigheden
pa forlangende eller som danner grundlag for en fast perio-
disk rapportering til tilsynsmyndigheden.

Det er vigtigt at understrege, at godkendelsen gives til det
eksisterende anleg, det vil sige, at dersom man ensker at
endre eller udvide sin produktion, evt. supplere med nye
produkter og processer, sé vil dette kraeve en tillegsgod-
kendelse eller ansegning pa ny.

Nar en godkendelsesperiode er ved at udlebe, er det virk-
somhedens initiativ og opgave at forfatte og fremsende an-
sogning om miljogodkendelse i en ny fredningsperiode.
Tilsynsmyndigheden har intet ansvar pa det punkt.

2.2.6 Medlemskab af BST

Alle virksomheder er forpligtet til at veere medlem af en
bedriftssundhedstjeneste, BST. For et arligt kontingent pr.
medarbejder far man et antal timer stillet til rddighed, hvor
man kan treekke pa BST’s ekspertise hvad angar arbejds-
miljeforhold. BST har personer tilknyttet inden for alle
omrader af arbejdsmilje og sikkerhed og beskeeftiger sig
med uddannelse og bistand til medlemsvirksomhederne.

Virksomheden kan hos BST fa hjalp til etablering og ud-
dannelse af den obligatoriske sikkerhedsorganisation, her-
under sikre at de valgte sikkerhedsreprasentanter far det
lovpligtige paragraf 9 kursus 1 sikkerhedsarbejde og
-ledelse. BST kan ogsa bistd med kortleegningen af arbejds-



miljeet pa den enkelte virksomhed i form af arbejdsplads-
vurderinger, APV er, for hver eneste arbejdsposition i virk-
somheden. Ligeledes er APV’er lovpligtige iht. arbejds-
miljeloven.

2.3  Begransning af risici

I forbindelse med etableringen ber man overveje, hvilke
risici virksomheden aktuelt kan vere truet af, f.eks. i relati-
on til:

Produktet.
Indtjeningen (driftstab for virksomheden eller sikring af
ejeren).

e Ejerformen.

2.3.1 Produktbeskyttelse

Inden virksomheden pabegynder produktion og salg ber det
overvejes at seoge produktet beskyttet, saledes at andre ikke
kan kopiere produktet. Hvis forretningsidéen er baseret pa
et nyudviklet produkt eller koncept, er det vigtigt, at forret-
ningsplanen beskriver, hvordan forretningsidéen beskyttes,
sa dette kan overbevise investorer om, at forretningsgrund-
laget ikke kan udhules ved, at andre kopierer forretning-
sidéen.

Det péhviler producenten af et produkt at serge for, at det
om nedvendigt er miljomerket og sikkerhedsmaerket efter
gaeeldende regler. Reglerne omfatter blandt andet udfeerdi-
gelse af leveranderbrugsanvisninger og sikkerhedsdatabla-
de, der efterfolgende danner grundlag for brugerens ar-
bejdspladsbrugsanvisninger.

2.3.1.1 Patentbeskyttelse

Man ber ogsa sikre sig, at virksomheden ikke ved afsetning
af produktet kraenker andres patenterede eller brugsmodel-
beskyttede rettigheder.

Tekniske opfindelser kan beskyttes ved patentering. Der
kan bade tages patent pa nye produkter og stoffer, nye
fremstillingsmetoder og nye anvendelsesmetoder.

Patentbeskyttelsen kan seges i Danmark, pa EU-plan og
internationalt og varer i 20 &r.

Patent forudsaetter, at opfindelsen skal adskille sig vesent-
ligt fra, hvad der er kendt pd tidspunktet for indlevering af
patentansegningen. Safremt der offentliggeres oplysninger

om opfindelsen, f.eks. ved at diskutere det med samar-
bejdspartnere, kan dette afskaere virksomheden fra at fa
patent pa opfindelsen. Opfindelsen skal endvidere adskille
sig vaesentligt fra, hvad der allerede er kendt. Dette krav
indeberer, at opfindelsen ikke méd vere nerliggende for en
gennemsnitsfagmand pa omradet.

Patent opnés ved ansegning til Patent- og Varemarkestyrel-
sen. Ved ansegningen foretager Patent- og Varemaerkesty-
relsen en provning af opfindelsens nyhedsverdi og om op-
findelsen adskiller sig fra hvad der allerede er kendt. Opfyl-
der opfindelsen disse krav, meddeles der patent, hvilket
offentliggores. Ansegningen skal indeholde en teknisk be-
skrivelse af opfindelsen. Udarbejdelsen af en patentbeskri-
velse kraver normalt assistance fra en patentagent.

2.3.1.2 Brugsmodelbeskyttelse

Brugsmodelbeskyttelse har mange ligheder med et patent,
men kravene til at brugsmodellen skal adskille sig vaesent-
ligt fra, hvad der allerede er kendt er mindre, idet man blot
skal kunne bevise, at produktet adskiller sig “tydeligt” fra
det allerede kendte. Brugsmodelbeskyttelse kan saledes
opfattes som et lille patent.

Brugsmodelbeskyttelse omfatter - modsat patent - ikke
fremgangsmader. Registrering sker ved ansegning til Pa-
tent- og Varemerkestyrelsen. Beskyttelsen kan endvidere
soges pa EU-plan eller internationalt. Registreringen kan
opretholdes i maksimalt 10 ar. Dette kreever dog fornyelse
af registreringen efter det 3. og 6. ar.

2.3.1.3 Varemcerkebeskyttelse

Mange virksomheder aftholder betydelige omkostninger til
markedsforing med henblik pa udbredelse af kendskabet til
virksomhedens varemarke. Disse investeringer kan veare
verdilese, hvis ikke virksomheden forinden har sikret sig
retten til varemaerket.

Varemarkeretten kan opnas ved registrering hos Patent- og
Varemarkestyrelsen. Beskyttelsen varer i 10 ar og kan her-
efter fornys. Varemarkeretten kan dog kun bevares, hvis
varemerket bruges.

Varemarket skal have et vist serprag, dvs. det skal vaere
egnet til at kunne adskille virksomhedens varer fra andre
varer pa markedet.

Patent- og Varemarkestyrelsen undersegger, om market er
egnet til at blive registreret, og offentligger derefter maerket
saledes, at andre har mulighed for at fremsztte indsigelse
mod registreringen. Forst derefter kan market registreres.
Mod betaling kan Patent- og Varemarkestyrelsen foretage
undersegelser af, om der eksisterer registrerede varemaerker




og virksomhedsnavne, som varemarket kan komme i kon-
flikt med.

Varemarkeretten kan ogsd opnas ved, at virksomheden
gennem en periode har indarbejdet varemerket ved at be-
nytte sig af det. Hvis varemarket ikke registreres, risikerer
virksomheden dog, at en anden virksomhed, som benytter et
lignende varemarke, kan hindre brugen af varemerket, selv
om den anden virksomhed ikke selv har registreret vare-
merket.

Beskyttelse af varemarket i udlandet kraever som udgangs-
punkt, at der ansegges om registrering i de enkelte lande. Det
er dog muligt at fa registeret varemarket med gyldighed for
samtlige EU-lande, ligesom det er muligt med én ansegning
at fa beskyttet sit varemerke i flere lande via det internatio-
nale registreringssystem “Madrid-protokollen”.

2.3.1.4 Designbeskyttelse (monsterbeskyttelse)
Designbeskyttelsen dakker et produkts ydre udseende og
formgivning, normalt betegnet som en “vare”.

Designbeskyttelsen giver eneret til designet og beskytter
mod andres erhvervsmassige udnyttelse af designet.

Designbeskyttelsen opnéds ved ansegning i Patent- og Va-
remerkestyrelsen, der foretager en vurdering af designet
ved undersogelse af tidligere registrerede og ansegte design.

Designet skal adskille sig vaesentligt fra, hvad der er kendt
for indlevering af ansegningen, dvs. det skal vaere nyt.

Designbeskyttelsen kan hejst gelde 1 25 ar. Forste gang
udstedes beviset for 5 ar. Det kan derefter fornyes i yderli-
gere perioder af 5 4r.

Designbeskyttelsen galder kun i Danmark. Designet kan
dog registreres i udlandet ved ansegning til de enkelte lan-
de. Safremt den udenlandske ansegning indleveres inden 6
méneder efter den danske ansegning, anses disse for indle-
veret pd samme tidspunkt som den danske ansegning. Det
er derfor oftest mest hensigtsmaessigt at starte med en dansk
ansegning og herefter anvende denne som grundlag for de
udenlandske ansegninger.

2.3.1.5 Ophavsret for software, litteratur my.

Beskyttelse af littereere og kunstneriske vaerker kraver ikke
registrering, idet sddanne “vaerker” automatisk er beskyttet i
henhold til ophavsretsloven.

Der er kun ophavsret til et vaerk, der kan siges at vare re-
sultatet af en individuel, original og skabende indsats.
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Ophavsret giver ophavsmanden eneret til at reproducere og
offentliggare veerket samt forhindre respektlose efterlignin-
ger.

Begrebet “littereere og kunstneriske varker” skal opfattes
bredt og omfatter bl.a. litteratur, musikvarker, teaterfore-
stillinger, film, billedkunst, bygningskunst, brugskunst,
kort, tegninger og edb-software samt andre mere eller min-
dre beslegtede feenomener.

Beskyttelsen varer hele ophavsmandens liv og yderligere 70
ar herefter.

2.3.2 Begransning af risici i relation til
indtjeningen

Rent statistisk lukkede 56% af alle nyetablerede virksom-
heder i 1994 i lobet af de forste 4 ar, sa det er vigtigt at be-
graense risikoen mest muligt fra starten.

Man kan ved at indga aftaler med samarbejdspartnere, sa-
som kunder og leveranderer, begreense virksomhedens risi-
ci. Ligeledes kan risikoen begreenses ved at etablere et so-
cialt sikkerhedsnet i form af forsikringer for virksomheden
og dens ansatte. Indehaveren kan personligt sikre sig dag-
penge 1 tilfeelde af ledighed ved at vere tilmeldt en ar-
bejdsleshedskasse.

2.3.2.1 Samhandel med kunder og leverandorer mv.

Nar virksomheden handler med kunder og leveranderer mv.
og ansxtter medarbejdere, er det vigtigt, at man har over-
blik over de juridiske aspekter. Der ber saledes altid fore-
ligge en skriftlig aftale indeholdende salgs- og leveringsvil-
kér, betalingsbetingelser samt ansvarsforhold, herunder for
overholdelse af aftalte hensyn til miljeforhold mv. Man ber
derfor tage kontakt til en juridisk rddgiver/advokat, for der
skrives under pé vasentlige okonomiske aftaler.

Endvidere ber driftsrisikoen begrenses ved at foretage en
vurdering af kunders og leveranderers gkonomi.

Man ber ogsa vaere opmerksom pa, at det indeberer en stor
risiko for virksomheden, hvis den er athangig af enkelte
storre leverandorer eller kunder. Hvis disse far okonomiske
problemer, kan det true virksomhedens eksistens. Man ber
derfor sd vidt muligt reducere virksomhedens athangighed
af enkelte kunder og leveranderer ved at sprede omsatnin-
gen og kebet pa flere kunder og leverandorer.

2.3.2.2 Forsikringer
Det ber undersoges, hvilke forsikringer virksomheden har
behov for.



Folgende forsikringer er lovpligtige, hvis virksomheden har
indregistrerede karetgjer eller ansatte:

Ansvarsforsikring, der deekker erstatningsansvar for
skader, som keretgjer forvolder.
Arbejdsskadeforsikring, der sikrer alle ansatte eller de-
res efterladte erstatning for ulykke eller sygdom, der er
arbejdsbetingede.

Ud over de lovpligtige forsikringer er folgende forsikrings-
typer de mest almindelige:

Bygningsbrandforsikring, der daeekker skader sket ved
brand, lynnedslag, eksplosion og lignende. Ejes bygnin-
gen, og er den behaftet med gaeld, vil panthaverne krae-
ve, at der tegnes en sadan forsikring.
Bygningsforsikring, der dekker anden bygningsbeska-
digelse, f.eks. skader forarsaget af vand, storm, tyveri
og herverk.

Losereforsikring, der dekker skader som folge af brand,
tyveri og vandudstremning pé leseregenstande, f.eks.
maskiner, inventar, verktej og varer.
Driftstabsforsikring, der daekker mistet bruttoavance
som folge af brand-, vand- og tyveriskader.
Erhvervsansvarsforsikring, der deekker erstatnings-
ansvar for skade sket pa andre personer eller andres ting
under udevelse af arbejde.

Produktansvarsforsikring, der deekker skade forvoldt af
en farlig egenskab eller mangel ved det leverede pro-
dukt eller den praesterede ydelse, herunder ansvar for
produktets eventuelle skader pa mennesker eller kloden.

Herudover kan der vere behov for specielle forsikringsty-
per, som f.eks. transportforsikring, softwareforsikring eller
lignende.

2.3.2.3 Ledighed og sygdom

Selvsteendige kan ved indmeldelse i en af de to statsaner-
kendte arbejdsleoshedskasser for selvstendige (DANA og
ASE) sikre sig dagpengeret i tilfeelde af ledighed.

Selvstendige kan, dog med visse begraensninger i forhold
til lenmodtagere, fa sygedagpenge fra kommunen.

2.3.2.4 Sikring ved dod, uarbejdsdygtighed og
pensionering

Forsikrings- og pensionsordninger skal tilretteleegges ud fra
den enkeltes behov, og det er i den forbindelse nedvendigt
at skelne mellem behov for forsikringsdekning og behov
for opsparing.

Begge elementer vil indgé i de tegnede forsikrings- og pen-
sionsordninger. Vagtningen af de to elementer ber ske ud
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fra en vurdering af indtegts- og formueforholdene samt de
forpligtelser, der opstar ved alvorlige haendelser. Sammen-
hangen mellem behovet og de hendelser, man kan komme
ud for, kan beskrives saledes:

Behov for
engangsindteegt

Behov for
lgbende indteegt

Heendelser

Langvarig Normal Til indfrielse

sygdom indkomst af geeld m.v.
Invaliditet Normal Til indretning
indkomst af bolig
Dod Supplement til | Frigerelse fra
efterlevende forpligtelser
. : Indkomst Til etablering
Pensionering - EETvSIe af "pensions-
alderen”

Ved klarleegning af behovet tages hensyn til de ydelser, som
kommer fra det offentlige eller fra anden side samt den nu-
vaerende formue og afkastet heraf. Tilbage er det udaekkede
behov, som ber sikres gennem forsikringer eller opspa-
ringsordninger. Statistisk set vil 64 ud af 100 raske personer
pd 30 ar om 37 &r vaere raske. Af de resterende 36 personer
vil 15 vere invalide og 21 vil veere dede om 37 ar. Der er
saledes et veesentligt incitament til at sikre sig selv og sine
nermeste mod ekonomiske problemer ved invaliditet og
ded.

2.3.2.5 Langvarig sygdom og invaliditet

Risiko for ekonomiske problemer pd grund af langvarig
sygdom og invaliditet kan sikres ved tegning af en uar-
bejdsdygtighedsforsikring eller invalideforsikring med en
dekning pé op til 80% af det normale indkomstniveau. For-
sikringen er fradragsberettiget, nar den tegnes som led i en
livsforsikring, og de udbetalte ydelser er skattepligtige.

Det er vigtigt at vaere opmarksom pa samspillet mellem
offentlige ydelser, herunder fortidspension og efterlon og
privattegnede samt arbejdsgivertegnede pensioner.

Onskes et engangsbelob udbetalt i forbindelse med sygdom
og ulykke kan dette ske ved skattefri forsikringer sdsom
heltidsulykkesforsikring eller sumlivsforsikring eller ved at
have fra en fradragsberettiget pensionsordning i utide, hvil-
ket i sa fald udleser en 60% engangsskat.

Hvis virksomheden drives i personligt regi, skal man vare
opmarksom pa, at en arbejdsskadeforsikring kun daekker de
ansatte og ikke arbejdsgiveren. Indehaveren vil derfor ikke




vaere omfattet af arbejdsskadeforsikringen, hvilket oger
behovet for at tegne en heltids ulykkesforsikring for inde-
haveren selv. Dette gaelder ogsa en @gtefzlle, der er ansat i
virksomheden.

Hvis virksomheden drives gennem et aktie- eller anpartssel-
skab, vil ejeren vere omfattet af selskabets arbejdsskadefor-
sikring.

2.3.2.6 Deodsfald

Dodsfald er en handelse, som principielt ophaver alle for-
sikrings- og pensionsordninger og overlader til arvingerne
at afgere, hvad der skal ske herefter. Saledes vil det oftest
vaere fordelagtigt at konvertere lebende udbetalinger til
engangsbelab, hvilket arvingerne har mulighed for mod en
40% engangsafgift.

De efterladtes behov for indkomst vil hyppigt blive daekket
af engangsudbetalinger, som herefter placeres til bedst mu-
lig forrentning fremover. Af hensyn til de efterladte kan det
vare onskeligt, at et eventuelt dedsfald udleser storre beleb,
end der er opsparet pa pensionsordningerne. Der kan sale-
des vare tale om dedsdekning pa heltidsulykkesforsikrin-
ger, sumlivsforsikringer mv., som alle er skattefrie ved ud-
betalingen.

Livsforsikringer kan udformes séledes, at det enskede en-
gangsbelob opnas straks fra tegningen. Omvendt kan livs-
forsikringen udformes saledes, at man kun far udbetalt et
belob svarende til opsparingen. Herved spares pa forsik-
ringsudgiften til fordel for opsparingsandelen, hvilket be-
tegnes som reservesikring.

2.3.2.7 Pensionering

Pensionering er den del af en pensionsordning, som ikke
anvendes til forsikring, og som derfor opspares til udbeta-
ling ved pensionsalderen, der i relation til pensionsudbeta-
lingerne kan starte fra 60-ars op til 70-4rs alderen.

Hvis hele opsparingen ligger i virksomheden, er der risiko
for, at opsparingen er vek, nar pensionsalderen indtrader,
f.eks. fordi virksomheden ikke kan szlges for det forvente-
de belob, eller fordi keber ikke kan opfylde sine betalings-
forpligtelser.

En privat pensionsordning giver et socialt sikkerhedsnet og
sikrer gode levevilkar i den tredje alder, uathengigt af
hvordan virksomheden udvikler sig. Pensionskontiene er
kreditorbeskyttede i tilfeelde af virksomhedens konkurs.

2.3.2.8 Privat opsparing kontra pensionsordninger
Beskearing af offentlige pensioner og pensionsafkastbeskat-
ningen kan medfere, at det giver storst udbytte at opspare i
privat regi med beskattede penge.
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Den private opsparing kan dog i tilfeelde af konkurs udlod-
des til kreditorerne, medens ikke-udbetalte pensionsordnin-
ger holdes uden for konkurs og anden kreditorforfolgelse.

Endvidere er det muligt at inds@tte en begunstiget i sin pen-
sionskontoaftale, saledes at denne far udbetalt kontoens
indestaende uden om kontohavers dedsbo. Pensionsopspa-
ringen kan séledes anvendes til at udvide den testations-
kompetence, hvorefter man ved testamente kun kan rade
over halvdelen af sin formue, idet resten er tvangsarv. Per-
sonkredsen, der kan indsattes som begunstiget i skattefra-
dragsberettigede ordninger, er dog begranset til agtefeller
og livsarvinger (bern, bernebern mv.) samt samlevende
personer.

2.3.2.9 Pensionsplan
Behovet for opsparing skal vurderes ud fra indkomst- og
formueforholdene i gvrigt.

Der skal ofte opspares store belgb for at give den nedvendi-
ge pensionsindkomst. Hvis opsparingen ikke opstartes i
tide, kan det vere umuligt at foretage den nedvendige op-
sparing. Man kan derfor vare tvunget til at udskyde pensi-
onstidspunktet eller nedsztte sit privatforbrug i pensionsal-
deren.

Det er derfor vigtigt at danne sig et overblik over sine pen-
sionsbehov og den nedvendige pensionsopsparing.

2.3.3 Virksomhedens struktur og ejerform

Nar alle overvejelserne om at pabegynde egen virksomhed
er tilendebragt, og der er formuleret en projektplan og séle-
des skabt et grundlag for virksomheden, er det naturligt at
overveje og tage stilling til spergsmélet: "Hvilken struktur
og ejerform skal virksomheden have?”.

Det er her fundet relevant med en kort introduktion af fire
virksomhedsformer, hvortil det indledningsvist skal anferes,
at der ikke er tale om en udtemmende gennemgang, ligesom
det skal anfores, at der er andre mulige, om end knap si
anvendte virksomhedsformer.

2.3.3.1 Enkeltmandsvirksomhed

Som navnet enkeltmandsvirksomhed antyder, bestar denne
virksomhedstype kun af én ejer. Dette gor enkeltmandsvirk-
somheden til den mest enkle virksomhedsform.

Enkeltmandsvirksomheden er almindeligvis karakteriseret
ved, at de formelle krav er ferre end for de formaliserede
ejerformer (f.eks. aktieselskaber), ligesom arsregnskabet
ikke skal revideres.



Selvom virksomheden etableres og drives i en periode som
enkeltmandsvirksomhed, kan ejerformen @ndres senere,
safremt dette er enskverdigt, se afsnit 4.6 Omdannelse af
virksomheden.

Kapitalkrav og heeftelse

Der kraeves intet kapitalindskud for at pabegynde en en-
keltmandsvirksomhed. Dette er en fordel, da etablering af
virksomheden ofte i forvejen kraver investeringer i lager,
driftsmidler mv. Eventuelle indskud kan anvendes til delvis
finansiering heraf.

Nar virksomheden enskes drevet som enkeltmandsvirksom-
hed, er der imidlertid ogsa kun ¢én til at haefte for alle virk-
somhedens forpligtelser, og virksomhedsejer hafter vel og
merke med alt, hvad vedkommende ejer bade i og uden for
virksomheden. Det er vaerd at bemerke, at &gtefellen som
udgangspunkt ikke haefter for virksomhedens geld. ZAgte-
feellen kan alene risikere at haefte for skattegaeld.

Arsregnskab

Enkeltmandsvirksomheden skal ikke offentliggere drsregn-
skab/selvangivelse, hvorfor virksomhedens arsregnskab
ikke bliver tilgengelig for andre end skattevesenet, ganske
som tilfeeldet var for etablering af virksomhed. Der er altsé
vandtette skodder mellem indehaverens ekonomiske for-
hold og offentligheden, hvorfor hverken konkurrenter, leve-
randerer, medarbejdere, naboer, familie eller andre har ad-
gang til flere oplysninger om virksomheden, end virksom-
hedsejeren ensker.

Skat

Efter udgangen af hvert indkomstar og senest 6 maneder
efter indkomstarets udleb (hvilket typisk er inden 30. juni),
skal der indsendes arsregnskab og selvangivelse. Safremt
virksomheden har skattemassigt overskud fer renter, vil
dette blive beskattet som personlig indkomst. Virksomhe-
dens nettorenter beskattes som kapitalindkomst. Hvis virk-
somheden i stedet giver skattemessigt underskud - hvilket
kan vere tilfeeldet i én opstartsfase - kan dette underskud
modregnes i anden personlig indkomst eller eventuelt i a&g-
tefeelles personlige indkomst. Kan det skattemassige under-
skud ikke indeholdes i virksomhedsejerens eller dennes
eventuelle agtefelles personlige indkomst, kan resterende
underskud fremfores til modregning i de kommende ars
skattepligtige indkomst (dog maximalt 5 ar).

Som alternativ til ovennevnte beskatning efter person-
skatteloven, der er lovgivningens udgangspunkt, kan den
erhvervsdrivende veelge at lade sig beskatte efter virksom-
hedsskatteloven ved anvendelse af virksomhedsordningen
eller kapitalafkastordningen.
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De vasentligste elementer i virksomhedsskatteordningen er:

e Erhvervsmassige renteudgifter fratreekkes i den person-
lige indkomst fremfor i kapitalindkomsten, hvilket giver
en storre skatteveerdi af renteudgiften.

® Der er mulighed for at udskyde beskatningen af den del

af arets overskud, som ikke er heaevet til private formal -
det sakaldte opsparede overskud. Det opsparede over-
skud beskattes med en forelobig skat pa 30% (2001).
Det reelle heri er, at skattebetalingen kan udskydes til
det tidspunkt, hvor overskuddet treekkes ud af virksom-
heden. Der bliver saledes mere likviditet til radighed for
investeringer og nedbringelse af virksomhedens geld.

De vasentligste elementer i kapitalafkastordningen er:

At en del af virksomhedens overskud overferes til be-
skatning som kapitalindkomst - det sékaldte kapitalaf-
kast. Kapitalafkastet fratraekkes 1 den personlige ind-
komst og tilleegges kapitalindkomsten, hvorved der
kompenseres for den lavere fradragsvaerdi af renteud-
gifter.

Kapitalafkast beregnes som en procentsats af virksom-
hedens bruttoaktiver og skal ses som et udtryk for en
fast forrentning af de midler, der er investeret i virk-
somheden.

Det ber lebende vurderes, om beskatning efter virksom-
hedsskatteloven er en fordel eller ej, nar de faktiske regn-
skabstal foreligger. Indtreeden og udtraeden af virksomheds-
skattelovens ordninger kan principielt foretages hvert ar, og
virksomhedsejer behover séledes ikke tage stilling hertil
ved pabegyndelsen af virksomhed. Ordningerne kan anven-
des, hvis nogle formelle krav til bogferingen overholdes, og
naturligvis safremt det er ekonomisk fordelagtigt for virk-
somhedsejeren. Ordningerne gennemgas i detaljer i afsnit
3.14.10.

2.3.3.2 Interessentskab (I/S)

Et interessentskab er ligesom en enkeltmandsvirksomhed en
personligt ejet virksomhed. Interessentskabet er blot karak-
teriseret ved, at der er flere ejere - kaldet interessenter.

Der ber udarbejdes en interessentskabskontrakt ved etable-
ringen af interessentskabet. En interessentskabskontrakt
regulerer det interne forhold mellem interessenterne. Det er
saledes heri, at forhold som bl.a. ansvarsfordeling, udtreeden
af interessentskabet, resultatfordeling, opher, ded mv. re-
guleres.

Kapitalindskud og heeftelse
Ligesom for enkeltmandsvirksomheder er der intet krav om
kapitalindskud.




Interessenterne heefter hver iser personligt og solidarisk for
hele virksomhedens geld. Dette er ensbetydende med, at
hver enkelt interessent hafter ubegranset med hele sin per-
sonlige formue og for hele gelden, altsa ikke blot for sin
forholdsmessige andel. Dette kan illustreres med felgende
meget forenklede eksempel:
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Et interessentskab med to interessenter lukker virksom-
heden med en nettogeeld pa DKK 500.000. Den ene inte-
ressent (I) har en personlig formue pa DKK 0, og den
anden interessent (II) en personlig formue pa DKK
500.000. Kreditor, som har et tilgodehavende pa DKK
500.000 pa det lukkede interessentskab, kan ga direkte
til interessent (II) med formuen pa DKK 500.000 og
kreeve hele geelden indfriet. Interessent (II) har dog her-
efter et krav pa interessent (1) pa DKK 250.000.

Kreditorerne vil dog skulle serge sig fyldestgjort i interes-
sentskabets nettoaktiver, for de enkelte interessenter kan
forfoelges.

Arsregnskab
Interessentskaber skal ligesom enkeltmandsvirksomheder
ikke offentliggere regnskaber.

Skat

Interessentskabet er ikke skattepligtig af det oppebarne
skattepligtige resultat. Beskatningen foretages derimod hos
de enkelte interessenter. Ganske som det er tilfeldet for
ejeren af enkeltmandsvirksomheden, kan den enkelte inte-
ressent beslutte at anvende virksomhedsskattelovens regler
uathengig af de ovrige.

2.3.3.3 Anpartsselskab (ApS)

Virksomheden kan ogsé drives i selskabsform ved stiftelse
af et anpartsselskab. Anpartsselskabet kan stiftes af én eller
flere personer.

Anpartsselskabet er underlagt Lov om anpartsselskaber.

Kapitalindskud og heeftelse

Stiftelse af et anpartsselskab kreever et kapitalindskud pa
minimum DKK 125.000. Alternativt kan belebet eller en
del heraf indskydes ved et sakaldt apportindskud, hvor stif-
ter(erne) tilforer selskabet andre aktiver end likvider. S&-
fremt der enskes indskudt andre aktiver end kontante belob
(apportindskud), kreves en vurderingsberetning fra en vur-
deringsmand (typisk en revisor). Denne afgiver heri en er-
klering om, at de indskudte nettoaktiver reprasenterer en
verdi, der mindst svarer til det aftalte vederlag (dvs. an-
partskapitalen tillagt eventuel overkurs). Endvidere skal
udarbejdes en abningsbalance for selskabet. Abningsbalan-

cen er omfattet af arsregnskabslovens regler for regnskabs-
afleggelse og skal revideres.

Ved at drive virksomheden i anpartsselskabsform bliver
anpartshaver(nes) haftelse begrenset, hvilket betyder, at
anpartshaver(ne) maksimalt hafter med anpartskapitalen,
altsa reelt indskuddet i selskabet. Dette forudsetter natur-
ligvis, at anpartshaver(ne) ikke afgiver yderligere sikker-
hedsstillelser til f.eks. selskabets pengeinstitut mv.

Selskabsretligt

I forbindelse med selskabets stiftelse skal udarbejdes stiftel-
sesdokument, bl.a. indeholdende anpartsselskabets vedteg-
ter. Safremt der er flere anpartshavere, skal der udarbejdes
en anpartshaveroverenskomst. Anpartsselskabet kan selv-
steendigt indgd aftaler med ovrige juridiske enheder. Der er
krav om, at der udarbejdes en kontrakt med selskabets di-
rektor, safremt direktoren samtidigt er ejer af anpartsselska-
bet. De formelle krav er dog faerre end ved aktieselskaber.
Blandt andet er der ikke krav om etablering af en bestyrelse
i et anpartsselskab.

ffrsrapport

Anpartsselskabet skal anmeldes til Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen. Med anmeldelsen skal indsendes ovennevnte
stiftelsesdokument, ligesom der arligt skal indsendes regn-
skab for anpartsselskabet. Denne arsrapport skal afleegges i
overensstemmelse med arsregnskabsloven. Man kan i Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen rekvirere selskabets &rs-
rapport. Forinden indsendelse til Erhvervs- og Selskabssty-
relsen skal arsrapporten veere godkendt pa selskabets gene-
ralforsamling.

Skat

Séfremt der konstateres skattemeassige underskud i anparts-
selskabet, kan dette underskud ikke modregnes i anpartsha-
vers eventuelle indkomst fra andre kilder og ej heller i en
eventuel @gtefelles indkomst. Det skattemessige under-
skud kan imidlertid fremfores i op til 5 &r og modregnes i
eventuelle efterfolgende skattemessige overskud i anparts-
selskabet inden for 5 ars perioden.

Udtrek fra anpartsselskabet i form af lon beskattes hos an-
partshaver(ne) som personlig indkomst. I fald selskabet har
overskudsbeleb til radighed, kan der én gang arligt traeffes
beslutning om udlodning af udbytte til anpartshaverne. Ud-
bytte beskattes som aktieindkomst hos anpartshaverne med
de herfor gzldende regler. Der skal ikke betales arbejds-
markedsbidrag af udbytte.

Revision

Anpartsselskabers arsregnskaber skal revideres. Dette er
almindeligvis ensbetydende med lidt hejere administrati-
onsomkostninger til bl.a. revisor.



2.3.3.4 Aktieselskab (A/S)
Et aktieselskab kan tilsvarende et anpartsselskab stiftes af
én eller flere personer.

Aktieselskaber er underlagt Lov om aktieselskaber.

Stiftelse af et aktieselskab kraever et kapitalindskud pa mi-
nimum DKK 500.000. Som for anpartsselskabet kan der
eventuelt foretages apportindskud.

Herudover er der ikke vasentlige forskelle mellem et aktie-
selskab og et anpartsselskab i en situation, hvor alternati-
verne vejes op imod hinanden. Saledes er ogséa aktionarers
haeftelse begrenset, og aktieselskabet skal ogsa anmeldes til
og indsende arsregnskab til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.
I aktieselskaber er der endvidere krav om en bestyrelse med
minimum 3 medlemmer. Bestyrelsen skal udarbejde en
forretningsorden for sit virke.

Skat

Reglerne om skattemaessige underskud samt beskatning af
lon og udbytte fra aktieselskabet og udbyttereglerne er de
samme som for anpartsselskaber.

2.3.3.5 Kommanditselskaber (K/S)

Ved et kommanditselskab forstas en virksomhed, hvor én
eller flere deltagere (komplementarerne) hafter ubegrenset
og solidarisk for virksomhedens forpligtelser, mens én eller
flere deltagere (kommanditisterne) hefter begrenset for
virksomhedens forpligtelser. Komplementaren er typisk et
anpartsselskab, der ejer kommanditselskabet, hvorved den
ubegreensede heeftelse “elimineres”. En kommanditist ejer
en andel af den tegnede kapital og hefter saledes kun be-
graenset hermed.

Arsrapport

Et K/S skal af bestyrelsen, direktionen eller det tilsvarende
ledelsesorgan anmeldes til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen,
og et K/S er omfattet af arsregnskabsloven.

Revision

Hvis komplementaren er et anparts- eller aktieselskab, skal
kommanditselskabers arsrapporter revideres og indsendes
til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Skat

Skattemaessigt minder kommanditsselskaber om interes-
sentskaber, hvorefter beskatningen foregar hos de enkelte
deltagere.

2.3.3.6 Partnerselskaber (P/S)

Partnerselskaber er i selskabsretlig henseende undergivet
aktieselskabslovens regler og i skattemassig henseende
behandles de som et kommanditselskab. Med henblik pa at
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fremme anvendelsen af selskabsformen blev navnet Part-
nerselskaber og forkortelsen P/S lovfastet 1 1996.

Selskaberne er underkastet revision og skal overholde ars-
regnskabslovens regler om udarbejdelse af arsregnskab og
de selskabsretlige anmeldelse af kapitalforhejelser mv. Der
kan kun haves udbytte efter aktieselskabslovens regler her-
om, ogsa til den ansvarlige deltager.

2.3.3.7 Valg af selskabsform

Det skal anfores, at de ovenfor anferte beskrivelser af de
enkelte virksomhedsformer ikke alene kan danne grundlag
for valget af ejerform.

Valget af ejerform afheenger af den helt konkrete situation,
herunder ma indgé overvejelser om branche, risiko, kapital-
behov, ejerskab, heftelse mv.

2.4  Virksomhedens fysiske rammer

Hvis det ikke allerede er bestemt, hvor virksomheden skal
ligge, ber man gere sig nogle overvejelser omkring virk-
somhedens placering, herunder om lokalerne skal kebes
eller lejes.

2.4.1 Virksomhedens placering

Ofte vil beliggenheden vaere afgerende for valg af lokaler.
Det kan f.eks. vaere hensigtsmeessigt, at virksomheden lig-
ger i nerheden af kunderne eller ravareforsyningerne.

Det er tilladt at drive visse virksomhedsformer fra den pri-
vate bolig, f.eks. liberalt erhverv. Det er dog en forudsat-
ning, at der ikke er ansat andre end boligens beboere, og at
ejendommen udadtil fremstar som en bolig. I nogle omrader
stiller lokalplanen dog krav om virksomhedens skiltning og
parkeringsforhold mv. Lokalplanen kan ogsd satte be-
grensninger for visse aktiviteter - sarligt forurenende virk-
somheder henvises til serligt udlagte erhvervsarealer. Ogsa
vedtegter i grundejerforeningen, bestemmelser i lejekon-
trakter og servitutter pa ejendommen kan indskraeenke mu-
lighederne for at drive virksomhed fra den private bolig.

2.4.1.1 Kob/leje af lokaler

Hvis virksomheden skal drives fra en ejet ejendom udsattes
man for risikoen for, at det pa et senere tidspunkt - hvor der
opstéar et behov for andre lokaler, eller man ikke ensker at
drive virksomhed mere - kan vare vanskeligt at afthende
ejendommen uden tab. Ved leje af lokaler vil virksomheden
vaere mere frit stillet. Lejemal kan af lejer som udgangs-
punkt opsiges med 3 maneders varsel. Ved leje af lokaler




ber der altid udarbejdes en lejekontrakt, der bl.a. skal om-
tale lejens storrelse og opsigelsesvarsler.

2.5 Finansiering af
iverksaettervirksomheder

2.5.1 Indledning

Forudsetningen, for at virksomheden kan komme i gang,
er, at der kan skaffes den nedvendige finansiering. Da de
feerreste ivaerksattere selv har de fornedne midler, er det
nedvendigt at overbevise potentielle kapitalindskydere om,
at de skal investere i virksomheden. Dette vil de naturligvis
kun gere, hvis man kan overbevise dem om, at virksomhe-
den er lonsom og levedygtig, herunder at virksomhedens
idégrundlag er realiserbart, og at indehaveren har de for-
nedne personlige egenskaber til at drive virksomhed.

2.5.1.1 Finansieringsbehovet

Finansieringsbehovet skyldes dels tidsforskydningen mel-
lem omkostninger og indtaegter, dvs. driftsfinansieringen,
dels investeringer i maskiner mv.

Virksomhedens finansieringsbehov vil afhenge af, hvilken
branche virksomheden befinder sig i. Eksempelvis vil op-
start som virksomhedskonsulent kreve vasentligt faerre
investeringer end opstart med en hejteknologisk produkti-
onsvirksomhed. Virksomhedens kapitalbehov kan i starten
holdes nede pa et minimum ved sd vidt muligt at leje 1 ste-
det for at kebe. Ofte vil det vaere hensigtsmassigt at leje
lokaler i stedet for at binde penge i en erhvervsejendom og
pa tilsvarende made kan det vere relevant at lease maskiner
mv. Kapitalbehovet kan nedbringes yderligere ved at out-
source funktioner. Eksempelvis kan ansattelse af en bog-
holder undgés ved at lade revisor eller et bogferingsfirma
varetage bogferingen, ligesom udbringning af varer kan
leegges ud til et transportfirma i stedet for at anskaffe egen
varevogn mv.

2.5.1.2 Finansieringens sammenscetning

Finansieringens sammensetning og sterrelse skal sikre, at
virksomhedens likviditetsbehov lebende kan daekkes. Der
ber saledes udarbejdes realistiske budgetter, der giver et
overblik over, hvor stort kapitalbehovet er, og hvad pengene
skal anvendes til.

Det tjener bade virksomheden og finansieringskilderne
bedst, at likviditetsbehovet vurderes sa realistisk som mu-
ligt. Gentagne afvigelser fra det vurderede likviditetsbehov
skaber mistillid til virksomhedens ledelse, uanset grunden
til disse afvigelser.

1 opstartsfasen skal der ofte foretages vasentlige investerin-
ger i maskiner, inventar og eventuelt bygninger, men det er
ogsa vasentligt at veere opmerksom pa, at der kan ga lang
tid, for indtegterne begynder at stromme ind, mens der
straks fra starten kan vaere udgifter til lon og rddgivning mv.
Det er nodvendigt, at budgettet tager hejde for, at der kan
komme forsinkelser i indfrielsen af virksomhedens indtag-
ter.

Finansieringen kan stamme fra egenfinansiering eller
fremmed finansiering.

2.5.2 Egenfinansiering

Kravet til indskud af egenkapital vil athaenge af den risiko,
der er forbundet med virksomhedens drift. Sdfremt andelen
af faste omkostninger og kravet til anlegsinvesteringer er
hejt, vil der veere behov for, at virksomheden tilfores en
oget finansiel styrke. Kravet til egenkapitalandelen vil sale-
des typisk veere mindre i handelsvirksomheder, hvor den
vaesentligste del af omkostningerne er variable, end i en
masseproduktionsvirksomhed, hvor der skal foretages store
investeringer i produktionsudstyr, og en vesentlig andel af
omkostningerne derfor er faste.

Fordelen ved finansiering med egenkapital er, at egenkapi-
talen ikke skal tilbagebetales og forrentes pa samme made
som lan og virksomhedens indtjening, og likviditet belastes
derfor mindre end ved lanoptagelse.

Iveerksaetteren vil ofte selv skulle fremskaffe egenfinansie-
ringen. Men hvis forretningsidéen er god og kraver betyde-
lig kapital, kan det vere relevant at undersege muligheden
for at fa tilfert egenkapital og ansvarlig kapital fra investe-
rings- og udviklingsselskaber mv.

2.5.2.1 Etableringskonto

Som hjelp til etablering af virksomhed er det muligt at spa-
re op pa en etableringskonto, som oprettes i et pengeinstitut.
Der kan med fradragsret indskydes op til 25% af arslennen,
dog altid mindst DKK 100.000.

Fradrag ved indskud opnas mod tab af fremtidig afskriv-
ningsmulighed ved anskaffelsen af aktivet. Fradragsvardien
for indskuddet er begranset i forhold til skattevaerdien af de
mistede afskrivninger, og efterbeskatningen ved manglende
etablering er forholdsvis dyr. Endvidere er der en rekke
krav og regler for anvendelse af reglerne om etablerings-
konto og det ber derfor i hvert enkelt tilfeelde ngje vurderes,
om etableringskontoordningen er fordelagtig.



2.5.3 Fremmed finansiering

Oftest vil kun en mindre del af kapitalbehovet blive daekket
af egenkapitalfinansiering, hvorfor der nedvendigvis ma
tilfores finansiering fra "fremmede”, f.eks. pengeinstitut, og
dennes velvillighed forudsatter, at der kan fremlaegges pla-
ner for de patenkte tiltag, der understottes af en forret-
ningsplan og realistiske budgetter.

2.5.3.1 Sikkerhedsstillelse

Selvom langivere laegger stor vagt pa, at der kan fremlaeg-
ges en forretningsplan og budgetter, der viser, at der er
sammenh@ng mellem forretningsidé og ekonomien, vil
langiver som regel forlange, at der stilles sikkerhed for lan i
form af pant, kaution eller forsikring. Ved pants@tning sik-
rer langiver sig, at de kan fa deekning ved at selge det pant-
satte aktiv, hvis tilbagebetalingen ikke sker som aftalt. Ved
kautionen hefter en tredjemand for lanet, hvis lanet ikke
tilbagebetales. Denne form for sikkerhed anvendes ofte i
hovedaktionearselskaber, hvor hovedaktionaren kautionerer
for selskabets geld til langiver. Endvidere indsettes langi-
ver ofte som begunstiget i lantagers livsforsikring.

2.5.3.2 Finansieringen skal tilpasses investeringerne
Hvis f.eks. produktionsmaskiner finansieres med kortfriste-
de lan, vil virksomheden kunne risikere at komme 1 likvidi-
tetskrise, idet afkastet af investeringen vil blive fordelt over
en lengere arrekke end tilbagebetalingen af l4net. Det er
derfor vigtigt, at lanets ydelsesprofil passer til investerin-
gen, og finansieringen ber afpasses virksomhedens investe-
ringer i anlaegs- og omsetningsaktiver.

Investering i omsaetningsaktiver - dvs. driftsfinansieringen -
finansieres ofte med kort geeld, f.eks.:

Kassekredit.

Leverandergald og skyldige omkostninger.
Skyldig moms og A-skat mv.
Factoring/fakturabeléning - evt. eget selskab.
Eksportkredit.

Anlagsinvesteringer finansieres ofte med lang geeld, f.eks.:
® Realkredit.

e FIH.

® Langfristede lan i pengeinstitut.

® Valutalan.

2.5.3.3 Leasing

Som alternativ til keb af aktiver kan virksomheden overveje
at lease, f.eks. produktionsmaskiner og edb-anleg. Dette er
en finansieringsmade, hvor virksomheden undgar at binde
likviditet 1 anlegsaktiverne og - afthengig af hvad der afta-
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les - 1 et vist omfang overlader risikoen for teknologisk for-
ldelse mv. til leasinggiver.

2.5.3.4 Valg af finansieringsform

Ved valg af finansieringsform ber der udarbejdes kalkulati-
oner, der sammenligner de alternative finansieringsformer.
Man ber endvidere sammenholde betingelserne for alterna-
tiverne, f.eks. konsekvens ved opsigelse for udleb og sik-
kerhedstillelser.

2.5.4 Tilskuds-, garanti- og laneordninger

Det er vigtigt, at finansieringsmulighederne via de tilskuds-,
garanti- og laneordninger, der findes, altid undersoges.
Markedet er stort og kompliceret, og det kan derfor vere
nedvendigt med radgivning pa dette omrade.

Der findes en lang raekke EU-stetteordninger, hvor det er
muligt at opnad en medfinansiering til udvikling af virksom-
hedernes forretningsaktiviteter.

Vekstfonden stiller risikovillig lanekapital til radighed for
forsknings- og udviklingsprojekter, internationaliserings-
projekter og markedsudviklingsprojekter. Lanene ydes til en
favorabel rente og tilbagebetales i takt med, at projekterne
skaber oms®tning eller afskrives, hvis projektet ikke gen-
nemfores med succes. Vaekstfonden har endvidere i samar-
bejde med pengeinstitutterne mulighed for at give kaution
til visse former for udviklingsprojekter, den sakaldte
Vakstkaution.

Erhvervsfremme Styrelsen administrerer en reekke ordnin-
ger til fremme af eksport, og der findes en lang rakke stats-
lige tilskuds-, garanti- og ldneordninger.

Derudover findes en rekke private fonde, som kan stotte
iverksatter- og udviklingsprojekter mv. samt iverksattere
inden for serlige brancher.

2.6 Regnskab og bogfering

2.6.1 Indledning

Det er vigtigt, at der oprettes et fornuftigt administrativt
system til brug for virksomhedens ekonomistyring. Man
bliver herved i stand til lebende at folge med i, hvordan
virksomhedens ekonomi udvikler sig.




2.6.2 Bogferingsloven

Lovgrundlaget for enhver erhvervsmassig virksomheds
bogfering er bogforingsloven. Denne udstikker bl.a. ret-
ningslinierne for, hvorledes bogferingen skal foretages.

2.6.2.1 Bogforingssystem og beskrivelse heraf

Alle erhvervsdrivende virksomheder er omfattet af bogfe-
ringsloven, der stiller krav om, at bogferingen skal tilrette-
leegges og udfores under hensyntagen til virksomhedens art
og omfang. Det er saledes overladt til ejeren/ledelsen at
ctablere et bogferingssystem, der er tilpasset virksomhedens
art og sterrelse.

Virksomheden skal have en passende beskrivelse af bogfo-
ringens organisation og indretning. Beskrivelsen skal sikre,
at personer udefra med et rimeligt eller almindeligt kend-
skab til bogfering og edb kan folge, hvordan bogferingssy-
stemet fungerer, og benytte systemerne.

Herudover skal der foreligge en beskrivelse af, hvilke tekni-
ske hjelpemidler, der bruges, og hvordan de benyttes.

Serligt for edb-systemer skal der foreligge en systembe-
skrivelse omfattende beskrivelse af de benyttede program-
mer og hardware. Edb-leveranderernes brugermanualer er
en del af edb-systembeskrivelsen, men denne skal suppleres
med og indpasses i virksomhedens egne beskrivelser.

Som hjelp til virksomhederne har Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen udarbejdet en bogferingsvejledning, hvor der er
uddybende fortolkninger af lovens krav.

2.6.2.2 Andre krav
Der stilles 1 bogferingsloven en rakke specifikke krav til
bogferingen, herunder at:

e Samtlige transaktioner skal registreres snarest muligt
efter, at transaktionen har fundet sted (sa vidt muligt
dagligt, hvis virksomheden har mange transaktioner).

® Der skal vaere sammenhaeng mellem registreringer (bog-
foring) og arsregnskabet (transaktionssporet).

® Registreringer skal dokumenteres ved bilag eller anden
dokumentation (kontrolsporet).

® Regnskabsmaterialet skal opbevares i mindst 5 r fra

udgangen af regnskabsaret.

2.6.3 Bogferingsmetodik

Via bogferingen registreres de gkonomiske konsekvenser af
virksomhedens transaktioner, dvs. de handlinger, som virk-
somheden udforer, f.eks. kab, salg, ind- og udbetalinger mv.
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De daglige registreringer kan inddeles i 4 kategorier, dels
omkostnings- og indtaegtskonti, der har tilknytning til re-
sultatopgerelsen, dels aktiv- og passivkonti, der har tilknyt-
ning til balancen.

Alle transaktioner registreres dobbelt - heraf betegnelsen
”det dobbelte bogholderi”. Transaktionerne registreres med
to eller flere modsat rettede posteringer, hvor summen af
debiteringer svarer til summen af krediteringer.

Resultatopgerelsen er en periodeopgerelse, mens balancen
er en opgerelse af virksomhedens aktiver, forpligtelser og
egenkapital pa et givent tidspunkt.

Eksempelvis vil et varesalg affode to registreringer (der ses
bort fra moms):

® En registrering af varetilgodehavendet i balancen.
® En registrering af varesalget i resultatopgerelsen.

Registrering af salget har séledes en resultateffekt.

Ved indbetaling fra kunden skal varetilgodehavendet redu-
ceres, og modposten er en registrering af det indbetalte be-
lob pa bankkontoen. Her er alene tale om posteringer i ba-
lancen, idet betalingen ikke har nogen resultateffekt. Til
beskrivelse af hvordan transaktionerne skal registreres pa de
forskellige konti, anvendes begreberne debitere og kredite-
re.

2.6.4 Bogforingssystemer

Bogfering af virksomhedens transaktioner foretages i dag
sedvanligvis ved anvendelse af et edb-bogferingsprogram.

Det er vigtigt, at virksomheden anvender et system, som
passer til arten og omfanget af virksomhedens aktiviteter.
Markedet for bogferingsprogrammer spander utroligt vidt,
og det vil na®sten altid veere muligt at finde et standardsy-
stem, som passer til virksomhedens behov. Prisen pa stan-
dardsystemer er lav i forhold til en investering i et special-
udviklet bogferingssystem. Inden for en raeekke brancher er
der udviklet systemer, som tager hejde for netop de opgaver
og behov, som de enkelte brancher stiller.

Som alternativ til selv at anskaffe et bogholderisystem kan
man leje sig ind hos en udbyder af bogferingsprogrammer
via Internettet. Udover fordelen ved ikke selv at skulle op-
datere, foretage backup mv. vil det pa denne made ogsa
vare muligt at give revisor adgang til bogferingen, sa f.eks.
et sporgsmdl fra bogholderen kan afklares hurtigere, og
assistance fra revisor kan ske online.



Bogferingsprogrammerne er oftest bygget op, saledes at de
bestar af en reekke integrerede systemer. Grundpillen i bog-
foringssystemet er finansbogholderiet. I tilleg hertil vil
kunne integreres en rakke yderligere moduler, som via
integrationen sikrer, at finansbogholderiet opdateres direkte
herunder, f.eks.:

® Debitorsystemet.
e Kreditorsystemet.
® [ agersystemet.

I nogle systemer er det muligt at indleegge periodeopdelte
budgettal, hvilket kan effektivisere budgetopfelgningen.

Det er endvidere muligt i dag at gennemfere og modtage
betalinger via edb. De fleste pengeinstitutter tilbyder edb-
losninger, der gor det muligt for en virksomhed at gennem-
fore betalingsformidling direkte fra virksomhedens konto til
eksempelvis en leveranders konto. Udover at vaere admini-
strativ enkelt kan elektronisk betalingsformidling i visse
tilfeelde give virksomheden direkte skonomiske besparelser,
blandt andet ved sparede rentedage og gebyrer. Derudover
giver systemet storre fleksibilitet og mulighed for altid at
vare ajour med virksomhedens likviditetsmassige stilling.

Endvidere kan det navnes, at det i dag er muligt at foretage
papirlese transaktioner mellem virksomheder. Der er etable-
ret systemer, der gor det muligt at afgive ordrer elektronisk
til en leveranders computer, og gor det muligt at "afsende”
en faktura elektronisk direkte til en kundes computer. Disse
overforsler ben@vnes EDI (Electronic Data Interchange -
elektronisk dataoverforsel).

For virksomheder, der pa grund af sine aktiviteters karakter
er palagt at opretholde en miljegodkendelse og herunder er
pélagt en periodisk rapportering af miljerelaterede negletal
til tilsynsmyndighederne, eller som frivilligt ensker at ef-
fektivisere tidsanvendelsen til miljearbejderne, kan det vare
meget hensigtsmaessigt, hvis det valgte ekonomistyringssy-
stem ogsa er i stand til at handtere miljodata.

2.6.5 Kontoplanen

Virksomhedens kontoplan skal opbygges, sa den opfylder
de krav om specifikationer, som er fastlagt i lovgivningen,
men det er ogsa vigtigt, at kontoplanen indrettes séledes, at
registreringerne muligger, at der fra bogholderiet umiddel-
bart kan udskrives ekonomirapporter, der giver oplysninger
om de forhold, som er kritiske for den enkelte virksomhed.

Virksomhedens aktivitet er saledes afgerende for opbygnin-
gen af kontoplanen - en produktionsvirksomhed og en de-
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tailvirksomhed har forskellige informationsbehov, der skal
tilgodeses, og kontoplanerne vil derfor vare forskellige.

Séfremt der skal kunne udarbejdes indtjeningsanalyser af
forskellige forretningsomrader, mé& kontoplanen opbygges,
saledes at sével indteegter som tilherende udgifter registre-
res pa sarskilte konti med hvert forretningsomrade for sig.
Eksempelvis vil det ofte veere relevant at opdele registrerin-
gen af indtaegter og omkostninger pa varegrupper, kunde-
grupper eller afdelinger, sdledes at man lebende kan folge
udviklingen i indtjeningen indenfor de forskellige omrader.
Dette kan gores ved, at der oprettes en kontogruppe for
hvert omrade. De fleste moderne ekonomisystemer kan
handtere flerdimensional bogfering, saledes at der fra bog-
foringen kan udtraekkes oplysninger om f.eks. varegrupper,
kundegrupper og afdelinger.

Med henblik pa at kunne opgere bruttoavancen opdeles
udgifterne i variable omkostninger/stykomkostninger og
faste omkostninger/kapacitetsomkostninger.




Eksempel pa hovedkontogrupper i resultatopgorelsen

Resultatopgorelsen ved artsopdelt kontoplan

+  Omsatning

+/+ Andring i lagre af faerdigvarer og varer under frem-
stilling

+  Andre driftsindteegter

+  Omkostninger til rdvarer og hjaelpematerialer

+  Produktionslenninger

= Bruttoavance
Andre eksterne omkostninger (produktionsomkost-
ninger, lokaleomkostninger, salgs- og distributions-
omkostninger og andre omkostninger)

+  Personaleomkostninger

= Resultat for afskrivninger
+  Afskrivninger

= Resultat for finansielle poster
+  Finansielle indtegter
+  Finansielle omkostninger

=  Resultat for skat (kun selskaber)
+  Skat (kun selskaber)

= Arets resultat
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Resultatopgorelsen ved funktionsopdelt kontoplan

+  Omsatning
+  Produktionsomkostninger (vareforbrug og direkte
produktionslenninger)

= Bruttoavance
Indirekte produktionsomkostninger (lon, lokale, af-
skrivninger mv.)

= Bruttoresultat
Salgs- og distributionsomkostninger

+  Personaleomkostninger salg og distribution (len,
lokale, afskrivninger mv.)

+  Administrationsomkostninger (lon, lokale, afskriv-
ninger mv.)

+  Andre driftsindtegter

+  Andre driftsomkostninger

= Resultat for finansielle poster

+  Finansielle indtegter

+  Finansielle omkostninger

= Resultat for skat (kun selskaber)
+  Skat (kun selskaber)

Eksempel pa hovedkontogrupper i balancen:

Aktiver

Anlzgsaktiver
Immaterielle anleegsaktiver
Goodwill
Materielle anlagsaktiver
Grunde og bygninger
Produktionsanleg og maskiner
Andre anlceg, driftsmateriel og inventar
Finansielle anlagsaktiver

Oms=tningsaktiver
Varebeholdninger
Tilgodehavender

Tilgodehavender fra salg

Andpre tilgodehavender

Periodeafgrensningsposter
Verdipapirer og kapitalandele
Likvide beholdninger

= Arets resultat

‘ Passiver ‘

Egenkapital

Hensatte forpligtelser
Hensattelse til udskudt skat
Andre hensattelser

Galdsforpligtelser

Langfristede gaeldsforpligtelser

Kortfristede gaeldsforpligtelser
Kassekredit
Forudbetalinger fra kunder
Leverandorer af varer og tjenesteydelser
Selskabsskat
Anden geeld
Merveerdiafgift mv.
Anden geeld i ovrigt
Periodeafgrensningsposter




2.6.6 Tilretteleeggelse af bogferingen

Bogferingen skal tilretteleegges under hensyntagen til om-
fanget af virksomhedens aktiviteter.

2.6.6.1 Betalings- eller kasseregnskab
Kontante ind- og udbetalinger skal fores i et kasseregnskab,
der skal afstemmes dagligt eller i hvert fald jevnligt.

Bogforingen af kontante ind- og udbetalinger sker normalt i
en kasserapport, hvor dagens bevagelser konteres pa drifts-
eller balancekonti med modkonto pa de forskellige former
for likvider, f.eks. kasse, bank og giro. Den bogforte kon-
tantbeholdning ved starten af dagen reguleret med dagens
kontante ind- og udbetalinger udger den bogferte kontant-
beholdning ved dagens slutning, og denne kan afstemmes
med den fysiske kontantbeholdning. Eventuelle differencer
fores straks som kassedifferencer i kasserapporten.

Kasserapporten kan udfyldes manuelt, men i mange edb-
bogferingssystemer kan registreringer i kasserapporten
indtastes direkte i et saerskilt modul, der herefter automatisk
bogfores.

2.6.6.2 Finansbogforing

Finansbogferingen er virksomhedens centrale bogholderi.
Heri registreres alle skonomiske forhold, og virksomhedens
regnskab udarbejdes pa grundlag af registreringerne i fi-
nansbogferingen.

2.6.6.3 Debitorbogforing

Benyttes edb-systemet til udskrivning af salgsfakturaer, vil
debitorbogforingen sadvanligvis vare foretaget samtidig
hermed. Debitorindbetalinger vil blive fratrukket debitor-
saldoen.

Denne metode medforer, at salget bogferes i den periode
det vedrorer, og at debitorbogholderiet labende er ajour.

Debitorbogholderiet skal kunne specificere det samlede
tilgodehavende pa enkeltdebitorer, og tilgodehavendet péa
den enkelte debitor pa enkeltfakturaer.

Alternativet til den lebende registrering af salgsfakturaerne
er en registrering pd betalingstidspunktet. I sa fald vil bog-
foringen ikke lobende udvise debitortilgodehavenderne, der
derfor ma opgeres manuelt periodevist, for at periodens salg
kan indga korrekt i bogferingen, herunder at der kan ske
korrekt momsafregning.

2.6.6.4 Kreditorbogforing
Nar der modtages fakturaer fra leveranderer, bogferes fak-
turaerne pa de relevante omkostnings- eller varekebskonti

25

eller eventuelle aktivkonti samtidig med bogfering i kre-
ditorbogholderiet.

Kreditorbogholderiet skal kunne specificere den samlede
geld pa enkeltkreditorer og gaelden til den enkelte kreditor
pa enkeltfakturaer.

Alternativet til den lebende registrering af kebsfakturaerne
er en registrering pa betalingstidspunktet. I sa fald vil bog-
foringen ikke lebende udvise leverandergalden, der derfor
mé opgeres manuelt periodevist, for at periodens keb kan
indga korrekt i bogferingen, herunder sa der kan ske korrekt
momsafregning.

2.6.6.5 Lagerbogforing/-registrering

Formalet med lagerregnskabet er dels lobende at kunne
opgere vardien af virksomhedens lagerbeholdning, dels
lobende at kunne registrere kostprisen for solgte varer.

En lagerbogforing kraver registrering pa vareniveau af
antal og enhedspris for savel tilgang som afgang. For varer,
der ikke forarbejdes, er antal og enhedspriser seedvanligvis
entydige storrelser, ligesom registreringstidspunkterne for
indkeb og salg er det.

Det er muligt i edb-systemer at integrere tilgangs- og af-
gangsregistreringen i lagerbogferingen med registreringen
af varekeobsfakturaer og salgsfakturaer.

Det er saedvanligvis kun sterre produktionsvirksomheder,
der foretager lobende bogfering af varer i arbejde, der om-
fatter stadiet mellem ravarer og fzerdigvarer. Arsagen hertil
er, at det stiller store krav til registreringerne. Materialer og
lonforbrug skal da tilgangsfores lobende i takt med forbru-
get, ligesom eventuelle tilleeg for direkte og indirekte pro-
duktionsomkostninger skal kalkuleres.

For varer, der forarbejdes i virksomheden, ma en lagerbog-
foring vaere neje knyttet sammen med kalkulationssystemet,
saledes at feerdigvarens kostpris er defineret og beskrevet.

Da en lobende lagerregistrering stiller store krav til data-
disciplinen anvender mange mindre virksomheder periodi-
ske fysiske lageroptallinger med efterfolgende udregning af
vaerdier pa de tidspunkter, hvor der skal udarbejdes ekono-
mirapportering, herunder ogsa som grundlag for udarbejdel-
sen af drsregnskabet.

2.6.6.6 Bogforing af igangveerende arbejder

For virksomheder med ordreproduktion, herunder handveer-
kere, kan det vare helt nodvendigt at tilretteleegge en bogfo-
ring af igangvarende arbejder. Dette er uanset virksomhe-




dens sterrelse, idet registreringen af igangverende arbejder
danner grundlag for faktureringen til kunder.

I de igangvaerende arbejder indgar medgaet lon og materia-
ler mv. for hver enkelt arbejde.

2.6.6.7 Lonbogforing
Hvis virksomheden har ansatte, har man pligt til at fore
lenregnskab. Lenregnskabet kan enten veare integreret i den
almindelige bogfoering eller fremga af specifikationer til
denne i form af et separat lenregnskab eller i form af et
serligt regnskabshzafte.

Formalet med lenregnskabet er at gore det muligt at opgere
den indholdelsespligtige A-skat mv. samt at dokumentere,
at A-skat mv. er beregnet og angivet korrekt samt betalt
rettidigt.

Lonbogferingen kan foretages i edb-bogferingssystemets
lonmodul, men mange mindre virksomheder velger at
overlade bogferingen til pengeinstituttet, der ofte kan tilby-
de at varetage lonadministrationen relativt billigt og serge
for afregning af A-skat mv. Det krever, at oplysningerne
indberettes til pengeinstituttet via papirformular eller elek-
tronisk. Efter hver lenafregning modtages en opgerelse fra
pengeinstituttet, der danner grundlag for finansbogferingen.

Med hensyn til indeholdelse af skatter, indbetalinger af A-
skat mv. og lenoplysning henvises til afsnit 3.15.

2.6.6.8 Heevninger og indskud

(personligt drevne virksomheder)

Virksomhedens ekonomi ber holdes adskilt fra den private
okonomi. Hvis virksomhedsskatteordningen anvendes, er
adskillelsen et krav.

Hvis virksomheden betaler udgifter, der vedrerer indehave-
rens privatekonomi, skal sddanne beleb bogferes som hav-
ninger i virksomheden (havekonto debiteres og bankkonto
krediteres), ligesom betalingerne for virksomhedens udgif-
ter skal fores som indskud i virksomheden (udgiftskonto
debiteres og indskudskonto krediteres). Alternativt kan
havninger og indskud i drets lob fores pad en mellemreg-
ningskonto. Hvis virksomhedsskatteordningen anvendes,
skal man vare opmerksom pa, at nar haevningerne oversti-
ger indskuddene skal mellemregningskontoen udlignes ved
overforsel til heevekontoen.

Virksomheden ber have sin egen konto i et pengeinstitut og
for at undga besvaret med kontantbeholdninger, kan udbe-
talinger foretages over pengeinstituttet via dankort og
checks, ligesom indbetalinger kan ske direkte til bankkon-
toen.
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2.6.6.9 Bogforing af andre forhold

Udover de posteringer, der er beskrevet foran, vil der vere
behov for at foretage yderligere bogfering af andre forhold.
Eksempler herpa kan veare aftaler om keb eller salg af an-
legsaktiver, der ikke umiddelbart medferer betalinger eller
blot omposteringer til tidligere foretagne posteringer samt
efterposteringer ved regnskabsudarbejdelsen af eksempelvis
forudbetalte/skyldige omkostninger.

For virksomheder med rapporteringspligt pa miljogomradet
overfor tilsynsmyndigheder kan det vare relevant, at bog-
holderisystemet kan handtere data, der ikke males/opgives i
kroner og ere, men i kWh, m’ eller kg. Det gelder f. eks.
antal tons produceret affald, antal m® vand o.lign., - forhold
der typisk vil blive stillet krav til i sdvel miljegodkendelse
som i grenne regnskaber.

2.6.7 Afstemninger

For at sikre at samtlige transaktioner er bogferte, skal der
lobende foretages de nedvendige afstemninger af bogforin-
gen med beholdningerne, herunder kasse- og likvidbehold-
ningerne.

Hyppigheden af afstemningerne athanger af beholdninger-
nes karakter, vaerdi og omsattelighed. Sker der dagligt
mange ind- og udbetalinger i virksomheden, ber bank- og
kassebeholdninger afstemmes dagligt. Er antallet af trans-
aktioner derimod begranset, kan en ugentlig eller eventuel
manedlig afstemning veare tilstraekkelig, alt afhengig af
transaktionernes storrelse og antal.

Andre mindre likvide beholdninger og varebeholdninger
afstemmes normalt manedsvist eller eventuelt kun i forbin-
delse med udlebet af virksomhedens regnskabsar.

Hvis der anvendes delsystemer til registrering af transaktio-
ner - f.eks. debitor-, kreditor-, lager- og lenbogfering, ber
disse jaevnligt f.eks. manedligt - afstemmes med totalsal-
doen i finansbogholderiet.

For at sikre at de periodiske afstemninger udarbejdes vil det

vaere hensigtsmassigt, at der udarbejdes tjek-skema, som
viser, hvilke afstemninger der ber udarbejdes hvornar.

2.6.8 Moms

Virksomheden skal lebende opgere og afregne momsmel-
lemvarendet med Told og Skat.



Afregningsperioden afhenger af den momspligtige omseet-
ning:

Arlig omseetning, DKK Afregningsperiode ‘

Under 1 mio. Halvarligt

Over 1 mio., men .
. Kvartalsvis

under 10 mio.

Over 10 mio. Manedsvis

Hvis der er opkreevet mere moms ved salg (salgsmoms),
end der er betalt ved keb af varer og tjenesteydelser (kobs-
moms), skal momsbelobene oplyses pé et girokort, der an-
vendes til indbetaling af forskelsbelobet og indbetales til
Told og Skat.

Hvis periodens kebsmoms derimod overstiger salgsmom-
sen, skal momsbelabene oplyses pa girokortet og indsendes
til Told og Skat. Cirka 3 uger senere vil virksomheden
modtage en check pé forskelsbelobet.

Disse indberetninger kan ogsa foretages via Told og Skats
hjemmeside pa Internettet.

Momslovgivningen stiller krav om udformningen af virk-
somhedens fakturaer. En faktura skal vaere forsynet med:

Fortlebende nummer eller tilsvarende identifikation.
Fakturadato.

Oplysning om szlgers navn, CVR-nummer og adresse.
Kebers navn og adresse.

Oplysning om leverancens art, omfang og pris.
Momsbelobets storrelse.

I afsnit 3.16 redegeres nermere for momsreglerne.

2.6.9 Arsrapport

En virksomhed skal udarbejde en arsrapport, der skal vise
den finansielle stilling og udvikling. Kravene til indhold og
form athanger af virksomhedsformen.

Begrebet “arsrapport” erstatter i henhold til arsregnskabslo-
ven det tidligere anvendte arsregnskab”.

2.6.9.1 Personlige virksomheder

Personlige virksomheder skal udarbejde en arsrapport for
virksomheden. Endvidere skal der udarbejdes en formueop-
gorelse for indehaveren.

Arsrapporten for personlige virksomheder er omfattet af
arsregnskabsloven for de regnskabsar der pabegyndes 1.
januar 2002 eller senere, hvis arsrapporten anvendes overfor
3. mand (f.eks. pengeinstitutter).
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Ligningsmyndighederne stiller i mindstekravsbekendtgerel-
sen en rakke krav til dette regnskab og virksomhedens
regnskabsvaesen 1 egvrigt, herunder

® at registreringerne skal kunne folges til arsrapporten og
omvendt,
® at nettoomsetning, omkostninger, ekstraordinere po-

ster, repraesentationsudgifter, hensettelse til tab og kon-
staterede tab pa debitorer, periodiserede renteindtaegter
og -udgifter og varelager skal oplyses sarskilt,

at periodens ind- og udgaende moms skal oplyses, samt
at der skal udarbejdes en momssandsynliggerelse, dvs.
en afstemning af arets angivne moms og de poster i ars-
rapporten, som momsen beregnes af.

Mindstekravsbekendtgerelsen stiller endvidere krav om, at
der foretages en fysisk optelling af varelageret ved regn-
skabsarets afslutning.

Hvis virksomheden to ar i treek har en omsetning pa DKK
500.000 om é&ret, skal selvangivelsen vedlegges et virk-
somhedsskema, hvori der afgives regnskabsoplysninger og
skattemeessige korrektioner i standardiseret form.

Der geelder ingen sarlige regler for indehaverens personlige
regnskab. Dog skal der udarbejdes en formueforklaring i
forbindelse med selvangivelsen. Denne skal vise:

e Udviklingen i formuen fra primo og ultimo.
e Sammensatningen af formuen primo og ultimo opdelt
pa de vigtigste aktiver og gaeldsposter.

Revisor vil oftest med fordel kunne assistere med udarbej-
delsen af arsrapporten og selvangivelsen.

2.6.9.2 Selskaber

Drives virksomhed i selskabsform, skal selskabet udarbejde
arsrapport efter reglerne i arsregnskabsloven og indsende
dette til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Arsrapporten skal
revideres af en registreret eller statsautoriseret revisor.

Arsrapporten skal ogsa indsendes til Ligningsmyndigheden
sammen med selskabets selvangivelse. For skatteregnskabet
gelder samme krav i Mindstekravsbekendtgerelsen som
navnt ovenfor under afsnittet om personlige virksomheder.

Hovedaktionarer i selskaber skal ligesom indehavere af
personligt drevne virksomheder udarbejde en formueforkla-
ring i forbindelse med selvangivelsen, se herover.

For en narmere gennemgang af reglerne for regnskabsaf-
leggelsen henvises til afsnit 3.13.




2.6.10 Grenne regnskaber

En rakke virksomhedstyper, der af Miljostyrelsen vurderes
som varende sarligt miljotunge, de sakaldte listevirksom-
heder, skal arligt udarbejde grenne regnskaber. Cirka 1.400
virksomheder er omfattet af pligten til at aflegge gronne
regnskaber iht. lov om miljebeskyttelse. Forpligtelsen er
defineret udtemmende. Det er virksomheden, som har an-
melderpligten til at lade sig registrere i Erhvervs- og Sel-
skabsstyrelsen.

Formalet med at udarbejde det lovpligtige gronne regnskab
er at sikre offentligheden let tilgengelig information om,
hvorledes udvalgte miljetunge virksomheder pdvirker mil-
joet pa anlagsniveau, og samtidig skal virksomheder gene-
relt inspireres til at fokusere pa valg af ravarer, ressource-
forbrug, produktionsprocesser og forureningsforhold.

Det gronne regnskab fungerer séledes ogsé som et ledelses-
verktej 1 mange virksomheder, idet den systematiske ind-
samling af data ogsad kan bruges internt i virksomheden,
f.eks. for at fa identificeret hvor der laves besparelser pa
vand- og energiforbruget. P4 sigt vil dataopsamlingen kun-
ne medvirke til forstielsen af storre sammenhange i virk-
somhedens udvikling og give en bedre intern forstaelse for,
hvilke parametre, der let kan pévirkes i en miljerigtig ret-
ning. Et godt gront regnskab er altsd ogsa et signal til inve-
storer og andre interessenter om, at virksomhedens ressour-
ce- og materialeforbrug og generelle produktion styres og
optimeres ansvarsfuldt.

Det gronne regnskabs oplysninger skal kommenteres af den
relevante tilsynsmyndighed (gelder for regnskabsar, der
pabegyndes den 1. oktober 2001 eller senere) inden det
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sendes til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen sammen med det
finansielle regnskab. Tilsynsmyndigheden skal udtale sig
om, hvorvidt de, vilkar som virksomheden er underlagt i
kraft af sin miljogodkendelse, afspejles 1 det gronne regn-
skab, ligesom myndigheden skal tage stilling til, om de
forhold virksomheden fremlaegger svarer til det arbejde der
udferes 1 forbindelse med det almindelige tilsynsarbejde.
Udtalelsen offentliggeres i forbindelse med det grenne
regnskab af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Tilsynsmyn-
digheden skal have det gronne regnskab til udtalelse seneste
8 uger efter regnskabsperiodens opher og har efterfolgende
8 uger til at kommentere, for virksomheden skal have den
endelige udtalelse retur.

For virksomheder, der er EMAS registrerede, kan den érlige
miljeoredegorelse, udferdiget iht. geeldende EU-forordning,
erstatte det lovpligtige gronne regnskab.

Afleggelse af gronne regnskaber forudsetter séledes plan-
leegning efter samme vilkar tidsmassigt som afleggelse af
finansielle arsregnskaber.

Det er desuden muligt at udarbejde gront regnskab pa fri-
villig basis, under forudsatning af de samme krav som til
de lovpligtige regnskaber er opfyldt. De narmere krav, til
hvilke oplysninger der fordres fremlagt i et gront regnskab,
fremgar af Miljeministeriets bekendtgerelse.

En rekke virksomheder lader deres revisor assistere med
den grenne regnskabsafleggelse. Der er ikke pligt til, at
revisor erklarer sig om grenne regnskaber, men en erklee-
ring om regnskabets pélidelighed er oftest vaerdifuld for
virksomhedens investorer/interessenter.



3 Virksomheden - i drift

3.1 Indledning

Nar virksomheden har vearet i drift i en periode, er de for-
skellige funktioner i virksomheden og organisationen blevet
etableret. De krav og malsatninger, der blev stillet til de
enkelte funktioner ved etableringen, er maske i nogle tilfzl-
de blevet fuldt gennemfort, mens det pa andre omrader ikke
er lykkedes fuldt ud.

Ledelsen ber fokusere p& virksomhedens processer i relati-
on til strategi og mal. Vi kan kalde det for vedligeholdelses-
fasen, hvor der bliver udfert et ”servicecheck™ af virksom-
heden og dens processer. Servicechecket kan ske udfra
virksomhedens forretningsplan.

Indledningsvist ber det dog overordnet vurderes:

® Om der er konsistens mellem virksomhedens resultater,
vision og overordnede malsatninger? En analyse af
virksomhedens resultater, finansielle og ikke finansielle,
skulle ikke gerne afslere, at virksomhedens overordnede

visioner og malsatninger ikke har hold i virkeligheden.
For ofte males der ikke pa andet end de finansielle re-
sultater, mens udsagnene om at vare kundens foretruk-
ne partner, medarbejdernes foretrukne arbejdsplads osv.
ikke opfoelges ved maling.

® Om udviklingen i resultatskabelsen er tilfredsstillende?
Er der sammenheang mellem periodens indsatser, de
forventede resultater heraf og de faktiske resultater.
Hvorledes er resultatudviklingen i de traditionelle finan-
sielle malepunkter, i kunde- og markedsmal, medarbej-
dermal og udviklingsmal?

e Hvorledes er resultatskabelsen, finansielt og ikke-
finansielt, sammenlignet med konkurrenterne?

Den overordnede vurdering skal afdeekke om der er behov
for at optimere virksomhedens processer. Det er derfor vig-
tigt at fokusere pa, om de enkelte processer fortsat er tilret-
telagt og fungerer i overensstemmelse med forretningpla-
nens fastlagte mélsetninger og idegrundlaget. Det ber over-
vejes om processerne understotter virksomhedens strategi
optimalt. Virksomhedens processer kan opdeles stottepro-
cesser og kerneprocesser. Dette kan illustreres saledes:

Stotteprocesser

Anlaegsaktiver/investeringer

Indkeb og
leverandgor-
styring

Produkt-

udvikling Lagerfering

-
[}
(7}
(7]
[]
(3]
o
=
o
Q
f=
=
Q
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Alle processer findes ikke i alle virksomheder. Eksempelvis
er produktion ikke relevant for en handelsvirksomhed.

I servicevirksomheder kan processerne indkeb og leveran-
derstyring, lagerforing og distribution bade vere kernepro-
cesser og stotte processer. Dette afthenger af servicevirk-
somhedens formal.

Produktion

Salg og
markeds-
foring

Kunde-

Distribution SEGE

I de folgende afsnit behandles ovenstaende forhold. Endvi-
dere er virksomheden i den lebende drift underlagt en rek-
ke lovkrav og bestemmelser som behandles i denne rackke-
folge:

Regnskabsafleggelse for virksomheden.
Beskatning af virksomhedens indkomst.
Administration for det offentlige.

Moms og afgifter/tilskud.




3.2 Ledelse

Ledelse drejer sig forst og fremmest om lebende udvikling
af bade virksomheden og dens medarbejdere. Omverdenens
krav, behov og vilkar a@ndrer sig konstant. God ledelse er
hele tiden at vaere 1 stand til at sikre den tilpasning af virk-
somheden, der er nedvendig.

3.2.1 Virksomhedens strategiske planleegning

3.2.1.1 Virksomhedens strategiske proces
Den strategiske proces kan opdeles i fem faser, som til-
sammen danner grundlag for fremtidens malsatninger:

Fase Opgaver

1 | En vurdering af virksomhedens aktuelle strategiske
situation. Man danner sig et overblik over virksom-
heden, dens produkter/services, og markedet den

opererer i.

Der udarbejdes en SWOT analyse, som er en syste-
matisk analyse af styrke/svagheder i virksomheden
og trusler/muligheder i omgivelserne. Det antages,
at disse trusler og muligheder kan forudsiges.
SWOT analysen viser de strategiske handlemulig-
heder pa virksomhedens forskellige produkt-/mar-
kedsomrader.

"SWOT” betyder Strength, Weakness, Opportuni-
ties og Threats (oversat styrker, svagheder, mulig-
heder og trusler). SWOT analysen er n&rmere be-
skrevet i bilag 1.

Virksomheden bygger pa sine styrker, arbejder pa at
eliminere sine svagheder, planlagger pa grundlag af
de eksterne muligheder og overvager lebende ud-
viklingen ved eventuelle eksterne trusler.

Virksomhedens malsatninger vurderes i forhold til
indholdet af SWOT analysen og om nedvendigt
arbejdes der pa udvikling af strategiske alternativer.

Den endelige situation afklares og malsatninger
fastlaegges i overensstemmelse med virksomhedens
idegrundlag og resultaterne efter gennemgang af
SWOT analysen.

Udarbejdelse af handlingsplaner for alle involverede
funktioner i virksomheden.
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3.2.1.2 Virksomhedens malscetninger
Med udgangspunkt i virksomhedens idegrundlag og resul-
taterne af den strategiske proces fastleegges det endelige
ambitionsniveau og der udarbejdes malsatninger for naer-
mere bestemte tidsperioder. Mélsatningerne skal vare pree-
cise, malbare, palidelige og realistiske.

Det anbefales at formulere malsatninger for virksomhe-
dens:

Produkter og servicetilbud.
Markedsandele.
Omsetning.

Indtjening.

Organisation.
Investeringer.

3.2.1.3 Kritiske succesfaktorer

Uanset hvor meget arbejde der laegges i analysearbejdet og
formulering af virksomhedens strategier og malsatninger,
kan man aldrig vere sikker pa at opna alle de eonskede re-
sultater. Det er derfor vigtigt undervejs at kontrollere de
opnaede resultater.

Hvis de opnaede resultater afviger fra planen, ma arsagerne
undersoges og forhold tages til genopretning af situationen.
Det kan i varste fald blive nedvendigt at tilpasse strategier
og mal til den nye situation.

3.2.2 Ledelsesinformation

Virksomhedens ledelse har brug for hjelpemidler til den
daglige styring og strategiudvikling. De forskellige budget-
ter virksomheden udarbejder udger, sammen med den lo-
bende rapportering, vasentlige elementer i ledelsesinfor-
mationen, men de senere ar er der udviklet mere fremadret-
tede ledelsesvarktejer til supplement af de traditionelle
styreredskaber.

Al rapportering om produktion, leverancer og ressourcer
skal afstemmes med henblik pé stette til planleegning og
optimering af indsats samt sikring af virksomhedens for-
skellige interne processer. Dette understreger vigtigheden af
at rade over god ledelsesinformation.

Ledelsesinformation forudsetter pr. definition, at grundla-
get er tilvejebragt ved indsamling af data ud fra fastlagte
kriterier og malsatninger. Indsamlede data bliver til ledel-
sesinformation, nar de er relevante og har en mening.



3.2.2.1 Organisering af ledelsesinformation
Tilvejebringelsen af ledelsesinformation sker ved hjelp af
informationssystemer, administrative processer, oplysninger
fra personale og kilder udenfor virksomheden.

Det kan af praktiske grunde anbefales at opdele data og
informationer i tre kategorier:

e Strategiske.
e Taktiske.
® Operationelle.

Strategiske informationer danner grundlag for virksomhe-
dens langtidsplaner og lebende fornemmelse for udviklin-
gen sammenholdt med fastlagte planer.

Taktiske informationer giver funktionelle ledere oplysnin-
ger om tingenes tilstand og stotter dem i deres overvejelser
og beslutninger.

Operationelle informationer vedrerer den daglige drift og
virksomhedens processer. Opsamling af data sker efter
fastlagte procedurer og regler.

De indsamlede data gar efter bearbejdning opad i virksom-
heden og danner grundlag for ledelsens vurderinger, beslut-
ninger og evt. rapportering til bestyrelse, ejerkreds og eks-
terne interessenter.

3.2.2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Hvem kunne ikke onske sig en klar sammenhang mellem
prestation og aflenning, samt medarbejdere, der kender
virksomhedens strategier, og koncentrerer sig om at nd de
fastlagte mal? Hvem kunne ikke taenke sig et hurtigt over-
blik over alt det vaesentlige i virksomheden - sa man kunne
sove roligt om natten i forvisning om, at man fér en “early
warning”, hvis noget udvikler sig uheldigt.

Stigende afkastkrav, egede forventninger fra kunderne,
behov for at kommunikere virksomhedens mal klart ud til
medarbejderne og ensket om at fastholde og udvikle virk-
somhedens medarbejdere forudsetter stadig bedre grundlag
for ledelsen til at bedemme, hvordan det gér samt udvikle
ideer til nye belenningsformer.

Dette er nogle af de centrale elementer, der ligger bag Ba-
lanced Scorecard tankegangen.
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Der er tale om et vaerktej, der skal hjelpe den lidt sterre
virksomhed frem mod en effektiv udbredelse af strategierne
i organisationen. Dette opnas gennem pa den ene side storre
fokus pa og kendskab til de mal og resultater der styres
mod og pa den anden side verdibaseret ledelse.

Balanced Scorecard er ogsa et redskab til etablering af en
bedre platform for strategisk udvikling og beslutningsstette.
Implementering af BSC i gkonomistyringen giver endvidere
okonomi- og finansfunktionen en langt mere central place-
ring som sparringspartner ved udvikling af virksomhedens
strategier.

Grundlaget for udviklingen af BSC har vearet en rekke
praktiske studier af, hvad der helt konkret er forskellen pa
den made, de mest succesfulde virksomheder styrer pa, og
sa alle de ovrige. Disse undersogelser, mundede kort fortalt
ud i felgende konstateringer vedr. succesfuld styring:

Balance mellem kort- og langsigtede mal.

Fokus pa sével gkonomiske som ikke-okonomiske mal.
Balance mellem fremadrettede og bagudrettede indika-
torer.

Fokus pa savel materielle som immaterielle aktiver.
Fokus pa bade interne og eksterne styringsobjekter.
Balance mellem hensyn til skonomi og hensyn til milje/
arbejdsmiljo.

Generelt kan filosofien bag succesfuld ledelse udtrykkes
saledes:

Det handler om at give topledelsen et hurtigt og deek-
kende billede over forretningen.

Effektiv preestationsmaling ma vere et integreret ele-
ment i ledelsesprocessen.

”What you measure is what you get”.

I praksis identificerede man fire fokusomrdder som ud-
gangspunkt for en “balanceret” rapportering og styring.
Opbygningen af et BSC tager saledes afsat i en nedbryd-
ning af virksomhedens strategier i konkrete malsatninger
indenfor omraderne finans/ekonomi, kunder/interessenter,
interne processer samt fornyelse og udvikling.

BSC-processen er illustreret i figuren pa neeste side:
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I traditionel virksomhedsstyring leegges hovedvagten sty-
ringsmaessigt pa finansielle parametre. Med BSC laegges der
vaegt pa en balancering af de finansielle og de ikke-
finansielle styringsinformationer. Virksomhederne opnar
derved et mere fremadrettet fokus, som i realiteten kan siges
at optimere de ekonomiske resultater, blot set over et laen-
gere tidsperspektiv, end hvis fokus snavert var rettet mod
en (kortsigtet) finansiel styring.

Der vil normalt vaere en del arbejde forbundet med dataop-
samling og -bearbejdning i forbindelse med den lebende
udarbejdelse af BSC. Det kan vere sa ressourcekravende,
at det fordrer anskaffelse af systemunderstottelse 1 form af
f.eks. et datawarehouse. Gode systemer vil altid vere en
fordel, men er dog langt fra en forudsetning for at gé i gang
med at opbygge BSC. I praksis kan det som regel klares i et
regneark.

Udarbejdelse af BSC er bl.a. velegnet til indferelse af pree-
stationsaflenning. Bonusordninger og andre incitaments-
ordninger sigter pa at belonne medarbejderne for en adfzerd,
der berer virksomheden frem mod virksomhedens mal, og
da BSC er en nedbrydning og operationalisering af virk-
somhedens strategiske malsetninger, er det en velegnet
metode til resultataflonning.

BSC tankegangen kan endvidere bruges - og benyttes rent
faktisk - som struktur for udarbejdelse af virksomhedspla-
ner i flere offentlige institutioner.

Udarbejdelsen af et BSC er dog i praksis en sterre opgave,
og det anbefales derfor at sege professionel vejledning ved
igangsttelse af sddan et projekt.

3.2.2.3 Finansielle nogletal

I det folgende praesenteres nogle fa finansielle nogletal, der
normalt vil vere vaerdifulde for virksomhedens ledelse lo-
bende at folge udviklingen i.

Dceekningsgraden er et udtryk for den umiddelbare indtje-
ning af bruttoavance pr. salgskrone efter fradrag for rabat-
ter. Virksomhedens daekningsgrad anbefales lobende bereg-
net for de enkelte produkter og produktgrupper. Daknings-
graden er formentlig det mest anvendte finansielle styrings-
nogletal.

Kapacitetsgraden er et udtryk for virksomhedens evne til
indtjening af bruttoavancen pr. indsat kapacitetskrone. Ka-
pacitetsgraden skal vare storre end 100, hvis virksomheden
skal overleve pa sigt.

Overskudsgraden og afkastningsgraden er udtryk for virk-
somhedens evne til resultatskabelse og forrentning af den
investerede kapital. Overskudsgraden udtrykker overskud
pr. salgskrone, mens afkastningsgraden udtrykker overskud
pr. kapitalkrone. Alternativt hertil kan beregnes egenkapi-
talens forrentningsprocent, der udtrykker virksomhedens
evne til at forrente den ansvarlige kapital.

Virksomhedens omsatningsaktiver ber vere storre end den
kortfristede gaeld. Likviditetsgraden ber overstige 100, hvis



virksomheden skal vere sikker pa at kunne leve op til sine
finansielle forpligtelser pa kort sigt.

Hvor solid virksomheden er udtrykkes gennem soliditets-
graden. Lovgivningen stiller i visse brancher krav til stor-
relsen af dette negletal, ligesom samhandelsvilkar i visse
brancher athenger af virksomhedernes soliditetsgrader.

I tilgift til de ovrige nogletal kan det vaere verdifuldt at
folge omsaetningshastigheden pa savel lageret som kredito-
rer og debitorer, da det kan afslere utilsigtet kapitalbinding
og varsle @ndringer i likviditetsstremmene.

3.3 Informationsteknologi (IT)

3.3.1 IT-strategi

IT er for de fleste virksomheder en vasentlig forudsaetning
for produktivitet og effektivitet. IT-anvendelse skal derfor
pa tilfredsstillende vis understette virksomhedens primaere
forretningsomrader. Samtidig er IT i stigende grad med til
at tegne virksomhedens ansigt udadtil, bl.a. gennem anven-
delse af elektronisk handel og hjemmesider.

Det er derfor vigtigt, at virksomhedens IT-anvendelse er
velovervejet - og at ledelsen tager aktivt del i denne proces.

Dette kan ske gennem etablering af en IT-strategi, der af-
stikker de overordnede retningslinier for virksomhedens IT-
anvendelse. IT-strategien ber fastleegges med udgangspunkt
1 forventningerne til:

e Virksomhedens forretningsmassige udvikling
(forretningsstrategi).
® Den teknologiske udvikling.

Vasentlige endringer i forventningerne til den forretnings-
messige udvikling, ber derfor medfere en revurdering af
IT-strategien. I praksis kan dette ske ved en fast arlig revur-
dering.

Det dokument, der beskriver virksomhedens IT-strategi, bor
omfatte folgende hovedpunkter:

e [T-styring og organisering.

e Anskaffelse og implementering af IT-lesninger.
Hardware.

Software.

® [T-drift og brugerstotte.
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Det vasentligste forhold omkring IT-strategien er, at den pa
tilfredsstillende vis understetter virksomhedens forretnings-
strategi. Samtidig skal IT-strategien sikre, at der - under
hensyntagen til virksomhedens gkonomiske forméen - sker
en effektiv anvendelse af de teknologiske muligheder.

3.3.2 IT-sikkerhed

Alt, hvad der kan ga galt, vil pa et eller andet tidspunkt ga
galt - siger Murphys lov. Dette galder isaer for IT-systemer.
Virksomheden ber derfor legbende vurdere, om IT-sikker-
heden er tilstreekkelig set 1 forhold til virksomhedens sér-
barhed overfor nedbrud, datatab samt uvedkommendes -
bade interne og eksterne - adgang til data.

Der skal som minimum tages stilling til sikkerheden inden
for omraderne:

Fysisk sikkerhed.

Adgangskontrol.

Virusbeskyttelse.

Backup rutiner.

Zndring af systemer (Change Management).

Et tilstraekkeligt sikkerhedsniveau kan veaere vitalt for virk-
somhedens overlevelse.

3.3.2.1 Fysisk sikkerhed

Vitale fysiske ressourcer som f.eks. mainframes, servere,
kommunikationsudstyr, datamedier og lignende ber place-
res i aflaste lokaler eller i det mindste pa steder, hvor det
ikke er muligt uforstyrret at fa adgang til de fysiske ressour-
cer.

Det ber overvejes at installere brandalarmer, brandsluk-
ningsudstyr og nedstromsanleg.

Det ber vurderes, om udstyret er tilstreekkeligt sikret i til-
feelde af vandskade og brand.

3.3.2.2 Adgangskontrol

Det er i virksomhedens interesse, at uvedkommende - bade
interne og eksterne - ikke har adgang til vitale oplysninger i
IT-systemerne. Vitale oplysninger kan veare lenoplysninger
og ekonomioplysninger; men det kan i lige s& hej grad veere
oplysninger vedrerende kunder, produkter, produkter under
udvikling samt produktionsmetoder.

For at beskytte disse oplysninger mod uvedkommende og
mod misbrug, ber der etableres et adgangskontrolsystem,
hvor brugerne ved hjlp af brugernavn og password identi-
ficerer sig overfor netverk, applikationer og evt. ogsé del-




applikationer. Alle brugere skal have eget password, som
kun de selv kender. For effektivt at hemmeligholde pass-
words ber der stilles krav om, at passwords skal udskiftes
med jeevne mellemrum, f.eks. hver tredje maned.

Adgangskontrol kan ligeledes besta i, at brugeren kun har
adgang til dele af applikationer (f.eks. bestemte menu-
punkter eller skeermbilleder) eller kun har adgang til at se pa
data; men ikke til at oprette/rette eller udskrive data.

I mange virksomheder er den interne kontrol, der skal mod-
virke besvigelser mv., ofte baseret pa funktionsadskillelse.
Eksempelvis har debitorbogholderiet ofte ikke kunnet dis-
ponere over bankkonti eller kontantbeholdninger. Det er
vigtigt, at denne funktionsadskillelse understottes IT-
maessigt, f.eks. ved hjelp af de ovenfor beskrevne funktio-
naliteter, saledes at den person, der har rddighed over de
likvide beholdninger, ikke samtidigt har IT-massigt adgang
til at bogfere pa debitorer.

En effektiv adgangskontrol er serdeles vigtig, safremt virk-
somhedens computere via Internettet eller modemforbindel-
se star i forbindelse med omverdenen. Uden en effektiv
adgangskontrol vil der veere let adgang for fremmede til
virksomhedens data samt til at overfere virus til virksomhe-
den.

3.3.2.3 Virus

Virusangreb kan forrette store skader pa virksomhedens IT-
systemer, og i vaerste fald kan veesentlige data ga tabt, eller
udstyr og programmer kan blive last, sa de ikke kan anven-
des. Der ber derefter anvendes antivirus programmer, der
lobende opdateres med bekampelse af de nyeste virus.

Endvidere ber der vaere retningslinier, der sikrer, at risikoen
for virusangreb minimeres, herunder forbud mod at bruger-
ne selv legger programmer ind pa arbejdsstationer (PC’er).

3.3.2.4 Backup (Sikkerhedskopiering)

Der ber foretages backup (sikkerhedskopiering) af alle vi-
tale data. Dette kan udover lon og ekonomidata ogsé vere
ordrer, lageroplysninger, kundedata, produktionsdata, be-
skrivelser af produktionsanlag mv. Ikke kun data, men ogsa
programmer skal sikkerhedskopieres. I henhold til god bog-
foringsskik skal der tages sikkerhedskopier af sével data
som programmer, der vedrerer skonomiske transaktioner.

Der ber udarbejdes skriftlige retningslinier for sikkerheds-
kopiering, herunder hvor ofte sikkerhedskopieringen skal
foretages, pa hvilke medier f.eks. diskette eller disk, forhol-
dene hvorunder disse medier ber opbevares, samt hvad der
skal gores, hvis det bliver aktuelt at genetablere data eller
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programmer fra en sikkerhedskopi. Det ber jevnligt kon-
trolleres, at sikkerhedskopier er lesbare.

Virksomhedens backup-rutine kan eksempelvis vere, at der
tages sikkerhedskopier af de data, der er @ndret siden forri-
ge backup samt ugentlig backup af samtlige data. Herud-
over foretages en manedlig samt en arlig backup af samtlige
programmer og data. Ved udskiftning af IT-programmer
eller vitalt udstyr foretages derudover backup af program-
mer og data.

Backup rutiner skal dog tilpasses virksomhedens individu-
elle forhold, hvorfor virksomheden med begraeensede data-
mengder eller ikke vitale data og programmer ikke ned-
vendigvis behegver at foretage backup som beskrevet i oven-
stdende eksempel.

3.3.2.5 Andring af systemer (change management)
Change management er de forretningsgange og procedurer
der sikrer, at @ndringer af virksomhedens IT-anvendelse
gennemfores pé en kontrolleret og veldokumenteret made.

Kravene til change management procedurerne bestemmes
bl.a. af den grad af IT-understettet automatisering, der er
etableret i1 virksomheden. Dette skyldes, at andringer i de
programmer, der understetter en automatiseret procedure,
kan medfere sendringer i det resultat som proceduren for-
ventes at skabe. Hvis der gennemfores ukontrollerede an-
dringer i programmerne, kan dette derfor medfere, at der
sker fejlbehandling i de procedurer som disse programmer
understotter.

Change management kontrollerne omfatter blandt andet
folgende hovedpunkter:

Godkendelse af anmodning om @ndringer for disse
igangsattes.

Test af @ndringer for disse settes i drift.

Kontrol af dokumentation for gennemforte @ndringer.

Manglende change management kontroller er en af de hyp-
pigste arsager til fejl i virksomhedernes IT-systemer.

3.3.3 IT-anvendelse

IT-anvendelse kan vere begrundet i en rackke hovedformal.

Omkostningsreduktion er en begrundelse for anvendelse af
IT. Det er meget hurtigere og dermed omkostningsreduce-
rende at lade et IT-system foretage fakturering og bogfering
med efterfolgende statistikdannelse, end alternative manu-
elle metoder.



Produktivitetsforbedring opnas ved at anvende IT til stotte
af virksomhedens kerneprocesser, som indkeb, lager- og
produktionsstyring samt salg.

Ved systematisk at lagre informationer og analysere disse
kan IT medvirke til at forbedre beslutningsgrundlaget i
virksomheden

Endelig kan IT anvendes strategisk ved at give blivende
konkurrencefordele ved at binde kunder og leveranderer
teettere til virksomheden.

3.3.3.1 Indadvendt anvendelse af IT (Back office)

IT er historisk typisk blevet anvendt internt i virksomheden.
Forst 1 forbindelse med virksomhedens stetteprocesser pa
okonomiomradet, senere pa kerneprocesser, som f.eks. or-
drebehandling, produktudvikling og produktion. Formalet
hermed har varet primaert at opnd omkostningsreduktioner
og produktivitetsforbedringer. Status pa dette omrade er, at
storstedelen af virksomhederne i dag anvender standard
systemer til disse opgaver. Systemerne er kendetegnet ved
integration mellem de forskellige delsystemer, saledes at
data kun skal registreres én gang; men anvendes i flere
sammenhange. Sadanne systemer benavnes Enterprise
Resource Planning-systemer eller ERP-systemer.

Fordelene ved standard ERP-systemer er, at de er feerdigud-
viklede, afpravede og derfor med ferre fejl end individuelt
udviklede programmer. Desuden indeholder de mulighed
for en integreret og dermed konsistent anvendelse af data.
Da alle virksomhedens data ligger i faelles databaser, vil
samtlige medarbejdere kunne fa ajourferte informationer til
radighed umiddelbart, nar medarbejderne har brug for dem.
En sadan anvendelse af IT til videndeling vil kunne effekti-
visere virksomhedens processer markant og samtidig for-
bedre kvaliteten af virksomhedens ydelser.

Ulempen ved ERP-systemer kan vere, at implementerings-
processen i virksomheden kan vaere meget omfattende.

3.3.3.2 Udadvendt anvendelse af IT (Front office)

1 de seneste ar har der udviklet sig et stort nyt anvendelses-
omrade for IT, nemlig ved at binde virksomheden sammen
med kunder, leveranderer og andre eksterne interessenter,
samt anvende IT hos egne medarbejdere.

Med et fokus pa hvorledes den enkelte virksomhed kan
optimere sin forretning ved at digitalisere og effektivisere
sine processer mod eksterne interessenter, er begreber som
CRM (Customer Relationship Management) og e-pro-
curement dukket op. Med CRM som konceptet, der fokuse-
rer pa salgs-, marketings- og serviceprocesser, mens e-pro-
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curement fokuserer pd effektivisering af virksomhedens
indkebsprocesser.

Grundleggende galder det for begge begreber, at data som
generes fra en rekke processer samles centralt (i sdkaldte
datawarehouses) i virksomheden. Denne opsamling af data
muligger avancerede og komplekse segninger i data udfra
en reekke veldefinerede kriterier, og de samme data er til-
gengelige for alle i virksomheden pa tvers af funktioner,
samt at data altid bliver opdateret og vedligeholdt et sted.

Dette betyder i CRM-sammenheng, at virksomheden kan
optimere sin kundeportefolje og malrette sine aktiviteter
mod de mest profitable kunder samt kunder med sterst po-
tentiale. Et CRM-system giver ogsa mulighed for at yde
kunderne en bedre individuel kundeservice og dermed ska-
be den merverdi, der er nedvendig for at opna hej kundelo-
yalitet.

Hensigten med e-procurement er at digitalisere data fra
indkebs- og leveranderstyringsprocesserne for at optimere
indkebsfunktionen med det formal at opné besparelser ved
proceseffektiviseringer samt sammensatning af den rette
portefolje af leveranderer. Der er en tendens mod at traditi-
onelle ERP-leveranderer udbygger deres ERP-systemer til at
understotte en vis grad af e-procurement.

3.4 Okonomi

3.4.1 Okonomifunktionens rolle

Ofte betragtes ekonomifunktionen som en funktion, hvis
formal primert er at tilgodese myndighedernes krav til
regnskabsudarbejdelse samt bogfering, debitor- og kreditor-
styring, indberetning af lon og moms mv.

Det er naturligvis nedvendigt, at virksomheden overholder
den lovgivning, som virksomheden er underlagt, ligesom
det er vitalt, at tilgodehavender opkraves og forpligtelser
indfries. @konomifunktionen bidrager derudover med in-
formation til virksomhedens ledelse, der muligger en ratio-
nel pkonomisk styring af virksomheden.

Qkonomifunktionen i smd og mindre virksomheder er ofte
begrenset til en eller fi personer. @konomifunktionens
roller udferes i en lang raekke af disse virksomheder i et
samspil mellem bogholderen, virksomhedslederen og virk-
somhedens revisor. I de mellemstore virksomheder er gko-
nomifunktionen som regel mere veludbygget.




Kvaliteten af virksomhedens beslutninger kan aldrig blive
bedre end det grundlag, beslutningerne traeffes pa. Hvis
ledelsen eksempelvis ikke har det fornedne overblik over,
hvor indtjeningen ligger, kan det vare vanskeligt at styre
omkostningerne, satse pa de rigtige markedsomrader og
produkter samt fastleegge en hensigtsmessig prisstruktur.

Okonomifunktionen ber ogsa varetage mere fremadrettede
planlegningsopgaver. Jkonomifunktionen ber derfor have
de nedvendige ressourcer til rddighed til gennemforelse af
analyser og udarbejdelse af konsekvensberegninger som en
del af ledelsens beslutningsgrundlag, f.eks. vedrerende
overvejelser om fordeling af virksomhedens knappe res-
sourcer, outsourcing af serviceopgaver, investeringer i nyt
produktionsudstyr, fastsattelse af salgspriser, strategiud-
vikling mv.

Sammenfattende kan ekonomifunktionens rolle i virksom-
heden karakteriseres ved fire grundlaeggende opgaver:

Transaktionsbehandling.
Rapportering/budgettering.
Kontrol.

Beslutningsstette.

3.4.1.1 Transaktionsbehandling

Transaktionsbehandling omfatter alle aktiviteter omkring
modtagelse, registrering og betaling af indgaende faktura
samt afsendelse og opkraevning af udgaende. Debitor- og
kreditorstyring samt bogholderifunktioner. Herunder afreg-
ning af mellemvarende med Told og skat, interne mellem-
varender, periodeafslutning, likviditetsstyring osv. Kort
sagt registrering og styring af de daglige ekonomiske trans-
aktioner.

3.4.1.2 Rapportering

Dette arbejdsomrade omfatter intern og ekstern rapporte-
ring, herunder udarbejdelse og distribution af regnskaber og
budgetter samt opfolgningsmateriale af enhver art.

3.4.1.3 Kontrol

Kontrolaktiviteterne omfatter savel kontrol af formalia ved-
reorende enkelttransaktioner, som afstemningskontrol og
udarbejdelse samt gennemforelse af budgetkontrol, risi-
kostyring, aktivitetsstyring o.l. Herunder ogsa udarbejdelse
af estimater, reviderede budgetter mv.

3.4.1.4 Beslutningsstotte

Tilvejebringelse af det nedvendige okonomirelaterede
grundlag i forbindelse med ledelsesmessige og strategiske
beslutninger. Endvidere udarbejdelse af inspirationsmateri-
ale til brug for strategiske og taktiske overvejelser.
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Fremtidens gkonomifunktioner vil vaere kendetegnet ved en
hej grad af automatisering af transaktionsbehandling, kon-
trol og rapporteringsopgaverne. @konomifunktionens res-
sourcer skal i langt hejere grad end i dag anvendes til hjelp
for udvikling af virksomhedens kerneaktivitetsomrader
gennem deltagelse i analyse og udviklingsaktiviteter. Jko-
nomifunktionen bliver séledes mere integreret i virksomhe-
den med de krav, det stiller.

3.4.2 OKkonomistyring

Formalet med virksomhedens ekonomiske styring er at
forbedre udnyttelsen af virksomhedens knappe ressourcer
set i forhold til de malsaetninger, der er opstillet i henhold til
den valgte strategi. Mélene kan eksempelvis vare at opna et
hajere okonomisk afkast, at levere hejkvalitetsprodukter til
en rimelig pris, at opna et ry for at vaere en attraktiv ar-
bejdsplads, der kan tiltreekke og videreudvikle de bedste
kompetencer etc. De knappe ressourcer er typisk arbejds-
kraft, kapital, produktionsudstyr og ravarer.

Okonomistyringen har forskelligt fokus pa henholdsvis det
strategiske, det taktiske og det operationelle niveau. Pa det
strategiske niveau handler det om at fastlegge de langsigte-
de linier for den forretningsmessige udvikling, mens det
taktisk handler om planlagning pd kortere sigt. Operationelt
handler ekonomistyring om en hensigtsmassig tilretteleg-
gelse og gennemforelse af virksomhedens daglige aktivite-
ter.

Grundlaeggende er det de samme redskaber, metoder og
filosofier, der ligger til grund for ekonomistyringen péa de
forskellige niveauer, hvorfor den efterfolgende gennemgang
af gkonomistyringens redskaber har generel karakter.

Gennemgangen satter fokus pd en kortfattet indfering i
redskaber og metoder, der relaterer sig til henholdsvis tra-
ditionel ekonomistyring, effektivitet og omkostningsstyring,
kalkulationer samt ledelsesinformation.

3.4.3 Traditionel skonomistyring

3.4.3.1 Aktivitet, kapacitet og budgettering

Budgettering er en vurdering af virksomhedens fremtidige
udvikling og der udarbejdes normalt en periode pa et til tre
ar. Budgettet bruges som et styringsvaerktej til vurdering af
periodevise resultater, som typisk er et led i en mere lang-
sigtet strategi. De overordnede formal med at budgettere er,
at:
® Skabe kortsigtede mél, der har til hensigt at sikre opna-
else af de langsigtede strategiske malsatninger.



e Sikre at virksomhedens malsatninger og operative mal
er kommunikeret ud til alle relevante medarbejdere.

e Sikre at virksomhedens ressourcer allokeres, dvs. styres
og samordnes, effektivt.

e Skabe en rutine til identifikation og rapportering af

manglende malopfyldelse og tilbagemelding pa korrek-
tive handlinger.
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I det efterfolgende gennemgas overordnet hvorledes virk-
somheden opbygger og anvender henholdsvis sit driftsbud-
get, likviditetsbudget og investeringsbudget. Forst skal bag-
grunden for disse budgetter dog illustreres. Se afsnit 1.5 for
en gennemgang af budgetudarbejdelse.

Et overblik over sammenhangene i virksomhedens ekono-
miske styring kan illustreres ved hjelp af nedenstaende
figur:

Malstyret
salgsfremmende
indsats

Aktiviteten
(varestremmen)

styrer

Salgsindtaegt

Stykomkostninger

Varestromsbestemte
nettopengebindinger

Behov for
kapacitet

betinger

"Kontante"
kapacitets-
omkostninger

Figuren viser, at de salgsfremmende omkostninger i prin-
cippet styrer mengden og sammens&tningen af aktiviteter-
ne. Aktiviteterne betegnes her som varestromme. Jo storre
salgsfremmende indsats virksomheden har, desto storre
forventes aktiviteten (varestrommen) i virksomheden at
veare.

betinger

Anlaegsomkostninger
(anlaegsinvesteringer)

betinger

Behov for
finansieringsmidler

Finansielle
omkostninger

Kilde: Zakken Worre

Aktiviteten (produktion, salg og levering af en vare) er cen-
tral 1 figuren, idet denne styrer salgsindtegterne, stykom-
kostningerne og de varestromsbestemte pengebindinger
(lagre, debitorer og kreditorer) direkte.




Indirekte styrer aktiviteten behovet for kapacitet og dermed
de omkostninger, der er forbundet med etablering og ud-
nyttelse af virksomhedens kapacitet.

Behovet for kapacitet betinger, at virksomheden atholder
anlegsinvesteringer og kontante kapacitetsomkostninger.
Forstnavnte omfatter keb af ressourcer eksempelvis maski-
ner, bygninger etc., og sidstnevnte er omkostninger til ga-
ger, husleje, forsikring etc.

En raekke negletal kan anvendes til at folge virksomhedens
kapacitetsudnyttelse og beskrive dens kapacitetsbehov,
f.eks.:

Omsetning pr. beskaftiget/pr. arealenhed/pr. tidsenhed.
Arbejdstimer (fakturerbare eller mandetimer).
Maskintimer (effektive driftstimer).

Uudnyttet kapacitet.

Sidste del af figuren viser, at de finansielle omkostninger,
som virksomheden atholder, styrer behovet for finansie-
ringsmidler.

Péa baggrund af virksomhedens kontoplan samt prognoser
eller planer omkring afsetning, produktion og faste om-
kostninger kan driftsbudgettet opstilles. (se ogsa afsnit 1.5).
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3.4.3.2 Driftsbudgettet
Figuren illustrerer, hvorledes et driftsbudget kan opstilles:

Driftsbudgettet

Omszetning 27.200.000
Variable omkostninger

Vareforbrug -15.640.000

Emballage -360.000 -16.000.000
Bruttoavance 11.200.000
Andre eksterne

omkostninger:

Lonninger -2.000.000

Lokale -1.200.000

El, vand og varme -300.000

Drift af biler -530.000
Kontoromkostninger -220.000

Forsikringer -190.000

Abonnement og kontingent -120.000

Annoncer og reklamer -360.000
Personaleudgifter -60.000
Repreasentation -80.000

Diverse uforudsete udgifter -200.000

Revisor, advokat og

konsulent -420.000  -5.680.000
Resultat for afskrivninger 5.520.000
Afskrivninger -960.000
Resultat for renter 4.560.000
Renter -600.000
Nettoresultat 3.960.000

Driftsbudgettet (eller resultatbudgettet) skal vise virksom-
hedens planlagte/forventede omseatning og de dertil herende
omkostninger for den kommende periode.

Omsatningen udger salgsindteegterne, der er styret af de
salgsfremmende indsatser. Herfra trekkes de variable om-
kostninger, som i ovenstaende tilfeelde bestér af vareforbrug
og emballage. Om de variable omkostninger kan siges, at de
varierer direkte med omsatningens storrelse.

Omsetning fratrukket de variable omkostninger giver brut-
toavancen, som skal dekke virksomhedens resterende om-
kostninger. I naevnte eksempel har virksomheden altsd DKK
11,2 mio. til at dekke faste omkostninger, renter og af-
skrivninger samt give en avance. Nettoresultatet skal under
normale omstendigheder beskattes.



I ovenstaende tilfeelde er lonningerne anfort som en fast
omkostning. I de tilfeelde hvor en del af lonomkostningerne
er direkte relateret til omsatningen, skelner man mellem
direkte og indirekte lenomkostninger. I disse tilfelde hen-
regnes de direkte lonomkostninger under variable omkost-
ninger.

Onskes en mere nuanceret opstilling af resultatmalene kan
man eventuelt splitte driftsbudgettet op méanedsvis. Forde-
len ved dette er, at driftsbudgettet herved lettere kan anven-
des som et styringsveerktoj, sa ledelsen hurtigere kan reage-
re pa en ugnsket udvikling.

Et nuanceret resultatbudget vil give et bedre grundlag for
ledelsen til at folge op pa udviklingen i virksomheden, men
resultatbudgettet ber ikke std alene. Med udarbejdelse af
resultatbudgettet skabes der samtidig et fundament for op-
stilling af et likviditetsbudget.

3.4.3.3 Likviditetsbudgettet
Der er flere formal med at udarbejde et likviditetsbudget.
Likviditetsbudgettet skal:

Give et overblik over virksomhedens ind- og udbetalin-
ger samt deres tidsmeessige placering.

Fungere som grundlag for at fastlagge hvor stor en kas-
sekredit virksomheden féar brug for, alternativt hvor stor
overskydende likviditet virksomheden far behov for at
placere bedst muligt i hvilke perioder.

Udarbejdelse af et likviditetsbudget reducerer virksomhe-
dens risiko for utilsigtet at komme i likviditetsproblemer.
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Likviditetsbudgettet har til hensigt i god tid at sikre, at de
nedvendige ekonomiske ressourcer er til stede, sa de oko-
nomiske forpligtelser til enhver tid kan opfyldes.

Som det ses af nedenstidende figur fungerer likviditetsbud-
gettet som en periodeopdelt opgerelse over pavirkningen af
virksomhedens forventede beholdningsforskydninger samt
likviditetsmaessige forskydninger. Det er af overordentlig
stor vigtighed for virksomheden, at den pa ethvert tidspunkt
er 1 stand til at indfri sine ekonomiske forpligtelser og ikke
mindst kunne indga forpligtelser i forbindelse med nye
planlagte aktiviteter.

Nedenstéende eksempel viser et likviditetsbudget opstillet
efter beholdningsforskydningsmodellen, som er den model,
der oftest anvendes i praksis.

Likviditetsbeskrivelsen tager udgangspunkt i periodens
resultat for skat. Ikke kontante omkostninger som f.eks.
afskrivninger tilbagefores og resultatet reguleres for de be-
holdningsforskydninger, der matte veere.

Forste mellemresultat er pengestromme fra driftsaktivitet.
Derneest fratreekkes henholdsvis pengestromme fra investe-
ringsaktiviteten og pengestromme fra finansieringsak-

tiviteten.

Periodens samlede likviditetsforskydning findes ved at re-
gulere for den likvide beholdning primo.

Eksemplet pa neeste side viser de beholdningsforskyd-
ninger, som virksomheden forventer at have i den kommen-
de periode:
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Likviditetsbudgettet

1. kvartal 2. kvartal L alt
Periodens resultat for skat 132.000 101.000 492.000
Afskrivninger tilbagefort 15.000 15.000 60.000
Nettorenter tilbagefort 10.000 8.000 25.000
Zndring i ravarelager 22.000 30.000 75.000
Zndring i varer under fremstilling -8.000 -14.000 -48.000
Andring i feerdigvarelager 14.000 21.000 15.000
Zndring i debitorer -12.000 -19.000 -15.000
Zndring i kreditorer 13.000 7.000 -27.000
Zndring i skyldig moms 4.000 -3.500 8.000
Betalt skat 0 -20.000 -4.000
Pengestremme fra driftsaktivitet 190.000 125.500 581.000
Kob af materielle anlaegsaktiver -14.000 -15.000 -115.000
Salg af materielle anlaegsaktiver 0 0 50.000
Pengestremme fra investeringsaktivitet -14.000 -15.000 -65.000
Finansielle udbetalinger, netto -200 -8.000 -20.000
Tilbagebetaling af geeld i kreditinstitutter -2.600 -2.500 -10.000
Optagelse af gaeld i kreditinstitutter 0 0 40.000
Pengestremme fra finansieringsaktivitet -2.800 -10.500 10.000
Samlet likviditetsforskydning 173.200 100.000 526.000
+/- Likviditet primo 35.900 209.100 35.900
Likviditet ultimo 209.100 309.100 561.900

Det kan vaere en god idé at indarbejde en likviditetsreserve i
budgettet for at gardere sig mod uforudsete likviditets-
udsving. Likviditetsplanleegningen kan séledes give en for-
modning om, hvor stor en evt. kassekredit i pengeinstituttet
skal vaere. Med en tilstraekkelig stor kassekredit vil man i
det hele taget forege sin handlefrihed.

3.4.3.4 Investeringsbudgettet

Et vaesentligt element for fastleggelse af savel drifts- som
likviditetsbudgettet er virksomhedens planer om anskaffelse
af storre drifts- eller anleegsaktiver. Derfor anbefales det at
udarbejde et investeringsbudget, dels med henblik pa at fa
et overblik over virksomhedens finansieringsbehov og dels
for at fa overblik over de likviditets- og resultatmeessige
konsekvenser.

Investeringsbudgettet bliver séledes en vigtig del af bud-
getteringsprocessen, da det far finansielle konsekvenser for

savel driftsbudgettet som likviditetsbudgettet. Pavirkningen
af driftsbudgettet sker gennem foregelse af afskrivnings-
grundlaget samt foregede renteudgifter, og likviditetsmaes-
sigt vil foregede udgifter til renter og afdrag (ved lanefinan-
siering) pa tilsvarende made sl igennem.

Virksomhedens finansieringsstruktur skal lebende overvejes
iser 1 forbindelse med storre investeringsbeslutninger. Seer-
ligt vigtigt er ssmmensatningen pa kort- og langsigtet gaeld
sammenholdt med virksomhedens likvide situation.
Spergsmalet kan saledes vare, om man skal selvfinansiere,
treekke pa kassekreditten, lanefinansiere, lease, “make or
buy”, outsource eller andet. Se ogsa afsnit 3.12 Investerin-
ger.

Figuren pa neste side viser et eksempel pa, hvordan inve-
steringsbudgettet kunne se ud.
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Investeringsbudgettet

Ar1 Ars I alt
Udbygning 5.500.000 5.500.000
Bil 1.500.000 1.500.000
Hardware 500.000 500.000
Software 1.000.000 1.000.000
I alt 5.500.000 1.500.000 1.500.000 8.500.000

Det vigtige ved opstilling af et investeringsbudget er, at
man far udarbejdet de nedvendige kalkulationer, som viser,
hvor store de manedlige afskrivninger skal vaere.

Eksemplet viser et totalt investeringsbudget for en 5-érig
periode pa ca. DKK 8,5 mio. Man skal veere opmarksom
pa, at de forskellige investeringsobjekter typisk har forskel-
lig afskrivningshorisont. For n@rmere uddybning omkring
investeringskalkulation henvises til afsnit 3.12 Investerin-
ger.

3.4.3.5 Balancebudgettet

For at fa et overblik over virksomhedens materielle aktiver
samt de tilsvarende forpligtelser for en given periode, op-
stiller man et balancebudget. Dette forudsatter, at man har
fastlagt folgende:

Resultatbudgetter (inkl. kapacitetsomk.).
Lagerbudgetter (ravare, halvfabrikata, feerdigvare).
Leveranderkredittider.

Kundekredittider.

Anlagsbudget (investeringsbudgettet).
Finansieringsbudget.

Balancebudgettet kan opstilles 1 folgende hovedpunkter
saledes:

Balancebudgettet
Aktiver
Anlagsaktiver
Omsetningsaktiver

Passiver
Egenkapital
Hensattelser
Langfristet geeld
Kortfristet geeld

Det er vaesentligt at veere opmerksom pa, at aktiver og pas-
siver totalt set skal balancere.

3.4.3.6 Sammenhceeng mellem budgetterne

Afledt af de enkelte delbudgetter kan en samlet budgetmo-
del opstilles. Modellen er ikke et udtemmende forseg pa at
opremse alle delbudgetter, men skal tjene til at illustrere
sammenhangen mellem hovedbudgetterne.




Budget for andre

eksterne omkostninger

Andre eksterne omkostninger

Likviditetsbudget

Resultat for skat

Likviditet ultimo

Figuren viser, hvordan de vigtigste budgetter haenger sam-
men. Pa baggrund af aktivitets- og kapacitetsplanlaegningen
og deraf kapacitetsomkostningerne kan resultatbudgettet
opstilles.

Indtjeningsbidraget (resultat for renter og afskrivninger)
danner grundlag for opstilling af likviditetsbudgettet. Likvi-
ditetsbudgettet er her opstillet efter beholdningsforskyd-
ningsmodellen. Udgangspunktet for denne model er netop
indtjeningsbidraget, som virksomheden nar frem til i resul-
tatbudgettet.

Som tidligere nevnt indvirker investeringsbudgettet direkte
pé likviditeten, idet afdrag pa ldnene i forbindelse med in-
vesteringen direkte skal indga i likviditetsbudgettet.

Endelig kan man, som en konsekvens af de ovennavnte
budgetter, opstille et balancebudget ultimo budgetteringspe-
rioden.
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Resultatbudget

Omseetning
Variable omkostninger

Bruttoavance
Lonninger
Andre eksterne omkostninger

Resultat for afskrivninger
Afskrivninger

Resultat for renter

+ Afskrivninger, finansielle Renter
nettoomkostninger m.v.
+/+ AEndring i lagre, debitorer = Resultat for skat
og kreditorer
+ Betalt skat
= Pengestramme fra Balancebudget
driftsaktivitet
+/+ Pengestramme fra Kredittider
investeringsaktivitet ) Omseaetningshastigheder
+/+ Pengestromme fra
finansieringsaktivitet
= Samlet likviditetsforskydning Investeringsbudget
+/+ Likviditet primo
Anskaffelser

Finansieringsbetingelser

Kilde: Zakken Worre
3.4.4 Effektivitet og omkostningsstyring

I takt med stigende konkurrence og internationalisering
bliver det stadig vigtigere for virksomhederne at vare ef-
fektive og have fuld viden om og kontrol med omkostnin-
gerne. I de senere ar har mange virksomheder anvendt fol-
gende redskaber for at skabe storre effektivitet og konkur-
rencekraft:

e Sammenligning med og méling i forhold til andre virk-
somheder - ogsa kaldet "benchmarking”.

Omleagning af virksomhedernes forretningsprocesser -
”Business Process Reengineering” (BPR).

Indblik i egen indtjening gennem en retvisende forde-
ling af virksomhedens omkostninger pa virksomhedens
produkter, kunder mv. Metoden kaldes Activity Based
Costing.
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3.4.4.1 Benchmarking
Benchmarking kan inddeles i tre brede kategorier:

® Intern benchmarking (sammenligning af enheder med
samme funktion).
Konkurrentbenchmarking (branchesammenligning).
Funktionel benchmarking (best practice sammenlig-
ning).

Men grundleggende er der stadigveek tale om den samme
proces at lere af andre virksomheder” gennem sammen-
ligning af prestationer.

3.4.4.2 Intern benchmarking

I mange virksomheder foregar de samme forretningsproces-
ser flere steder (afdeling, geografisk lokation eller division).
Derfor kan de pabegynde deres benchmarkingstudier ved at
gennemfore interne sammenligninger af de samme forret-
ningsprocesser fra forskellige omréder af virksomheden.
Milet er at skabe et udgangspunkt for sammenligning af
produktiviteten ved at identificere de bedste til at udfere en
bestemt forretningsproces internt.

Intern benchmarking arbejder ud fra den forudsztning, at
der selvfolgelig kan veare forskelle geografisk, kulturelt,
historisk osv. Formélet med intern benchmarking bliver
saledes at skabe et internt overblik over forskelle i preestati-
onerne vedrerende en given forretningsproces forskellige
steder i organisationen.

Erfaringerne med intern benchmarking viser, at mange virk-
somheder har veret i stand til at opna betydelige og oje-
blikkelige produktivitetsgevinster ved at overfere metoder
og viden fra det omrade af virksomheden, som har de bed-
ste prestationer til de gvrige omrader.

3.4.4.3 Konkurrent-benchmarking
Konkurrent-benchmarking har til formal at indsamle oplys-
ninger om virksomhedens direkte konkurrenter pa udvalgte
omrader. Det kan veare relateret til produkter, specifikke
processer, omkostningsniveauer, indtjening, kvalitet etc.

Fordelen ved denne type benchmarking er, at den pa en
meget effektiv made kan medvirke til at placere en virk-
somheds produkter, processer, omkostninger etc. relativt i
forhold til konkurrencebilledet i branchen. Ofte vil konkur-
renterne ikke repraesentere »best-in-class« inden for et gi-
vent benchmarkingomrade, men informationerne kan alli-
gevel have hej verdi, fordi konkurrenternes prastationer
naturligt pévirker kundernes, leveranderernes og andre
eksterne interessenters opfattelse af virksomheden og dens
fremtid 1 branchen. Det vil derfor ofte veere nemmere at
forsta kunderne og hele konkurrencesituationen i branchen
med udgangspunkt i informationer om konkurrenternes
preestationer.

En anden umiddelbar fordel ved konkurrent benchmarking
har vist sig at vaere muligheden for umiddelbart at udnytte
konkrete informationer, der er blevet indsamlet. Nar f.eks.
en verkstedsfunktion har faet indblik i konkurrenternes
effektivitet ved processen »lakering af en bil«, vil de hurtigt
vaere i stand til at se muligheder for forbedring af deres
egen proces, fordi processerne har samme formél og derfor
ogsa mange lighedspunkter. Er der derimod tale om den
samme proces, men i en anden branche, er det i sagens na-
tur vanskeligere at udnytte informationerne.

En tredje fordel er muligheden for lebende at bytte
benchmarkinginformationer med konkurrenterne. Nar forst
arbejdet med at indsamle informationerne er udfert, kan de
fleste se de gensidige fordele ved at udveksle informatio-
nerne. P4 denne made kan man fa hurtig adgang til rele-
vante sammenligninger af f.eks. omkostninger, priser, gen-
nemlebstid, kvalitet, fleksibilitet, kapacitet og andre para-
metre.

Konkurrentbenchmarking kan vare et meget veardifuldt
redskab for virksomheden. Imidlertid har det vist sig utro-
ligt vanskeligt at skaffe detaljerede informationer om kon-
kurrenternes prastationer.

En variant af ovenstaende er at benytte en tredjepart, f.eks.
en radgivningsvirksomhed til indsamling og analyse af in-
formationerne. Dette sikrer dels validiteten i de anvendte
data og dels ensartethed i bearbejdningen. Endvidere sikres
deltagerne at data og andet folsomt materiale behandles
fortroligt.

Resultaterne af en sddan analyse vil normalt blive preesente-
ret i anonymiseret form. Dette var f.eks. tilfeldet ved en
benchmarkingundersogelse af omkostningseffektiviteten i
en rekke danske elforsyningsselskaber, der blev gennem-
fort for et par &r siden. Gevinsten for det enkelte selskab var
abenbar, set i lyset af den forestaende liberalisering af el-
markedet, men kravet til fortrolighed omkring felsomme
data og andre informationer var afgerende for deltagelsen.
Derfor valgtes et konsulentfirma til at foresta undersogel-
sen, og resultater preesenteredes for selskaberne i anonymi-
seret form.

3.4.4.4 Funktionel benchmarking

Funktionel benchmarking eller best practice benchmarking
handler om at sammenligne produkter, ydelser og arbejds-
processer med virksomheder og organisationer, der udviser
fremragende prestationer, uanset hvilken branche der er
tale om. Der findes efterhanden mange eksempler pa best
practice benchmarking.

Tankegangen illustreres af nedenstdende eksempler. Ek-
semplerne stammer fra nogen af verdens sterste virksomhe-




der, men principperne anvendes i dag af virksomheder af
alle storrelser og i alle brancher:

e Rank Xerox identificerede efter et indgaende studie en
anden amerikansk virksomhed L.L. Bean som den bed-
ste mht. til lagerstyring og ordrebehandling. Herefter
begyndte de Rank Xerox ansatte, som havde ansvaret
for lagerstyring og ordrebehandling, at gennemga L.L.
Beans tilsvarende processer for at laere og kopiere med
henblik pa at etablere en ny og mere effektiv arbejds-
proces.

British Rail havde behov for at forbedre rengeringen af
deres kabiner. Bade hvad angik kvalitet og tidsforbrug.
En foranalyse afslerede, at best practice pa dette omrade
fandtes hos British Airways. British Rail indgik herefter
i et samarbejde med luftfartsselskabet som beted, at de
fik tilladelse til at studere handteringen af kabine-
rengeringen i detaljer. Resultatet blev betydelige for-
bedringer i British Rail's egen kabinerengeringsproces.
Motorola havde behov for at forbedre sin ordrebehand-
lingsproces. Ledelsen enskede, at den nye proces skulle
vere teet pa best practice. Efter et omfattende studie
identificerede Motorola best practice hos en lokal piz-
zakaede. Herefter gennemgik noglemedarbejdere fra
Motorola pizzakadens ordrebehandling, og denne pro-
ces kom til at danne udgangspunktet for Motorolas nye
og staerkt forbedrede ordreproces.

Fordelen ved best practice benchmarking er, at den kan
medfere grundleggende forandringer i den méade, ledelse og
medarbejdere i en virksomhed tenker pa, nar de tilretteleg-
ger arbejdsprocesserne.

Der kan imidlertid ogsa veere ulemper ved best practice
benchmarking. Det har nemlig ofte vist sig at veere sveert for
neglemedarbejderne i en virksomhed at laere fra en virk-
somhed i en anden branche. Processerne er ikke umiddel-
bart identiske, hvilket kan give problemer med at overfore
praksis og idéer.

En generel ulempe ved benchmarkingundersegelser hanger
sammen med medarbejdernes oplevelse af processen som
en kritik af deres nuvarende made at arbejde pa. De vil
derfor ikke vare serligt abne over for nye mader at gore
tingene pa. En vigtig udfordring i forbindelse med gennem-
forelse af et benchmarking projekt er derfor at skabe foran-
dringsvilje hos neglemedarbejderne.

Folgende rad kan vere med til at sikre succes i et
benchmarkingprojekt:

e Benchmarking forudsatter grundleeggende, at man som
virksomhed er aben over for nye idéer og andre mader
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at teenke og gere tingene pa. Hvis forandringsviljen ikke
er til stede, findes der andre metoder end benchmarking,
som maske er bedre egnede til formalet.

Benchmarking kraever, at virksomheden kender egne
preestationer inden for de omréder, der skal benchmar-
kes. Det er derfor generelt en god idé at begynde med
intern benchmarking, for man sammenligner sig med
andre virksomheder.

Fokuser pa helheder og processer og ikke udelukkende
pa malinger. Formalet med benchmarking er at opna
forbedringer af processer og ikke at indsamle data med
tre decimalers nejagtighed.

Benchmarking kraever ofte betydelige ressourcer. Det
giver ikke de enskede resultater at sende et par medar-
bejdere pa kursus og derefter anmode om en faerdig rap-
port inden for en maned. Hvis man vil have gode resul-
tater kraever det ressourcer, projektledelse, deltagelse af
neglemedarbejdere og ledelsesmaessig opbakning gen-
nem hele processen.

Der findes forskellige netvaerk og databaser, hvor man kan
f4 adgang til branchespecifikke data til brug for benchmar-
king, mod betaling af et mindre gebyr. I praksis kan forbin-
delsen etableres gennem henvendelse til et konsulentfirma.

Normalt leder benchmarking-undersogelser virksomheden
over i en analyse, der skal afdekke arsagerne til, hvorfor
virksomheden ikke selv demonstrerer “bedste praksis”.
Arsagerne kan sadvanligvis opdeles i fire typer:

Eventuelle strukturelle forhold.
Serlige opgaver der varetages.
Forskelle i kvalitet og serviceniveau.
Produktivitetsforskelle.

Efter analysen vil det vaere oplagt at igangsaette en omleg-
ning af virksomhedens processer (BPR-udviklingsprojekter)
pa de omrader i virksomheden, hvor produktiviteten er for
lav.

3.4.4.5 Business Process Re-engineering (BPR)
Fundamentet for udvikling i enhver virksomhed er sam-
spillet mellem en hej indre effektivitet, der kan udtrykkes
gennem spergsmalet “ger vi tingene rigtigt” og den ydre
effektivitet, der pé tilsvarende made kan udtrykkes “er det
de rigtige ting, vi gor”. Det giver ikke mening at @ndre og
omorganisere uden fokus pa virksomhedens produktivitet
og kvalitet pa den ene side og kundernes behov, forventnin-
ger og krav til virksomhedens produkter og serviceydelser
pa den anden.

BPR satter fokus pa effektiviteten i virksomhedens forret-
ningsprocesser med udgangspunkt i kundernes krav og be-
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hov. Ikke kun i en enkelt funktion, men gennem kortlaeg-
ning, analyse og redesign af hele processen, f.eks. fra or-
dremodtagelse til ferdig leverance. BPR er en hjzlp til at
“gere tingene rigtigt”.

Grundleggende kan man sige, at gennemforelsen af de for-
bedringer, der skal skabe resultatet af en BPR-analyse, tager
sit udspring i nogle fa basale spergsmal, man kan stille, nar
proceskortleegningen har fundet sted. Med udgangspunkt i
de enkelte aktiviteter lyder de:

e Kunne denne aktivitet elimineres, hvis en tidligere akti-
vitet blev udfert anderledes?

Opstart

Kortleegning,
analyse
Diagnose

) ) ) ) }

Udvikling

af koncept

e Eksisterer der en teknologi der kan eliminere denne
aktivitet?

e Kunne denne aktivitet elimineres uden at pavirke kvali-
teten af produktet eller ydelsen?

e Kraves denne aktivitet af kunderne og er de villige til at
betale omkostningerne forbundet hermed?

Den metode, der anvendes ved gennemforelse af de fleste
BPR-projekter, sigter pa at skabe helhedslgsninger gennem
fokus pa savel processer som organisation, infrastruktur og
systemer.

Gennemforelse
og forankring

Udvikling
Detail
Lasning

[ 1] 1 [
Systemer/teknologi
1] 1 1 [

Gennem kortleegning, analyse, redesign og gennemferelse
af procesudvikling og effektivitetsprogrammer i taet samspil
mellem virksomhedsledelsen og medarbejderne skabes va-
rige forbedringer i organisationen.

Styrken ved BPR er, at mulighederne for forbedring sprin-
ger 1 gjnene, ndr man betragter sine tvargiende arbejdsgan-
ge som forleb og derefter tegner og analyserer dem trin for
trin. Nar der s®ttes fokus pd ’tid” som den afgerende analy-
separameter, bliver det abenbart, hvor forbedringer har den
storste effekt.

BPR-processerne er derfor med til at gore medarbejderne
bevidste om tidsforbruget og far pa den made indflydelse pa
deres tro pa, at det kan betale sig at lave om. Andringerne
skal nemlig ikke alene gavne bundlinieresultatet, men ogsa
medarbejderne, idet hensigten er at ’gere tingene smartere”
1 mods@tning til at ’lebe sterkere”.

Til hjeelp for den praktiske gennemforelse af et BPR-projekt
er der udviklet forskellige varktojer til proceskortlegning,
der bade er brugervenlige og sikrer et overskueligt resultat.

I praksis kan det anbefales at “tegne processerne op pa
vaeggene”, dels pga. den erkendelse der opnas igennem
optegning af processerne som de ser ud i udgangspunktet

(”AS-IS”-kortleegningen), og dels fordi det er med til at
kvalitetssikre kortlaegningen og generelt informere omkring
BPR-aktiviteten, hvis alle medarbejderne har adgang til at
kommentere disse optegninger. Tilsvarende med kortleg-
ningen af losninger og de nye processer ("TO-BE”-kortleeg-
ningen) der ligeledes kan kvalitetssikres pa denne méade.

Foruds@tningen for et godt resultat er, ud over ledelses-
massig opbakning, medarbejderinvolvering hele vejen gen-
nem processen. Alle faser, savel kortlegning som analyse
og redesign, skal vere et tydeligt resultat af medarbejdernes
indsats, hvis forandringerne skal forankres i organisationen.

Det er ligeledes en afgerende forudsatning for en vellykket
BPR-proces, at malsatningen for den eller de processer, der
skal effektiviseres, er klare og tydelige. Er hensigten f.eks.
at etablere en effektiv kreditorstyring, vil mélsatningen
typisk vaere at sikre:

e At alle fakturaer handteres i overensstemmelse med
indgéede aftaler.
At betaling forst foretages ved forfald.
At forpligtelser bogferes korrekt.
Balance mellem hensigtsmassige kreditbetingelser og
gode leveranderrelationer.




e Udnyttelse likviditets- og lovgivningsmessigt vedre-
rende skatte- og afgiftsbetaling.

Med sadan et udgangspunkt forbedrer man mulighederne
for at identificere de ikke-vaerdiskabende aktiviteter.

3.4.4.6 Omkostningskalkulation og -henforsel/

Activity Based Costing (ABC)

Hvad tjener vi pa vore forskellige produkter, kunder og
markeder og hvordan skal vi fastlagge vores priser og ra-
batstruktur? Dette er eksempler pa spergsmal, der vil melde
sig 1 stort set enhver virksomhedstype.

Lonsomhed handler om effektiv fordeling af knappe res-
sourcer. Det er en tilbagevendende opgave i enhver organi-
sation, der er helt central for virksomhedens evne til at ska-
be resultater.

Der findes en rakke omkostningsfordelingsmodeller der
traditionelt har vaeret anvendt til at gennemfore analyser af,
hvorledes “forbruget” af virksomhedens ressourcer fordeler
sig pé de forskellige formal, men i det efterfelgende vil der
udelukkende blive fokuseret pd Activity Based Costing-
modellen (ABC-modellen).

Ressourcestyring er en fundamental disciplin i ekonomisty-
ringen, som spaender fra anskaffelse af anlegsaktiver i den
ene ende, til forbrug af varer og medarbejderressourcer ved
udforelse af virksomhedens kerne- og stetteprocesser i den
anden ende.

Udnyttelse og optimering af ressourceanvendelsen 1 virk-
somheden kan med fordel baseres pa anvendelse af ABC,
der giver en bedre og mere retvisende indsigt i konsekven-
serne af virksomhedens nuverendeanvendelse af ressour-
cerne.

Fordeling af de direkte omkostninger volder normalt ikke
de store kvaler, men fordeling af de indirekte omkostninger
vil som regel altid give anledning til overvejelser og debat
vedrerende fordelbarhed og valg af fordelingsnegler. Kan
omkostningerne fordeles meningsfyldt og i givet fald hvor-
ledes?

Det overordnede formal med at fordele omkostningerne er
som navnt at opnad bedre indsigt i lensomheden gennem
anvendelse af de tilstedevarende informationer om virk-
somhedens omkostnings- og indtjeningsstruktur. Erfarin-
gerne med ABC bekrefter, at dette bedst opnds gennem
etablering af et aktivitetsrelateret grundlag for omkostnings-
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fordeling pa de objekter, der er formalet med aktiviteterne i
virksomheden. Det handler i realiteten om at skabe det
bedst mulige grundlag for at vurdere:

Produktrentabilitet.
Ordrerentabilitet.
Kunderentabilitet.
Kanalrentabilitet.
Markedsrentabilitet.
Segmentrentabilitet.

Profit- og costcenterrentabilitet.
Milje og arbejdsmiljerentabilitet.

Produkt- og kundeportefoljen er centrale storrelser i1 virk-
somhedens strategiske overvejelser, og kendskab til det
reelle ressourcetreek er en vasentlig forudsetning for at
treffe de rigtige beslutninger vedrerende f.eks. pris- og
rabatstrukturer, valg af strategiske produkter, markedssats-
ninger, valg af distributionskanaler mv. ABC er séledes et
godt grundlag for en effektiv forretningsudvikling.

Opbygningen af ABC-redskabet tager normalt udgangs-
punkt i virksomhedens kontoplan. I praksis foregar omkost-
ningsfordelingen trinvis gennem fordeling i forste omgang
pa aktiviteter og aktivitetsgrupper og dernast pa relevante
omkostningsobjekter, dvs. produkter, kunder, kanaler o.1.

Enkelte omkostningsarter kan ikke meningsfuldt fordeles og
vil derfor ikke optrede i den samlede omkostningsforde-
ling. Disse kaldes i modellen “costs of doing business” og
omfatter generelle omkostninger, som f.eks. lon til direkto-
ren og den gvrige ledergruppe samt lignende.

Hvis der onskes fuld omkostningsfordeling kan disse om-
kostninger evt. fordeles proportionalt med de ovrige om-
kostninger.

Fordelen ved ABC er, som tidligere navnt, en bedre forde-
ling af virksomhedens indirekte omkostninger, og derfor et
mere retvisende udtryk for hvad der “trackker” omkostnin-
ger. Modellen er dog aldrig sterkere end de fordelingsnog-
ler der veelges og deres validitet.

Hemmeligheden bag opbygning af en god og retvisende
model hanger saledes i hegj grad sammen med valget af
fordelingsnogler fra ressourcer til aktiviteter og igen fra
aktiviteter til produkter, kunder mv.

ABC-processen er illustreret i figuren pa naste side.
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Der findes en reekke softwarevaerktejer der er specialud-
viklet til hjeelp for opbygning og vedligeholdelse af ABC-
modeller. Generelt skal det dog tilfajes, at ABC-software
ikke er en forudsaetning for at anvende tankegangen. I virk-
somheder, der ikke har brede produkt- og kundeportefoljer,
kan kalkulationsmodellen uden videre opbygges i et regne-
ark.

3.4.5 Kalkulation

Anvendelse af kalkulationer er et vaesentligt element i virk-
somhedens gkonomistyring. I det folgende omtales kort tre
former for kalkulationer, som med fordel kan anvendes i
forlengelse af omkostningskalkulationerne, nemlig forkal-
kulation, efterkalkulation og cost/benefit analyse.

3.4.5.1 Forkalkulation

Kalkulation i forbindelse med tilbudsgivning - oftest ved
sterre opgaver/entrepriser - er af stor betydning for virk-
somhedens ekonomiske succes. Det er typisk her, man fin-
der en af de storste forretningsmeessige risikofaktorer.

Det er vigtigt, at man i en tilbudsfase forseger at fastlegge
og kalkulere virksomhedens forventede omkostninger ved
at lose opgaven som grundlag for faststtelse af salgspri-
sen, sédledes at det sandsynliggeres at virksomheden kan
opné den enskede indtjening.

I produktionsvirksomheder anvendes forkalkulationer til at
kalkulere produkternes pris pa forskellige stadier i produk-
tionen. Vardiansattelsen vil sdledes finde sted pa baggrund
af en forkalkulation af produkternes kostpris (direkte om-
kostninger). Derudover anbefales det at indregne virksom-
hedens indirekte produktionsomkostninger, sasom andel af
afskrivninger, lokaleomkostninger, lon til ledelsen i pro-

duktionen mv., jf. principperne beskrevet under afsnittet
vedrerende omkostningskalkulation.

I hindverks- og handelsvirksomheder kalkuleres produk-
terne med udgangspunkt i indkebsprisen. Hertil legges
kalkulerede fragt-, told- og speditionsomkostninger, lager-
omkostninger samt andre omkostninger, der kan henferes til
varen. Det kan ogsé her anbefales at opbygge en ABC-mo-
del, der medtager virksomhedens indirekte produktionsom-
kostninger og evrige kapacitetsomkostninger, i tilbud og
priser, i videst muligt omfang.

I service- og radgivningsvirksomheder kan der, som indled-
ningsvis navnt, vaere tale om leverancer af et omfang og en
kompleksitet, der gor det risikabelt at operere med fast-
prisaftaler. Mange kunder ensker imidlertid fastpristilbud,
hvorfor forkalkulen far ekstra stor betydning. Her bliver det
serskilt vigtigt at indregne en passende risikomargin pa
ressourceforbruget.

Om man anvender en fremgangsmade, der sikrer “full cost”
fordeling ved sin forkalkule, eller man opererer efter brutto-
avancemodellen, er en temperamentssag. Bruges brutto-
avancemodellen er det dog vigtigt at sikre sig, at det brutto-
avance, der fremkommer som resultat af forkalkulen, er
tilstreekkelig stort til at deekke de kapacitetsomkostninger,
der evt. ikke er medregnet i kalkulationen samt sikrer en
avance til virksomheden.

Der kan naturligvis forekomme tilfelde hvor ordrer, af
strategiske arsager, hjemtages uden tilstreekkeligt stor brut-
toavance, men det er under alle omstaendigheder vigtigt at
gore det med “&bne gjne”.




For metode til fordeling af omkostninger henvises til af-
snittet vedrorende omkostningskalkulation og Activity Ba-
sed Costing.

3.4.5.2 Efterkalkulation

I lighed med udarbejdelse af en forkalkulation er det en god
idé at kigge i1 bakspejlet og opgere resultatet af en given
aktivitet samt analysere, hvorfor det gik, som det gik. Det er
hensigten med en efterkalkulation. Hvorledes var projektets
faktiske ressourcetraek, materialeforbrug, spild, kvalitets-
omkostninger mv. Hvad blev de ekonomiske konsekvenser,
set 1 forhold til de forudsaetninger der 14 til grund for tilbud-
givelsen eller forkalkulationen, og hvad tjente vi pa at lose
opgaven.

Efterkalkulationer anvendes typisk til at give virksomheden
erfaringer og yderligere viden, som kan anvendes til mere
preecis og effektiv styring samt tilbudsgivning. Herudover
anvendes efterkalkulationer ogsa til vurdering af kvaliteten
af forkalkulationerne.

Et typisk eksempel pa en efterkalkulation kunne vere en
entrepreneors efterkalkulation af et byggeri. Et byggeri er en
kompliceret og langstrakt proces med mange usikkerheds-
faktorer, hvor det kan vare vanskeligt at overskue det sam-
lede resultat.

Kun entreprenerens viden og erfaring med byggeri kan
medvirke til, at han kan beregne en pris, der med rimelig
sikkerhed givet et tilstreekkeligt ekonomisk udbytte.

3.4.5.3 Cost/Benefit-analyser

I de tilfeelde hvor virksomheder og institutioner star overfor
en udgiftskraevende beslutning, der ikke umiddelbart har til
formal at skabe indtaegter eller spare omkostninger, kan der
vaere behov for en kvalitativ opgerelse af de gevinster, virk-
somheden kan heste ved at atholde den pétenkte omkost-
ning. Her kan f.eks. vaere tale om efterlevelse af nye love og
regler pd miljoomradet eller udvikling af medarbejdernes
kompetencer gennem kursusaktivitet eller forbedring af de
fysiske rammer for medarbejderne med henblik pa at skabe
bedre trivsel eller lignende.

Som regel vil omkostningerne kunne opgeres relativt pree-
cist, men de afholdes jo med henblik pa opnéelse af nogle
gevinster, og udfordringen ligger i at vaerdiansatte disse.

Under alle omstendigheder anbefales det at udarbejde en
opgorelse over konsekvenserne, bdde de eksterne og de
interne. Opgorelsen kan eventuelt indeholde en oversigt
over konsekvenserne af flere forskellige alternativer.
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Generelt anbefales det endvidere at forsege at opgere veer-
dien af de aktiviteter der overvejes igangsat, for de forskel-
lige grupper af interessenter, for at etablere det bedst mulige
beslutningsgrundlag. Det handler konkret om at identificere,
hvem der pavirkes, og hvorledes de pavirkes. Kun herved
opnas et overblik over om vardien modsvarer de omkost-
ninger, der er forbundet med iverksattelsen.

Der findes ikke en generel metode til vurdering af dette.
Derfor beror den endelige vardiansattelse pa en subjektiv
bedemmelse. Det er vasentligt at skabe sig overblik over
alle der pavirkes af beslutningerne - savel positivt som ne-
gativt.

3.5 Personale

Det bliver gennem evnen til at tiltreekke og fastholde med-
arbejdere, at bdde mindre og mellemstore virksomheder
skal demonstrere deres evne til at skabe succesfulde og
fremgangsrige organisationer.

Med andre ord bliver evnen til at rekruttere de rigtige men-

neskelige ressourcer fremover et vigtigt konkurrencepara-

meter for virksomheden. “Medarbejderne ER virksomhe-
den”, sagde Mads Ovlisen, tidligere direkter for Novo Nor-

disk. Denne udtalelse er nok den mest markante udlegning
af det faktum, at individets betydning for virksomhedens

succes og udvikling er blevet og bliver afgerende i de

kommende ér.

Neasten alle virksomheder udvikler sig fra traditionelle pro-
duktions- og servicevirksomheder til at blive videnvirksom-
heder. Fremover er det ikke s& vaesentligt, hvor mange ma-
skiner og hvor store bygninger virksomheden har, men
langt mere om der er de rigtige” mennesker i organisatio-
nen, som evner at planlagge, styre, udvikle og ikke mindst
tilegne sig ny viden. Vi vil med andre ord fremover mere
vurdere virksomhedernes intellektuelle aktiver, end vi vil se
pa de fysiske aktiver.

Vi har talt om det leenge, men nu er det her:

Smé argange og begyndende flaskehalse i arbejdsstyr-
ken - bade kvantitativt og kvalitativt.

Sterre krav fra medarbejderne i forhold til virksomhe-
dens veerdier og til egen udvikling.

@get innovation - ny viden, nye produkter og nye orga-
nisationsformer.

Qget specialisering pa ”’
dere.
Kompetencebegrebet er mere komplekst og mere afge-
rende.

tungt” niveau - videnmedarbej-



Det skaber store udfordringer til de fremtidige arbejdsopga-
ver pd human ressource-omradet (HR-omradet), idet ek-
sempelvis rekruttering og fastholdelse stiller krav om oget
ressourceanvendelse. Dette gaelder ikke mindst ledelses-
energi, oget krav om synliggerelse af virksomheden og
jobbet og krav til professionel udvalgelse.

3.5.1 Tiltrekning af medarbejdere

Jobsamtalen sluttes ofte med et ”Tak for i dag, du skal here
fra mig!” Setningen vil fremover ikke alene blive sagt af
virksomheden, men lige s& ofte af jobsegeren. Tiltreekning
af de “rigtige” medarbejdere bliver mere og mere droftelser
mellem to ligeverdige parter, som vurderer, hvad hinanden
kan tilbyde i gensidig athangighed. Safremt vi benytter
denne udlagning, vil der implicit ligge et krav om en hel-
stebt, professionel rekrutteringsstrategi, der er tet forbundet
med virksomhedens ovrige forretningsmessige strategier.

3.5.1.1 Veerdier og holdninger

Kun gennem en rekrutteringsstrategi vil det lykkes for virk-
somheden at fa fat i de rigtige” medarbejdere. En vasentlig
del af rekrutteringsstrategien vil fremover vere synliggerel-
se af virksomhedens vardier og holdninger. Det er ikke
leengere tilstraekkeligt at praeesentere faktuelle oplysninger i
form af virksomhedsnavn og fire linier om antal ansatte og
sidste &rs omsatning sammen med en stillings- og kandi-
datprofil.

Det er vores erfaring, at virksomheder ved opbygning af
”Brand Awareness” opnar en mangedobling af ansegninger
samt en mearkbar foregelse af kvaliteten pa disse kandida-
ter.

”Brand Awareness” skabes via sterre synlighed om:

Holdninger (etiske, sociale, globale).

Veardier (medarbejderopfattelse, udvikling).

Produkter (og hvad disse kan tilfore kunderne af veerdi).
Fokus pa de relevante malgrupper.

Trovaerdighed i markedet.

Miljeoptimering ved produktion og distribution.

3.5.1.2 Medier
Der vil fremover blive behov for mange flere kreative og
tidligere usete metoder for at tiltreekke de rette kandidater.

Under kandidaternes studier vil virksomhederne veare til
stede via en teet kontakt til uddannelsesinstitutionerne, via
okonomiske tilskud til institutionen samt stipendier til de
studerede eller deltidsansettelse/”forskningsstillinger”, sa-
ledes at virksomheden efter endt uddannelse kan fa fat i de
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rigtige kandidater. Allerede nu ser vi atholdelse af virksom-
hedspresentationer pa uddannelsesinstitutionerne, atholdel-
se af konkurrencer og &bent hus arrangementer.

Det trykte medie er fortsat en god made at annoncere efter
potentielle medarbejdere pad. Som navnt kraeves det ogsa i
denne forbindelse, at annoncerne er kreative og tydelige
omkring virksomhedens profil. Ved at benytte stillingsan-
noncerne i kampagneform med fire til fem indrykninger i
lobet af en 14 dages periode har rekrutteringsvirksomheder-
ne erfaret, at man nar flere ikke-jobsegende, som efter at
have set annoncen fire gange alligevel bliver interesseret og
reflekterer. Ligeledes profilerer mange mindre kendte virk-
somheder sig via serigse rekrutteringsvirksomheders igjne-
faldende annoncer.

Fremtidens rekrutteringsmedie vil dog uden tvivl blive
Internettet. Allerede nu er et af nettets storste emner netop
jobdatabaserne, der indeholder i hundredetusindevis af kan-
didater. Problemet er fortsat, at en meget stor del af disse
jobdatabaser ikke kvalitativt lever op til virksomhedernes
behov, og saledes endnu ikke formar at skabe en vesentlig
logistisk besparelse i1 rekrutteringsprocessen. Et eksempel
pa fremtidens jobportaler for bade virksomhed og medar-
bejdere er PricewaterhouseCoopers” www.wingmanager.dk.
Her vurderes kandidater kvalitativt og placeres derefter i en
lukket emnebase eller anonymt i en aben base frit tilgaenge-
ligt pa nettet. Sidelobende tilknyttes en rekrutteringskonsu-
lent til kandidaten, der interviewes og testes. Denne proces
angives hos kandidaten, sdledes at eventuelle interesserede
virksomheder kan se, at denne kandidat er vurderet og klar
til praesentation for virksomheden. Denne type portal sikrer
kvalitet og en hastighed, der ikke tidligere er set.

3.5.2 Rekruttering

3.5.2.1 Udfordring omkring rekrutteringen

Situationen nu og fremover vil stille virksomheden og dens
HR-funktion over for endnu sterre udfordringer til rekrutte-
ringsprocessen i form af:

Oget ressourceanvendelse - ikke mindst ledelsesenergi.
Ogede krav til valg af kontaktform til kandidater.
@gede krav til udvaelgelsesprocessen.

@gede krav til etablering af den ”psykologiske kon-
trakt”.

Qgede krav til introduktions- og indkeringsforleb.

Kernekompetencerne i udveelgelsesprocessen er efter vores
erfaringer en evne til at s@tte sig ind i virksomhedens situa-
tion og behov, indgaende menneskekendskab, faglig kom-




petence og et mod til ogsa at acceptere intuition og tidligere
erfaringer.

Péa baggrund af ovennavnte krav skal fremheaves tre vee-
sentlige parametre for succes i udvalgelsesfasen:

® Vurdering af kompetencer.
® Den "psykologiske” kontrakt.
e Faglighed - en del af processen.

3.5.2.2 Vurdering af kompetencer

Som nevnt i indledningen er kompetencebegrebet blevet
mere komplekst og samtidig af en langt sterre betydning i
vidensamfundet. Det er derfor nedvendigt at vurdere bade
de personlige og de faglige kvalifikationer i sammenhang
og via verktgjer og metoder at fa skabt en felles reference-
ramme for vurderingen af kandidatens kompetencer.

Disse kvalifikationer kunne for eksempel vare:

Kandidatens kompetencer

HEHOAB
HHOBHA
Samlet kapacitet/potentiale hos kandidaten
HHOBHA
HHOAHA

Personligt

Fagligt

Intellektuel kapacitet

Ledelseskapacitet/
potentiale

Teknisk/faglig
kompetence

Livssyn og veerdier

Forandringsevne/
risikovillighed

Praktisk erfaring etc.

50

3.5.2.3 Den ”psykologiske” kontrakt

”Sig mig hvad du forventer af mig, og jeg vil handle derfra”
lyder bade rimeligt og naturligt. Ikke desto mindre er en af
de storste faldgrupper i udvelgelse netop den sakaldte
“psykologiske” kontrakt. Kandidaten ter/ensker méske ikke
i ansattelsessituationen at klargere alle sine forventninger
til det nye job (det kan jeg altid sperge om, nar jeg har faet
jobbet), og virksomheden regner ofte sine forventninger
som implicitte. Det er derfor vigtigt at anvende metoder og
verktejer, der kan afdaekke disse forventninger; ikke mindst
kan et specifikt punkt i forbindelse med den sidste fase af
ansattelsen hjelpe med at afdeekke disse forventninger.

3.5.2.4 Faglighed - en del af processen

Fagligheden er en stor og vesentlig del af kompetencerne.
Der har i en del ar veret en tendens til at fokusere mindre
pa fagligheden og mere pa de blode vaerdier”. Begge om-
rader er lige vigtige, hvilket bedst kan illustreres med fi-
guren pa neste side:



Generelt kundekendskab

Branche- og Faglige
markedskendskab kvalifikationer
Tjekkes af
fagspecialisten

Funktionsindsigt

Specialistviden

3.5.3 Fastholdelse af medarbejdere

Tiltrekning og fastholdelse - to sider af samme sag.

I sagens natur er det bade nemmere og billigere at fastholde
sine gode medarbejdere frem for at skulle pabegynde en
ressourcekraevende og omkostningstung rekruttering. Her
@ndrer scenarierne sig som navnt ogsa - den tidligere sa
loyale medarbejder stiller nu krav og er ikke langere
uimodtagelig for tilbud fra omverdenen. IT-branchen har
vist eksempler pa, hvorledes man forsgger at bade tiltreekke
og fastholde medarbejdere via billardborde, tre daglige
maltider, gratis sodavand mv. Vi underkender ikke disse
gode sociale forhold, gode fysiske rammer, et oplevelses-
orienteret miljo og attraktive lenpakker. Omvendt ma vi
ikke glemme det indre ved blot at fokusere pa det ydre. De
vigtigste elementer i fastholdelse af medarbejdere er skabel-
se af engagement gennem:

Oplevelse af sammenhang og tilhersforhold.

Faglige og personlige udfordringer.

Oplevet mening.

Mulighed for at anvende og styrke sine kompetencer.
At blive set, hort og forstaet.

At have en ”god” leder.

Samklang mellem “det ydre” og det indre” (veerdier -
holdninger).

Aflenning og belenning.

De verdier, holdninger og rammer, der skal tiltreekke nye
medarbejdere, er saledes identiske med de kvaliteter, der
skal fastholde og tilknytte de bestdende medarbejdere til
virksomheden.
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Screening og interviews

Personlige
kvalifikationer
Tjekkes af
rekrutterings-
konsulenten

Assessment og evaluering

Sparring og radgivning

3.6 Indkeb og leverandorstyring

3.6.1 Servicevirksomheder

For servicevirksomheder vil indkebsfunktionen ofte ikke
vaere en vesentlig vardiskabende faktor i virksomheden,
hvorfor indkebsomradet vil have mindre relevans end for
handels- og produktionsvirksomheder.

Hvis virksomheden anvender underleveranderer, vil det dog
stille store krav til dokumentationen af indgaede aftaler og
kraeve en tet opfelgning.

3.6.2 Handels- og produktionsvirksomheder

For handels- og produktionsvirksomheder udger de tilkebte
varer og tjenesteydelser ofte halvdelen eller mere af virk-
somhedens omsatning. En meget stor del af vaerdiskabelsen
af produkterne sker saledes udenfor virksomheden. Kvali-
teten af det udferte indkebsarbejde har derfor ofte afgeren-
de betydning for virksomhedens indtjeningsevne.

Pa trods af dette, er det endnu de faerreste virksomheder,
hvor ledelsen har tilstraekkeligt fokus péa indkebet. Det er
meget almindeligt at se indkebsansvaret decentraliseret og
forankret langt nede i organisationen. Det er desvarre sjal-
dent at se en indkebsansvarlig i direktionen endsige i leder-

gruppen.

Utilstraekkelig kvalitet i indkebsarbejdet - hvilket er tilfzel-
det i over halvdelen af de danske handels- og produktions-
virksomheder - medferer bl.a. felgende problemstillinger:

For hgje indkebspriser.

Utilstreekkelig kvalitet af de indkebte varer og ydelser.
Utilstrekkelig leveringsevne fra leverandererne.
Interne meromkostninger i produktion og pa lager, som
folge af uhensigtsmaessigt vareflow.




Unedig store lagerbeholdninger.

Utilstreekkelig leveringsevne til virksomhedens kunder.
Darligt fungerende intern og ekstern logistik.

For lav indtjeningsevne.

Unedig stor risiko for medie eksponering og mulig ne-
gativ indflydelse pa virksomhedens omdemme.

Hvis et eller flere af ovennavnte udsagn gaelder for en virk-
somhed, er der god grund til at analysere kvaliteten af ind-
kobsarbejdet.

Erfaringsmeessigt vil en sterk fokusering pa indkebet i en
virksomhed og en udvikling og effektivisering heraf kunne
medfere en reduktion af indkebsomkostningerne, hvilket vil
give en forbedring af virksomhedens bundlinieresultat.

3.6.3 Elektronisk indkeb

Anvendelse af Internettet til indkeb kan forenkle og auto-
matisere indkebsprocesserne og give virksomheden ve-
sentlige besparelser i omkostningerne ved at udfere indke-
bet.

Undersogelser har vist, at omkostningerne for gennemforel-
se af en indkebsordre typisk ligger pA DKK 350-500, me-
dens den tilsvarende omkostning for en elektronisk ind-
kebsordre kan reduceres til DKK 80-150. En mulig bespa-
relse pd DKK 200 pr. indkeb.

Ved yderligere besparelser kan opnas reducerede indkebs-
priser som folge af, at man har lettere adgang til markedet
og dermed kan finde den leverander, der udbyder varen til
den mest konkurrencedygtige pris.

Anvendelse af en komplet e-indkebslesning (indkebslos-
ning via Internettet) til styring og handtering af hele ind-
kebsprocessen fra sogning af produktinformation og ordre-
afgivelse til bogfering af faktura og betaling er dog kun
relevant for store virksomheder, dvs. virksomheder med en
trecifret millionomsatning, idet sddanne e-indkebs-
losninger er forholdsvis dyre at anskaffe.

Anvendelse af Internettet til indkeb er dog i hej grad ogséa
relevant for mindre virksomheder, idet mange virksomheder
i dag giver mulighed for elektronisk ordreafgivelse, herun-
der mulighed for at hente standardordrer frem og blot juste-
re antal, der skal genbestilles. Herved kan spares tid til ud-
arbejdelse af skriftlig ordre eller afgivelse af telefonordre.
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3.6.4 Samarbejde mellem leverander
og aftager

Som tidligere navnt foregar ofte mindst halvdelen af pro-
dukternes verdistigning i en handels- og produktionsvirk-
somhed hos virksomhedens leveranderer. Dette kan kun
foregd optimalt ved et meget teet, positivt og konstruktivt
samarbejde med virksomhedens leveranderer.

En virksomhed er ofte lige sa afthengig af sine leveranderer
som af sine kunder. Derfor skal leverandererne behandles
lige sa paent og respektfuldt som kunderne.

Desvarre forsemmer de fleste virksomheder at udvikle et
sddant samarbejde med deres leveranderer. Det er stadig-
vek god latin mange steder, at et godt leverandersamarbe;j-
de defineres ved, at flere leveranderer spilles ud mod hin-
anden, og indkebsafdelingen udelukkende males - og der-
med ogsé udelukkende fokuserer - p& indkebsprisen.

Som regel far man, hvad man betaler for, og utilstrackkeligt
indkebsarbejde kan fé fatale folger for en virksomheds ind-
tjeningsevne.

3.6.4.1 ”’Supply Chain Management.

Et teet leverandersamarbejde med et stort antal leveranderer
er meget ressourcekreevende, og derfor gar tendensen mod,
at virksomhederne i hejere grad seger at begreense antallet
af leveranderer og indgér et langsigtet samarbejde med en-
kelte leveranderer, hvor man i faellesskab bestraber sig pa
at udvikle de bedste losninger. Styringen af relationerne
mellem parterne kaldes ”Supply Chain Management”.

Fordelene ved denne strategi er, at leveranderer og aftager
kan koncentrere sig om det, de er bedst til med en forbedret
produktkvalitet og eget effektivitet til folge. Imidlertid stil-
les ogsa store krav til koordinering af materialestrommene
fra de forskellige leveranderer og distributionen af det feer-
dige produkt, og det stiller krav til en gensidig tillid og
samarbejde om produktion og planlagning mellem parter-
ne.

Som eksempel pa anvendelse af denne strategi kan navnes
mebelproducenterne, der i stigende omfang udliciterer
fremstillingen af de enkelte komponenter og koncentrerer
forretningen omkring samling og montage af de enkelte
komponenter.

Et tet leverandersamarbejde kan skabe fordele for begge
parter. Derfor ses i stigende grad teette samarbejder, som
udvikler sig til “ben bog” samarbejder, hvilket vil sige, at
begge parter er informeret om, hvorledes en vare kalkuleres
og dermed ogsa om sterrelsen af bruttoavancen. Dermed er
parterne helt ude over den problemstilling, at man konstant



skal vogte pa hinanden og kan derfor koncentrere sig om en
konstant udvikling af samarbejdet til fordel for begge par-
ter. Man kommer ind i en proces for lebende optimering af:

Produktkvalitet, herunder produktdokumentation.
Leveringsevne.

Lagerminimeringer.

Omkostningsminimeringer, fremstilling, administration,
forsendelse, emballering mv.

Produktudvikling.

Procesudvikling.

Miljehensyn.

Indkebsafdelingen mé i teet samarbejde med salgsafdelingen
udvikle modeller og metoder til i tet samarbejde med virk-
somhedens kunder at kunne forudsige disses behov 6, 12
eller 24 maneder frem, ogsé kaldet forecasting. Disse fo-
recasts kan bruges i leverandersamarbejdet til forbedring af
leveringsevnen, minimering af lagerbindingerne og pro-
duktudvikling. Dette gor forecasting til et meget vigtigt
samarbejdsomrade.

3.6.4.2 Etik i indkeb - ”Code of Conduct”

Overvejelserne om virksomhedens vardigrundlag og virk-
somhedens omdemme spiller ogsd en vasentlig rolle i for-
hold til leverandererne. Adskillige virksomheder har gen-
nem tiden oplevet, at forskellige interessenter i stigende
grad stiller dem til ansvar - ikke kun for egne handlinger,
men ogsd for handlinger bedrevet af deres leveranderer og
andre samarbejdspartnere. En virksomheds handtering af
etiske problemstillinger bliver saledes i flere sammenhange
nedvendig - den kan endda blive en forudsatning for at
overleve.

De etiske retningslinier eller, som det ogsa kaldes, en “Code
of Conduct” definerer, hvilke minimumskrav virksomheden
vil stille til den sociale og miljemessige standard i egen
virksomhed og hos samarbejdspartnere. For at en sadan
standard skal have reel effekt, skal virksomhedens samar-
bejdspartnere forpligtes til at efterleve den. Derfor indarbej-
des formuleringerne i kontrakter, der relaterer sig til over-
holdelse af etiske retningslinier. Samarbejdspartnerne er-
kleerer saledes via underskrivelse af disse kontrakter, at de
vil overholde virksomhedens etiske retningslinier. Ofte vil
den enkelte virksomhed ogsé forlange, at dens leveranderer
arligt skal fremvise et certifikat om, at produktionsforhol-
dene er kontrolleret.

Dette udger fundamentet i en ansvarlig leveranderstyring,
og til dette knytter der sig en tendens til, at der i stigende
grad bliver lagt vaegt pa de mere dynamiske aspekter, hvor
eksempelvis gjebliksbilledet bliver erstattet af en procesori-
enteret tilgang, og hvor den holistiske tilgang til leverander-

styring og virksomhedens standarder og principper generelt
bliver opfattet som integrerede elementer i virksomhedens
verdiskabelse.

Disse forhold ger sig i udpraget grad geeldende for handels-
og produktionsvirksomheder, men det er i stigende grad
ogsa blevet en vaesentlig faktor for servicevirksomhederne.
Dette ses blandt andet i diskussionen af offentlige udbud.

Hvor leveranderstyringens relevans mellem private virk-
somheder er velkendt, har der veret knap s& megen op-
marksomhed pa dette forhold i relationen mellem det of-
fentlige og private virksomheder. De seneste ars stigning i
anvendelsen af udbud i det offentlige har klart vist, at det
ikke blot er vanskeligt at definere og implementere etiske
standarder, men det illustrerer samtidig ogsa, hvor afgeren-
de en succesfaktor dette “etiske” indhold i varen kan veere.

Ansvarlig leveranderstyring indebarer séledes, at:

Det bedste kob er ikke nedvendigvis det billigste.
Kwvalitet er et sammensat begreb, hvor der ogsa indgar
elementer som etiske og miljomaessige hensyn.

e Som underleveranderer bliver danske virksomheder i
stigende omfang medt med krav om at leve op til etiske
og miljomassige standarder.

3.6.5 Indkebsstrategien

En nedvendig forudsatning for et velfungerende indkeb i
en virksomhed er, at virksomheden formulerer og imple-
menterer en god indkebsstrategi.

En indkebsstrategi skal overordnet omfatte folgende forhold
relateret til indkebsfunktionen:

Vision. Hvor vil virksomhedens indkeb hen i fremtiden?
Mission. Hvorfor er virksomhedens indkeb til, og hvem
er virksomhedens indkeb til for?

e Veardigrundlag. Hvilke veerdier skal vere styrende for
virksomhedens indkeb?

e Strategiske malsetninger. Hvilke malbare tilstande on-
sker indkeb at opbygge og opna? Og hvorledes nés dis-
se tilstande?

e Malstyring. Hvorledes maler og synligger indkeb, hvor
man befinder sig i forhold til de strategiske malsatnin-
ger?

® Forecasting. Hvorledes vil indkeb forudse indkebsbe-
hovet 6, 12 eller 24 maneder frem? Hvorledes males
kvaliteten af forecastningen?
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Derudover ber indkebsstrategien ogsé tage stilling til:

e Egenproduktion eller anvendelse af underleveranderer

(make-or-buy).

Fastleggelse af centrale og decentrale indkeb.

Leverandervalg og -styring.

Indkebssterrelser.

Leverings- og betalingsbetingelser.

Krav til kvalitetssikring.

Krav om leveranderers overholdelse af lovmaessige krav

til miljo og arbejdsmiljo.

e Kirav til leveranderens etiske adfaerd, herunder brug af
bernearbejde mv.

Onsker virksomheden at konkurrere pa prisen, skal et af de
vigtigste indkebskriterier vare prisen. Er virksomhedens
handlingsparameter derimod kvaliteten, skal de vigtigste
indkebskriterier derimod vere holdbarhed, kvalitetsniveau
mv.

Hvis virksomhedens indkeb foretages fra enkelte store leve-
randerer, vil den veere mere athaengig af disse og kan vere
darligt stillet i forhandlingssituationer, medmindre leveran-
dorerne er tilsvarende athaengige af virksomheden.

3.6.6 Ledelsesrapportering

Til en optimalt fungerende indkebsafdeling herer en vel-
fungerende malstyring, séledes at indkebsafdelingen og
virksomhedens ledelse ugentligt er informeret om status pa
de veesentligste parametre og derfor kan foretage nedvendi-
ge dispositioner til at nd malsetningerne.

Der ber lobende rapporteres om og folges op pa lagerbin-
dingen, aldersfordelingen og lageromsatningshastigheden
pa de enkelte varegrupper, saledes at uhensigtsmassige
indkeb, der har fort til et stort omfang af kassation af forel-
dede varer mv., analyseres.

3.7 Lagerforing

3.7.1 Indledning

Lageret udger en begrenset vardiskabende mellemstation i
produkternes vej til kunden, som nemt bliver et uoverskue-

ligt kompleks af omkostninger, hvis virksomheden ikke har
en praecis strategi og effektiv styring.

Lageret vil i mange virksomheder afspejle den generelle
sundhedstilstand og vise, om der er dynamik og kontrol. En
rundtur pa lageret kan ofte sige mere om virksomheden end
flotte strategier og marketingmateriale.

Hyvis lageret virker rent, velstruktureret, og personalet ser ud
til at vide, hvad de foretager sig, sd har man god grund til at
antage, dette reflekterer hele virksomhedens and.

Lagerpersonalet vil ofte vaere i forste reekke, nér det geelder
diagnosticering af en virksomheds problemer - det er ikke
nogen darlig idé at have et vagent gje for de problemstillin-
ger, der bliver papeget herfra. Det er ofte korrekt, nar der
papeges, at lagerbeholdningen er for stor, det er de forkerte
varer, man har pa lager, og udfasningsstrategien enten ikke
fungerer eller eksisterer.

Forsyningskadestrukturen og herunder lagerfunktionen er
per definition kendetegnet ved grundlaeggende forskelle
mellem produktions-, handels- og servicevirksomheder som
vist nederst pa siden.

Produktionsvirksomheder skal bade styre beholdning af
ravarer og ferdigvarer med en mere eller mindre direkte
sammenhang. Herudover kan der vere mellemvarelagre i
produktionen, f.eks. pga. forskellige gennemlebstider 1 pro-
duktionen.

Handelsvirksomheder skal kun styre beholdningen pa feer-
digvarer og kan i mange tilfaelde levere direkte fra underle-
veranderer og herigennem helt eller delvist overflodiggere
egen lagerfunktion.

Servicevirksomheder kan have meget forskellige strukturer.
I nogle tilfeelde handler man med produkter, som relaterer
sig til den service, der udger kerneforretningen. Eksempel-
vis kan rengeringsvirksomheder ofte levere bdde handkle-
der, sabe o.1.

Yderligere kan servicevirksomheden have lager af forbrugs-
stoffer og diverse udstyr, der indgar i serviceleverancen.
Dette er meget typisk i handvarksvirksomheder, hvor man
ofte har et lille lager af de mest gaengse materialer og

Service

Produktion Handel
Révarelager Ferdigvarelager
Mellemlager i produktionen

Ferdigvarelager

Ferdigvarelager
Materialelager
Forbrugsstoffer
Verktej, udstyr mv.




verktajer - dog kebes materialer typisk ind til den enkelte
ordre hos grossister.

3.7.2 Lagerets fysiske og systemmzessige op-
bygning

Lagerets fysiske og systemmassige opbygning, og disse
forholds tilpasning til virksomhedens eksisterende forret-
ningsmodel, har en afgerende indflydelse pa virksomhedens
indtjeningsevne.

Der findes i dag avanceret teknologi og materiel, som har
uanede muligheder og funktionaliteter - som f.eks.:

e Fuldautomatiske robotlagre, hvor bevagelserne ind og
ud pé lager foregér med kraner til og fra et operaterom-
rade.

® Plukautomater til mindre komponenter, hvor hylder
bliver kert op og ned til operater i gulvniveau.

® Tradlese hdndterminaler, som kan opdatere alle teenke-
lige informationer tovejs - f.eks. indkebsordrer, som kan
bekraeftes i forbindelse med varemodtagelse.
Fuldautomatiske sorteringsanlag.

Realtids opdatering af alle transaktioner direkte i regi-
streringssystemet.

Uanset hvilket teknologisk niveau der vaelges for lagerope-
rationen, er det vigtigt at holde den forventede okonomiske
effekt/gevinst op 1 forhold til investeringerne. Samtidigt er
det vigtigt at sikre, at arbejdsforhold og ergonomi er i over-
ensstemmelse med galdende regler. Man skal passe pa ikke

Varer
leegges
pa lager

Varemod-

tagelse

Varemodtagelse

® Ankomne varer kontrolleres pa antal og kvalitet imod
indkebsordre - afvigelser rapporteres.

® Lagerbeholdning justeres i henhold til tilgange.

Varer leegges pa lager

® Varer anvises til lagerlokation - s vidt muligt ud fra
omsatningshastighed.

® Varer placeres pa lokation, som registreres i lagersty-
ringssystem.

Lagring

® Varer opbevares pa lager.

Indkeb/
genbestil-
ling

at ”skyde graspurve med kanoner”. Inden man kaster sig ud
i omfattende investeringer og fastldste modeller, skal man
ngje overveje forventningen til fremtidig udvikling og ska-
lerbarhed i de mulige losninger.

I nogle tilfelde vil den mest funktionelle, skalerbare og
okonomiske losning vare outsourcing, da dette netop er
udbydernes grundlag for konkurrencedygtighed.

Folgende succesparametre geelder for ethvert lager uanset
teknologi:

e Mindst mulig ressourceanvendelse pa bade lagerareal og
personale.
Undga flaskehalse i indretning og materiel.
Maksimering af antal pallepladser og hyldemetre i for-
hold til arealet, i ngje sammenhang med hensigtsmaes-
sig placering af kereveje.

® Indret arbejdspladser, sa de afspejler flowet i processer-
ne visuelt.

e Varer med storst omsatning placeres taettest muligt pa
ind- og udgange.

® Hav det rigtige materiel i nodvendige mengder til intern
transport; plukkevogne, pallelaftere, bure m.m.

® Mest mulig dataintegration med transporterer og ovrige
parter i forsyningskaeden.

3.7.3 Arbejdsprocesser

Arbejdsprocesserne igennem et lager gar fra varemodtagel-
se til forsendelse, hovedprocesserne er vist nedenfor:

Pluk- Forsend-
ordre else

e (Cyklisk lageroptaelling - f.eks. optelles 1/12 af det fysi-
ske lager hver maned eller der udvalges pa baggrund af
registrerede afvigelser.

Indkob/genbestilling

e Hyvis sterste og mindste lager er defineret foretages gen-
bestilling - evt. automatisk.
Indkeb af emballage og pakkematerialer.
Ofte har lageret et begrenset ansvar i forhold til ind-
kebsrutiner.

Plukordre
® Plukordre udskrives.
e Varebeholdning nedskrives tilsvarende.




Pluk/pak
® Varer plukkes fra lager.
e Konsolidering og emballering til slutmodtager.

Forsendelse

® Forsendelsespapirer udferdiges i henhold til leverings-
betingelser - udskrives i den optimale situation parallelt
med folgesedler.

e Advisering og/eller dataoverforsel til transporter.

Af hensyn til produktivitet og dennes mélbarhed er det hen-
sigtsmessigt at udferdige jobbeskrivelser og procedurebe-
skrivelser pa alle funktioner og processer. Med henblik pa
at tilvejebringe grundlag for kapacitetsplanlaegning kan det
anbefales at definere normtider for enkeltprocesser ved
gennemforelse af tidsstudier.

Mange virksomheder har faet processerne defineret og
fastlagt i forbindelse med ISO-certificering - i denne forbin-
delse kan eksempelvis kvalitetskontrollen begrenses til
stikprover.

Det tilrddes at fastleegge en prioriteringsraekkefolge af res-
sourcer ved spidsbelastninger, saledes at det som hovedre-
gel altid er kundeordrer og overholdelse af aftaler, der prio-
riteres hojest.

3.7.4 Lagerbeholdningen

Lagerbeholdningen er en storrelse, som altid er synlig i et
regnskab. Baggrunden for lagerbeholdningens sterrelse er
dog sjeldent ligesa synlig og meget ofte vanskelig at fast-
sla. Lagerbeholdningen pa enhver vare ber som hovedregel
altid sta i forhold til omsatningshastigheden og leveringstid
ved genbestilling indregnet et rimeligt sikkerhedslager.

Det kraever et meget stort overblik og god lagerstyring at
holde beholdningen pa et niveau, hvor man altid kan argu-
mentere for den aktuelle beholdning i forhold til det for-
ventede salg.

Det er ikke unormalt, at 80/20 reglen gaelder her, saledes at
80% af lagerbeholdningen bestar af produkter, som star for
20% af omsaetningen.

Man skal have konstant fokus pé at afsztte de produkter der
indkebes til lager 1 henhold til salgslefter, og man skal rea-
gere straks, nar det viser sig, at salgsprognoser slar fejl, sa
genbestilling ikke forsatter unedvendigt.

Opmarksomheden pa ukurans og virkningen af nedskriv-
ninger pa lageret er sjeeldent prioriteret serligt hojt. Omra-
det har ofte ikke den tilstreekkelige ledelsesfokus pa trods

af, at dette kan medvirke til slering af virksomhedens reelle
tilstand og dermed have stor indvirkning pa virksomhedens
succes.

3.7.5 Outsourcing af lagerstyring

Produktionssamarbejder og lignende, hvor virksomheden
lader dele af produktion, driftsaktiviteter eller serviceakti-
viteter udfere hos en anden virksomhed, i henhold til aftalte
design, kvalitets- og leveringskrav, kaldes outsourcing.

Virksomheder ber jevnligt vurdere, hvorvidt dele af forsy-
ningskaden med fordel kan out- eller insources. Nar man
forst har outsourcet negligeres det ofte at vurdere, om man
med fordel kan insource igen.

Nedenstaende er givet en struktureret model for dannelse af
et beslutningsgrundlag for outsourcing:

Argumenter for outsourcing
e Koncentration pa egne kernekompetencer.
e Tilforelse af eksterne logistik kompetencer.
- Teknologisk opdateret viden.
- Effektivitet og produktivitet, baseret pa synergier og
bedste praksis.
Begraensede kapitalbindinger.
Variable omkostninger i forhold til kapacitet og res-
sourceanvendelse.
Fleksibel areal kapacitet.
Bedre udnyttelse af personaleressourcer.
- Fleksibelt til handtering af sesonudsving og kam-
pagner.
- Bedre mulighed for overholdelse af ordredeadlines.
Fokus og optimering pa lagerbeholdning.
Nyetableret virksomhed eller virtuel virksomhed, uden
logistik afdeling.

Relevante processer for outsourcing
® Lagerdrift.

- Varemodtagelse.

- Pluk, pak og forsendelse.

- Returvarehandtering.
® Transport og distribution.

- Forhandling og udvalgelse af transporterer.
e Verdiskabende ydelser.

- Emballering.

- Merkning.
Slutmontage og konfigurering.
Installation hos kunder.
Reparation, service og vedligeholdelse.
® Administrative ydelser.

- Fakturering og betaling.

- Indkeb.



- Lagerstyring.
Ordremodtagelse/call center.

Rapportering.

Okonomisk vurdering

e Sammenhold prisstruktur fra overvejelserne om valg af
logistikudbyder (3PL) med egen nuverende omkost-
ningsstruktur - herunder faste og variable omkostninger,
samt realiserbare aktiver.

[ ]

Vurder vakststrategiens effekt pa omkostningsudviklin-
gen 1 bade en ekstern og intern model.

Valg af logistikudbyder (ogsa kaldet ”3PL”)

e Serviceydelser - én eller flere udbydere vurderes pa.
Serviceydelser kontra pris og kvalitet.
Rapportering/proaktiv og dynamisk.

Lobende optimering/rationalisering.

Kompetencer - dokumenteret anvendte.

Faciliteter.

Faciliteters egnethed i forhold til produkter.
Fysisk sterrelse og kapacitet herunder udvidelses-
muligheder i.h.t. veekststrategi.

Geografisk udbredelse.

Referencer indenfor samme branche eller tilsvarende
processer.

Okonomisk soliditet modsvarende ambitionsniveau og
langtidsperspektiver.

Muligheder/begransninger for IT-integration.

Etablering og opstart
e Kontrakt.

- Service level agreement.
— Prisaftale baseret pa aktiviteter, kapacitetsanvendel-
se og resultater.
Sikring af tidsplan.
Forbered realistisk tidshorisont for opstart.
Prioriter dataintegrationsprocessen hejt og tidligt i pro-

cessen.

Informer og forbered egen organisation pa kulturan-
dring og greenseflade i forhold til overvejelserne om
valg af logistikudbyder (3PL).

Evt. salg/overdragelse af eksisterende faciliteter og per-
sonale.

Sikring af tilbagekebsforhold ved kontrakts opher
eller misligholdelse.

3.7.6 Ledelsesrapportering

Ledelsen ber have interesse for folgende rapportering fra
lageret:

® Produktivitet og omkostninger i forhold til aktiviteter.
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Forsinkelser pa kundeordrer i forhold til standard-setup
eller aftale.

Lagerbeholdninger.

Skader.

3.7.7 ChecKliste

Lageromradet kan med fordel vurderes med udgangspunkt i
disse sporgsmal:

Bliver ressourcer og kapacitet tilpasset fleksibelt i for-
hold til aktiviteter?

Er produktiviteten tilfredsstillende i forhold til norm?

Er der svind pa lageret?

Hvordan udvikler svindet sig i storrelse og belob?
Hyvilke sikkerhedsforanstaltninger er der til modvirkning
af svind?

Hvordan er lagerbeholdningens udvikling i forhold til
omsatningen?

Hvordan virker udfasningsstrategien?

Kan det betale sig at out- eller insource?
Hvor tit overvejes revurdering af lagerets opbygning og
teknologi?

Svarene pé spergsmélene skal vurderes i forhold til virk-
somhedens konkrete forhold. 1 ovenstdende form kan
sporgsmélene dog medvirke til igangsatningen af en proces
i retning mod en mere effektiv lagerhandtering.

3.8 Produktionsstyring

3.8.1 Produktionsvirksomheder

Alt efter produktomrade skelnes mellem underleverander
eller faerdigvareproducenter.

Produktionsvirksomheder kan groft opdeles i ordreproduce-
rende og serieproducerende virksomheder. Virksomhederne
kan ligeledes opdeles i fremstillings- og montagevirksom-
hed, men ofte vil der bade veare tale om en kombination af
ordre- og serieproduktion og fremstillings- og montagepro-
duktion.

Den ordreproducerende virksomhed er underleverander og
producerer enkeltstyksproduktion. Typiske ordreproduce-
rende virksomheder er:

Smedevirksomheder.
Maskinbygningsvirksomheder.
Verktejsfabrikker.
Entreprenervirksomhed.




Den serieproducerende virksomhed fremstiller oftest egne
produkter til lager og salg. Typiske serieproducerende virk-
somheder er:

e Mopgbelindustri.
e FElektronikindustri.
e Fgdevareindustri.

Den blandede produktionsform er nok den mest almindeli-
ge. Eksempler pa blandingsvirksomheder er:

Plaststebefabrikker.

Staldinventarfabrikation.

Underleveranderer til elektronikindustrien f.eks. print-
montage.

3.8.1.1 Styringsgrundlag - ordreproduktion

For den ordreproducerende virksomhed er det veesentligste
styringsgrundlag kalkulationsgrundlaget dvs. beregningen
pé omkostningerne ved produktion af det produkt.

Forkalkulationen danner grundlag for sével prisberegningen
som planlegning. Enhver produktionsordre ber underbyg-
ges med en forkalkulation der som minimum indeholder det
beregnede materialeforbrug og det ansldede tidsforbrug for
gennemforelsen af opgaven.

Materialeforbruget stammer fra konstruktionsstyklisterne og
kan derfor beregnes ret ngjagtigt.

Tidsforbruget er en del af operationsbeskrivelserne, der
viser, hvilke processer og maskiner de enkelte komponenter
1 produktet skal gennemlobe.

Tidsgrundlaget kan vaere kompliceret at fremskaffe, men
stammer ofte fra erfaringsopsamling fra tidligere ordrer,
men procestiden kan ogsa fremskaffes gennem mélte tider
pa enkeltoperationer eller beregnet ud fra tidsstudier.

Materialeforbrug og tidsforbrug skal anvendes til indkeb og
planleegning, men andre parametre herer ogsa til i forkal-
kulationen. De indirekte produktionsomkostninger (IPO)
tilleegges for at deekke ovrige omkostninger i virksomheden,
desuden skal tillegges avance og forsendelsesomkostnin-
ger.

Under fremstillingen skal der ske en registrering af medga-
ede materialer og leontidsforbrug ligesom ordrerelaterede
omkostninger registreres. Det er vigtigt, at registreringerne
foretages pa samme detaileringsniveau som forkalkulatio-
nen, med henblik pa en effektiv efterkalkulation. Endvidere
skal registeringerne tilrettelaegges, sa de kan opfylde de

krav, der stilles i forbindelse med den lgbende ekonomirap-
portering og -styring.

Som opfelgning pé ordren og dermed kontrol af den for-
ventede indtjening ved ordrens gennemforelse skal der ud-
arbejdes en efterkalkulation, hvori de opsamlede data fra
ordren sammenlignes med forkalkulationen og den aftalte
pris, hvorefter den endelige avance pa ordren kan bekraftes.

3.8.1.2 Styringsgrundlag - serieproduktion

For den serieproducerende virksomhed er produktions-
grundlaget sammen med salgsprognoser det vesentlige
styringsgrundlag.

Serieproduktion er som navnet antyder en gentagende repe-
tition af de samme operationer og anvendelse af de samme
materialer emne efter emne i en eller mange produktionsse-
rier.

Datagrundlaget for en serieproducerende virksomhed er
derfor meget vigtig, da der ved serieproduktion er behov for
at nedbringe stykomkostningerne til et minimum.

Produktionsgrundlaget for en serieproduktion bestér af:

e Styklister, der beskriver de medgaede materialer til
fremstilling af et styk af produktet. Styklisten kan vaere
forsynet med pris pr. indgaende vare.

® Operationsbeskrivelsen indeholder en oversigt over de:
- Operationer og tidsforbrug pr. operation der skal ud-

fores for at fremstille et styk.
- Maskiner der skal anvendes.

Endvidere ber produktionsgrundlaget indeholde en kvali-
tetsspecifikation, som fastleegger proceskontrol og det feer-
dige produkts kvalitet samt planlegningsdata, f.eks. gen-
nemlebstid.

Ved planlagning af en produktionsserie fastlagges ordre-
storrelsen, hvorefter produktionen kan gennemfores ud fra
den fastlagte dokumentation.

Kravene til produktionsgrundlaget ved serieproduktion er
store, hvis man vil have et retvisende billede af produkti-
onsomkostninger, effektivitet og pris pa produkterne.

Et retvisende billede opnas kun hvis styklister og procesti-
der er korrekte. Det kraver derfor precision i etablering og
vedligeholdelse af datagrundlaget.



3.8.1.3 Planleegning

For produktionsvirksomheder er tids- og kapacitetsplanleg-
ning vigtige discipliner. Fundamentet for en effektiv plan-
leegning er, at styringsgrundlaget har en fornuftig kvalitet:

® For ordreproducerende virksomheder korrekte forkal-
kulationer.
® For serieproducerende virksomheder korrekte beskrivel-

ser af produktionsgrundlaget.

Tidsplanleegning udferes ved, at:

® Fastlegge gennemlobstiden pr. operation i en ordre eller
produktionsserie.

® Vurdere, hvilke operationer der evt. kan udferes samti-
dig.

[}

Udarbejdelse af en stregplan, som fastlaegger, hvornar
produktet kan veere faerdigt.

Kapacitetsplanleegning er en del mere kompliceret, idet der
foruden tidsdimensionen ogséa skal tages hensyn til belast-
ningen pa den enkelte maskine og udstyr. For at lette pro-
cessen kan man evt. ngjes med at beregne belastningen pa
de maskiner i processen, der udger flaskehalse, dvs. den/de
hérdest belastede maskiner.

3.8.1.4 Virksomhedens indretning

Indretning af produktionsvirksomheden athanger i hej grad
af den produktionsopgave, som virksomheden har valgt at
lose.
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3.8.1.5 Den ordreproducerende virksomhed

Alt efter produktomrade vil den ordreproducerende virk-
somhed vere i besiddelse af generelt produktionsudstyr og
produktionen indrettes efter funktionelle principper, dvs.
hvis der produceres:

Generelt ensartede emner skal ensartede maskiner grup-
peres sammen, evt. kan anvendes et produktionsgruppe-
princip.

Store uensartede produkter skal maskinerne i produktio-
nen indrettes efter det produkt der produceres, det sa-
kaldte produktlayoutprincip.

3.8.1.6 Den serieproducerende virksomhed

Den serieproducerende virksomhed anvender i hejere grad
dedikeret produktionsudstyr og indrettes efter linieproduk-
tionsprincipper eller produktionsgruppeprincippet, idet pro-
ces-forlobet er fastlagt, og det vesentligste formal med
produktionsindretningen er at nedbringe gennemlebstiden
og dermed varer 1 arbejde mest muligt.

3.8.2 Typiske problemstillinger i forbindelse
med produktstyringen

Det er ikke muligt at lose alle problemer med universallgs-
ninger. Dog kan felgende retningslinier give et fingerpeg
om, hvilke veerktgjer der er anvendelige:

Manglende troverdighed i dokumen- Oprydning med kost og spand.
tationen og darlig planlegning. ® Opstilling af mal og indferelse af malesystemer.
® Omlzgning af produktionssystemet.
® Produktionsteknisk eller planleegningsstotte.
Mange omstillinger og/eller lange e Omstillingseffektivisering.
omstillingstider.
Mange tekniske stop, darlig maskin- | ® Systematisk vedligeholdelse.
udnyttelse. e Indfoerelse af malesystemer pa enkeltmaskiner eller processer.
Problemer med kalkulationer, kapaci- | ® Opbygning af normtidsgrundlag for standardprocesserne.
tetsstyring eller planlaegning. e Skabe overblik over arbejdstidens anvendelse og udnyttelse gennem
tids-/jobregistrering.
® Overblik over tilleegs- og omstillingstider.
Lav produktivitet. ® Reduktion af ikke veerdiskabende aktiviteter.
® Administrativ forenkling.
® Ingredienser fra alle gvrige problemomrader.
Darlig planleegning og styring. ® Skab sammenhang mellem salg og produktion.
® Valide data i registreringssystemet.
e Uddannelse af planlaegningsmedarbejdere.
e Indfering af simple planleegningssystemer.
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3.8.3 Situationsanalyse i produktionsvirksom-
heder

For hurtigt at skabe overblik over en produktionsvirksom-
hed og danne sig et billede af hvor der er problemer, er det
nedvendigt at stille en raekke sporgsmal.

Folgende er en spergeramme, som kan anvendes til denne
billeddannelse af, hvilken type af virksomhed der er tale
om:

Indledende sporgsmal

Branche?

Eksempler

Jernindustri, traeindustri, fodevarer etc.

Hvilken type produktion?

Ordre, serie, enkeltstyk produktion.

Procesomrader?

Bearbejdning, montage, transport etc.

Hvordan er produktionen struktureret?

Layout, produktionsform, teknologiniveau.

Detailsporgsmal
Er der problemer med troveerdigheden?

‘ Kommentar

Leveringsevne, kvalitet, pris, leveringstid.

Hvor lang er gennemlobstiden?

Fra ordre til levering.

Hvordan er produktiviteten?

Medarbejdere, administration etc.

Er der mange omstillinger?

Hvor mange pr. dag?

Er omstillingstiden lang?

Hvor meget af den samlede procestid udger omstillingsti-
den?

Er der ofte stop i produktionen?

I procent pga. maskiner, materialer, medarbejdere.

Er der normtider pa produkterne?

Hvor stor en % er der normtider pa?

Er der overensstemmelse mellem kalkuleret og forbrugt
tid?

Hvordan kalkuleres og efterkalkuleres?

Hvordan planlegges kapacitetsforbruget?

Hvad er den knappe faktor; mandetimer eller maskintimer?

Hvordan planlagges produktionen?

Mange hasteordrer, forsinkede ordrer, manglende materi-
aler etc.

3.8.4 Timesagsstyring i servicevirksomheder

I servicevirksomheder som f.eks. konsulentvirksomheder og
radgivende arkitekt- og ingeniervirksomheder er time-
/sagsstyringssystemet centralt.

I time-/sagsstyringssystemet registreres lon- og materiale-
forbrug pa de enkelte sager og time-/sagsstyringssystemet
skal anvendes til:

Den lgbende styring af og opfelgning pa sagerne.

Som grundlag for fakturering.

Som grundlag for verdiansattelsen af igangvaerende
arbejder ved udarbejdelsen af &rsregnskabet og periode-
regnskaber.

Time-/sagsstyringssystemet ber derfor give mulighed for
registrering af de enskede informationer og udtrek af rele-
vante rapporter.

Timesagsstyringssystemet ber anvendes aktivt som et
varktej ved styringen af sagerne og skal ikke blot opfattes

som et redskab til gavn for regnskabsfunktionen. Timesags-
styringssystemet skal derfor vaere brugervenligt og anven-
deligt i dagligdagen for den sagsansvarlige og afstemmeligt
med det totale antal timer.

3.8.4.1 Ledelsesrapportering
Ledelsen ber have interesse for folgende rapportering fra
time-/sagsstyringssystemet:

® Produktivitet.

o Effektivitet.

® [onsomhed.

3.9 Salg og markedsforing

I virksomhedens drift indgér salg og markedsfering som et
centralt element i gennemforelsen af de kunderettede akti-
viteter. Det er gennem disse aktiviteter grundlaget for virk-
somhedens drift skabes. Det er séledes afgerende, at tilret-
teleggelsen af salg og markedsforing er organiseret hen-




sigtsmaessigt samt baseret pa virksomhedens overordnede
strategi.

Opgaven 1 salgs- og marketingfunktionen er at sikre oget
salg gennem skabelse af nye salgstransaktioner samt etable-
ring af en tat relationsopbygning gennem maélrettet mar-
kedsfering, med fokus pa bade salgskanaler og slutkunder.

Salgsfunktionen ma ogsd vare en af neglespillerne ved
fastlaeggelse af virksomhedens prispolitik og rabatstruktur.
Det er szlgerne, der har kendskabet til, hvad markederne
kan baere, og det er ligeledes salgerne, der skal administrere
prispolitikkerne og lave de endelige aftaler med kunderne.

Opbygning og organisering af virksomhedens salgs- og
markedsforingsfunktion afthenger af en raekke forskellige
faktorer. Forst og fremmest hvilken type virksomhed der er
tale om, markedsforhold og konkurrencesituation, samt
hvordan kunde- og ordrestrukturen ser ud, og endvidere
hvilke salgskanaler virksomheden kan anvende.

Derudover vil de interne relationer og samarbejdet med
henholdsvis indkeb, ordremodtagelse, produktion, service
og distribution have betydning for hvorledes salget og mar-
kedsforingen mest hensigtsmeessigt organiseres.

Organiseringen i forhold til omverdenen henger som navnt
negje sammen med den virksomhedstype der er tale om.
Opgaven vedrerende markedsfering, salg og ordremodta-
gelse er saledes vasentlig forskellig for en rakke forskelli-
ge virksomhedstyper:

Produktionsvirksomhed.
Underleverander.
Massemarked.

Handelsvirksomhed.
Grossist.
Agentur.
Handel.

Full service.

Servicevirksomhed.
Engangs ydelser.
Tilbagevendende ydelser.
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I det efterfolgende vil en reekke af de underliggende forhold
der er betydende for en effektiv salgsorganisering blive
belyst nermere.

3.9.1 Salg og markedsfering foregar i
forskellige funktioner

I praksis er salgsledelse bade et spergsmal om handtering af
de driftsmaessige problemstillinger i det daglige og en fast
organisering i salget, der sikrer gennemforsel af de nedven-
dige aktiviteter. I realiteten er der i forste led en raekke af
virksomhedens funktioner, der kan vere involveret i salgs-
processen:

Salgsafdelinger eller salgsselskaber.

Ordremodtagelse.

Kundeservice eller teknisk service.

Fysisk distribution.

Gennemforende salg.

Markedsfering i form af kommunikation og kundekon-
takt.

Udfordringen ligger i at sikre, at handteringen bliver effek-
tiv, uanset hvem der involveres i processen. Hvem der skal
medvirke, og hvordan den konkrete situation skal handteres
athanger af, om der er tale om en standardvare eller et spe-
cialtilpasset produkt, om det er en ny eller “gammel” kunde,
et produkt der markedsfores, en genbestilling osv. Kun ved
at analysere frekvensen af de forskellige ’veje” ind i orga-
nisationen kan en effektiv salgs- og ordrehandteringsproces

opbygges.

3.9.2 Salg og markedsforing foregar gennem
forskellige kanaler

Salget kan endvidere foregd gennem forskellige kanaler,
f.eks.:

Direkte salg.

Grossister, mellemhandlere eller detailhandlere.
Agenturer.

Medier.

De forskellige salgskanaler kan veere meget vasentlige for,
hvordan produkter og serviceydelsen vil blive opfattet af
slutkunden.




Virksomhedens
funktioner

_____________

Figuren ovenfor viser, hvorledes forskellige kundegrupper
néas gennem forskellige salgskanaler. Det overordnede bil-
lede af afsatningskanalerne og deres betydning er ogsé
vigtigt at optegne for alle virksomhedens produkter og ser-
viceydelser, for at fa overblik over hvorledes salg og mar-
kedsferingsindsatsen kan fa storst effekt.

Den succesfulde salgs- og markedsferingsindsats er endvi-
dere baseret pa en konkret viden om lensomheden ved an-
vendelse af de forskellige kanaler samt overblik over sam-
menhangen mellem de omkostninger der affedes, holdt op
imod de resultater der opnés ved aktiviteterne. Vanskelig-
heden bestér normalt i konkret at opgere effekten.

3.9.3 Analyse af markedet og konkurrenterne

Udgangspunktet for salg og markedsforing er en forstaelse
af kunderne og markedet. De centrale spergsmal man ma
kende svarene pa, er "hvordan ser kunderne ud”, og ’hvad
er der af krav og forventninger til 0s”.

Virksomhedens analyse af markedet skal vare bade kvan-
titativ og kvalitativ for at give den fulde forstaelse af hvor-
dan forretningsgrundlaget bearbejdes bedst. Felles for disse
analyser er, at de tager udgangspunkt i en definition af kun-
den og markedet. Grundleeggende ma man vare opmark-
som pé, at en precis fastleggelse af, hvordan kunder og
markeder ser ud, haenger neje sammen med virksomhedens
idégrundlag og mission.

3.9.3.1 Definition af kunden”

Definition af “kunden” er aldrig enkel, idet produkter og
ydelser som regel kan optrede i mange situationer og op-
fylde mange forskellige behov. Derfor taler man normalt
om identifikation af forskellige kundetyper. Markedet for
oprensning af forurenet jord, kreever saledes ikke kun en
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opgerelse over forurenede arealer, men ogsa en identifikati-
on af hvem der reelt eftersperger disse ydelser. Der vil séle-
des tegne sig et meget forskelligt billede af markedet alt
efter om vi ser pa offentligt eller privat ejede grunde, om
der er tale om privatpersoner eller erhverv (lovgivningen pa
omradet) og om der er tale om et i-land eller et u-land.

Nar man har en klar opfattelse eller definition af, hvordan
de forskellige kundetyper ser ud, kan man, gennem kam-
pagner og individuel bearbejdning, differentiere sin mar-
kedsfering til de enkelte gruppers helt konkrete behov frem-
for hele kundegruppen. Salgs- og markedsferingsindsatsen
bliver dermed et vaesentligt element i virksomhedens strate-
giske planlegning, hvor de enkelte segmenter kan bearbej-
des og folges, for en lebende vurdering af effekten.

For man kan igangsette sine salgs- og markedsforingsakti-
viteter gennemfores en analyse, der kan identificere de en-
kelte kundetyper konkret. Markedsanalysen skal segmentere
kunderne.

3.9.4 Markedsanalyse

Nar man har identificeret sine forskellige kundegrupper,
kan man ga i gang med at opstille handlingsalternativer for
bearbejdning, der er sigtet mod at ramme de enkelte grup-
pers behov sd pracist som muligt. Gennem markedsanaly-
sen far man etableret et grundlag for fastleggelse af, hvem
der skal bearbejdes hvordan.



Markedsanalysens hovedaktiviteter

Formulere mal og handlingsalternativer.
Analysere design og datakilder.
Fastlegge dataopsamlingsbehov.
Fastlegge stikprove, mélgrupper.
Gennemfore dataindsamling.
Gennemfore databehandling og analyse.
Praesentere resultater.

Ud over problemerne med at fa adgang til et brugbart da-
tagrundlag, ligger markedsanalysens sterste vanskelighed i
at formulere handlingsalternativerne for de forskellige seg-
menter. Ofte undlades dette trin indledningsvis, hvilket
efterfolgende kan medfore uklarhed om, hvordan resultater-
ne skal tolkes og anvendes.

3.9.4.1 Kvantitative analyser

En kvantitativ analyse af markedet vil ofte i praksis blive en
stikpreveunderseggelse, hvor man sperger et udsnit af mal-
gruppen om faktuelle oplysninger. Stikproven ma vare
tilstreekkelig stor til, at resultaterne ikke er tilfzeldige, men
giver et retvisende udtryk for forskellene mellem de for-
skellige segmenter.

Hvis malgruppen ikke er storre, end man kan spoerge alle,
vil det ikke vere nedvendigt med en stikprove. Det vanske-
lige her bestar i at vurdere resultaterne i lyset af svar-
procenten.

3.9.4.2 Kvalitative analyser

Kvalitative analyser af markedet gar normalt pa bledere
parametre end de kvantitative. Skiftende grad af tilfredshed
og verbale kundevurderinger kan gere det vanskeligt at
uddrage generelle tendenser og drage brugbare konklusio-
ner.

Ved disse analyser seger man ikke i sd hej grad sikkerhed
for, at man har et reprasentativt udsnit af malgruppen. Man
soger 1 hojere grad et bredt udsnit af malgruppen for at fa et
spaend af meninger. Dette kan bidrage til at f& begrundet
forskellige handlingsalternativer som baggrund for mar-
kedsferingsbeslutningerne.
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3.9.4.3 Hyppighed af analyserne

Markedsanalyser, som skal give grundlaggende viden om
virksomhedens kernespergsmal vedrorende eftersporgsel og
kundebehov er sazdvanligvis omfattende at gennemfore.
Desveerre er de normalt ikke engang langtidsholdbare”.
Den bedste indsigt opnas derfor ved at fastlaegge lobende
markedsanalyser, som kan opfange @ndringer i efter-
sporgslens udvikling, forandringer ved nye teknologier og
forandringer pa grund af @ndringer 1 konkurrencesituatio-
nen, demografien osv.

Markedsanalysens store faldgrube er de forandringer, som
ikke fanges, fordi de kommer sa langsomt, at man ikke far
spurgt pa de relevante faktorer. Man kan tro, man har loyale
kunder, fordi de kender virksomhedens navn og logo og
forbinder det med hej grad af service, men opdager sa, ma-
ske for sent, at de alligevel ikke keber virksomhedens pro-
dukter “loyalt” af den grund, méske fordi der er fremkom-
met nye discountprodukter, som kebes fordi kvalitet ikke
har den afgerende vigtighed.

3.9.4.4 Overblik over kobeprocessen

Ud over markedsanalyser hvor man forseger at skabe et
billede af kundernes efterspergsel, er det vaesentligt at op-
stille og analysere kabeprocessen for produkter og ydelse.

Denne kebeproces fra behovserkendelse til keb og maske
genkeb skal forstds, for at man kan sikre, at virksomheden
stotter og rammer kunden pa det rigtige punkt i processen,
og for at sikre at man anlaegger markedsferingen efter deres
kebsmenstre.

Der kan vere forskellige kebeprocesser for forskellige
segmenter. Eksempelvis kan kebeprocessen vere forskellig
i store og mindre virksomheder ved kab af radgivningsydel-
ser som illustreret pa naste side:




Store virksomheder

Mindre virksomheder

Problemerkendelse Problemerkendelse

) Konsultentrunde
Alternativer

(revisor)

Alternativer

Indkaldelse og mgde
med konsulent

Skriftligt materiale
vurderes af gruppe

Anbefalelse af
beslutning

Beslutning og
bemanding

,

Opgavestart

Beslutning

Opgavestart

Indsigt i overvejelser og beveeggrunde ved kabeprocessen,

fra behovserkendelse til genkeb, er ofte neglen til, hvordan
man skal investere, og hvem man skal betragte som nogle-

maélgruppe for forskellige typer af markedsforing.

Pa det industrielle marked med professionelle indkebere er
det iseer veasentligt, at man gennem en kebeprocesanalyse
far kortlagt, hvordan der tages beslutninger, og hvordan
man kan pavirke kebet forskellige steder i kundens organi-
sation. Her vil man typisk sta med flere forskellige funktio-
ner og roller, som vil have forskellig interesse i valg af pro-
dukt eller ydelse. Med baggrund i kebeprocessen kan man
fa et indtryk af, hvordan og hos hvem beslutninger om kab
tages. Typisk vil specialister have en moderat indflydelse pa
kobet, mens der kan vere funktioner, som har afgerende
indflydelse pa valget af leverander, som har andre motiver
end specialisterne.

3.9.4.5 Valg af salgs- og markedsforingskanaler
Béde pa det industrielle marked og forbrugermarkedet ma
man forvente, at succes afhanger af udnyttelsen af salgs- og

markedsforingskanalerne, og det er derfor vasentligt, at
man har indblik i de forskellige kanaler og deres roller.

Typisk vil man gennem forskellige kanaler na forskellige
segmenter, og den rigtige sammensetning af kanaler kan
have stor betydning for virksomhedens indtjening og om-
demme, s& derfor vil kanalvalget vaere meget vigtigt 1 for-
bindelse med markedsbearbejdningen.

En kanalvurdering foretages ud fra en rakke forskellige
kriterier.

1. Hvordan rammes de enkelte segmenter mest effektivt?

2. Hyvilke specielle krav fra kunderne deekkes i den enkelte
kanal?

3. De samlede omkostninger ved at benytte en udvalgt
kanal og effekten pé indtjeningen?

4. Hvordan kanalvalget pavirker omdemmet, og hvilke
konkurrenter der optreeder i kanalen?

5. Hvilke vaekstmuligheder, der er i kanalen?

6. Kan der vaere konflikter mellem de forskellige kanaler?

Det er vigtigt, at man i denne kanalvurdering overvejer, om
der kan veere fordele ved at lade forskellige kanaler supple-
re hinanden eller blive set i sammenhang. F.eks. har det
vist sig, at Internetkanalen ikke direkte kan anvendes af
bilforhandlere til at gennemfore salget af en ny bil, men
forbrugere, der har medt forhandleren pa Internettet, for de
traeder ind 1 butikken, har en fire gange storre tilbejelighed
til at kebe en bil.

3.9.5 Konkurrentanalyse

Udover analysen af eftersporgslen er det vaesentligt at folge
konkurrencen systematisk, saledes at man kan agere hurtigt
pé forandringer samt selv igangsatte offensive konkurren-
cemassige aktiviteter.

Hertil er konkurrentanalysen et godt varktej. Den skal give
kendskab til konkurrenternes styrker og svagheder samt evt.
indblik i deres strategier, saledes at man gennem opstilling
af egen strategi kan imedegd konkurrencen bedst muligt.
Konkurrentanalysen skal vare operationel og anlegges ud
fra en operationel synsvinkel. Det store problem vil oftest
vere at opsamle valide og fyldestgerende informationer,
man kan bruge.

De mest enkle former for konkurrentanalyser omfatter ind-
samling af information om, hvor og hvordan konkurrenterne
optreder hos virksomhedens kunder.
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Horsens Besoger Besoger Kun arligt tilbud Besager
Olstykke Besoger Kun arligt tilbud Kun arligt tilbud Kun arligt tilbud
Bredebro Besoger Besoger Kun arligt tilbud Besoger
Hellerup Kun arligt tilbud Besoger Kun arligt tilbud Besoger

Med denne type overblik kan man vurdere, hvor der vil
vaere de bedste chancer ved igangsetning af nye tiltag.
Man kan ogsa bruge analyserne til en vurdering af mulighe-
der og konsekvenser ved opkeb, sammenlegninger, samar-
bejdsaftaler og lignende. I lobet af nogle perioder kan man
tillige vurdere, hvor styrken ligger salgsmaessigt, distrikts-
maessigt mv.

Konkurrentanalysen kan suppleres med systematisk opsam-
ling af konkurrentdata sasom regnskaber, presseklip og
annoncemateriale. Det vaesentlige er, at man ved denne type
indsamling er klar over, hvordan man vil udnytte den ind-
samlede information.

3.9.6 Markedsferingsmalsaetning og -strategi

Salgsstrategien udtrykker den retning og de rammer, man
leegger for indsatsen indenfor salg og markedsforing. Gen-
nem formuleringen af strategi og malsetninger fastlegger
man, hvordan man vil nd de markeder, man opererer i.

Derfor er strategiformulering en vanskelig disciplin. Gen-
nem en uhensigtsmaessig strategi kan salgsorganisationen
risikere at forfejle sine mal og i veerste fald vere den indi-
rekte arsag til en svigtende eftersporgsel.

3.9.6.1 Markedsforingsstrategiens tidshorisont og mdl-
barhed

Vanskeligheden ved formulering af strategien indenfor salg
ligger specielt i tidshorisonten og malbarheden af resulta-
terne. Med hensyn til tidshorisonten skal man vare op-
merksom pa afstanden mellem de gennemforte aktiviteter
og det mersalg, der er resultatet heraf. Hvis produkterne
indkebes med store intervaller, vil a&ndringer som folge af
bearbejdningen forst kunne ses efter en lengere tidsperiode.
Beslutninger om indkeb, der foregar efter arlige leveran-
dervurderinger i kundens indkebsfunktion, vil ofte forst fa
konsekvens sa laenge efter, de strategiske tiltag er gennem-
fort, sa effekten er umulig at adskille fra andre forhold.

Opgorelse af effekten af strategiske tiltag vil som oftest
nedvendiggere opstilling af en rekke delmal, som kan gere
sandsynliggere at man er pa rette vej. Disse delmal eller
delstrategier skal derfor formuleres. Konkret vil det typisk
dreje sig om f.eks. omdemme og evt. konkrete varemaerker

samt produkter, markedsudvikling og afvikling. Endvidere
kan det vere relevant at udarbejde en kommunikationsstra-
tegi for kommunikation med kunderne samt for handtering
af salgs- og markedsferingskanalerne.

3.9.6.2 Strategi for omdomme

Ved udarbejdelse af strategi for omdemme og evt. vare-
merker er det veesentligt, at den position, man matte veelge,
er en reel mulighed bade for produktomradet og for virk-
somheden. Det bliver vasentligt, at man kan koble de on-
skede associationer pa virksomheden eller market. Strate-
gien for omdemme skal derfor tage udgangspunkt i mal-
gruppens oplevelser, og erfaringen viser da ogsa, at snaevre
positioneringsstrategier har sterst mulighed for succes.

3.9.6.3 Strategi for produktudvikling

Produkternes udvikling i markedet skal pa samme méade
tage udgangspunkt i de muligheder, der hersker mht. tidsho-
risont og ressourcer. Det er vesentligt her, at man er op-
merksom, pa om der er serlige méalgrupper eller segmenter,
der vil kunne tiltreekkes hurtigt. Iser pd det industrielle
marked vil produktstrategier afhenge af, hvordan kunderne
modnes for fornyelse, f.eks. baseret pa hvordan de tidligere
har ageret.

3.9.6.4 Strategi for kommunikation

Kommunikation til (og med) kunderne handler overordnet
om reklame og PR-aktiviteter, men man skal vare opmaerk-
som pa, at for en lang reekke produktomrader vil det veere
den personlige salgsindsats, der er afgerende for resultatet
af kommunikationsstrategien.

Et typisk paradoks pa det industrielle marked er salgernes
kommunikation og viden, der skal skabe kundens opfattelse
af virksomheden, mens det vil vare ordremodtagelse og
forsendelse, der stir for den daglige kommunikation med
kunden.

For strategiformulering af salgs- og markedsforingskanaler-
ne geelder, at omlagning og forandringer som regel skal
foretages 1 mindre skridt. Seenker man f.eks. besogsfrekven-
sen til mindre kunder, skal dette folges op med andre mu-
ligheder for kundekontakt, og salgerkorpset skal kende
bevaggrunden for forandringen.




3.9.7 Planlagning og organisering af salgs- og
markedsferingsindsatsen

Markedsferingsplanen skal sammenfatte, hvordan indsatsen
i den naeste periode vil blive gennemfort.

Typisk vil den tage udgangspunkt i en situationsanalyse og
herudfra formuleres strategi og handlingsplaner for perio-
den. Overordnet kunne markedsferingsplanen indeholde
folgende elementer:

Markedsforingsplanen
Afsnit

Indhold

0. Sammendrag

Oversigt over planen til ledelsen.

1. Markedssituationen

Praesentation af relevant baggrundsdata om veekstforventninger i samfundet, mar-
keder, konkurrencen, produkter, salgskanaler og medicomkostninger.

2. Muligheder og trusler

Identifikation af muligheder og trusler.

3. Mélsatninger
og omdemme.

Definerede mél der skal opnas i perioden indenfor markedsandel, salg, indtjening

4. Strategien

Overordnet angrebsvinkel for at opnd mélene.

5. Detaljeret handlingsplan

Gennemgang af, hvad der skal geres, hvem der skal gore det, og hvordan det skal gores.

6. Budget

Oversigt over forventede udgifter, omsatning og indtjening samt likviditet.

7. Plan for opfelgning

Oversigt over hvornar og hvordan planen vil blive fulgt op i perioden.

Markedsferingsplanen skal ogsé behandle prisstrukturen og
introduktionsrabatter mv. Det ma saledes konkretiseres,
hvordan man forventer, disse forhold skal handteres, f.eks.
ved gennemforelse af kampagner og andre specielle aktivi-
teter, som f.eks. messebesog, kundearrangementer og lig-
nende. Det bliver ogsd gennem markedsforingsplanen, at
man opstiller den forventning, man har til sammenhang
mellem indsats og resultat. Typisk skal man kunne se, om
formélet med kampagner er reelt nysalg eller fastholdelse af
eksisterende position og den forventede effekt af aktivite-
terne.

Realiseringen af markedsforingsplanen vil i hej grad haenge
sammen med, hvorledes salg og markedsferingsindsatsen er
organiseret. Her er en reekke forhold, som skal overvejes
omkring sammenhang mellem kunde- og ordrestrukturen i
forhold til ressourceindsatsen og omkostningerne.

En virksomheds kunde- eller ordrestruktur kan f.eks. af-
spejle en situation med mange mindre ordrer og kunder
(typisk grossisten) eller et marked med fa kunder og et me-
get koncentreret salg (typisk salg til en markedsniche). Er
salget koncentreret med fa ordrer, kan man med fordel or-
ganisere salget med neglekundeansvarlige (KAM struktur),
der bearbejder noglekunderne intensivt gennem regelmaessi-
ge besog.

A Arlig omsaetning

80% af omsaetningen ligger
ligger koncentreret pa 20-30%
af kunderne — fokus med
salgschef pa neglekunder

' _>
i Kunder sorteret efter storrelse

Er salget spredt over mange mindre kunder, og er der i ud-
praeget grad tale om standardvare, geelder det om at opret-
holde stordrift i salget. Dette gores gennem en organisering,
sd kunden let kan afgive sine ordrer, og sd den lgbende
kontakt til kunden er enkel og ikke belastende omkost-
ningsmeessigt.

TArlig omsaetning

80% af omseetningen ligger
pa 50-60% af kunderne —
stordrift i salget

; =
Kunder sorteret efter storrelse

En anden vasentlig overvejelse, der kan foretages ved or-
ganiseringen, handler om, hvordan man ensker at udvikle
kundeforholdet, og hvordan man organiserer sig efter denne
strategi. Typisk vil det vaere nedvendigt med specialister til
at varetage kontakten til storre indkebsorganisationer, hvis
samhandlen enskes udviklet. Dermed kan der opsta behov
for etablering af et “salgsteam” orienteret mod den enkelte
kundes organisation. Dette kreever sd en kommunikation pd
tveers af salgsorganisationen evt. understottet af IT til regi-
strering af aktiviteter vedr. de enkelte kunderelationer.




3.9.8 Ledelsesrapportering og IT-under-
stottelse af salgs- og markedsferingsindsatsen

Langt de bedste resultater indenfor salg opnas gennem kon-
stant opfelgning og intensiv bearbejdning af kunder og
kundeemner. Bade ved salg gennem ikke personrelaterede
kanaler og ved personligt salg er det vaesentligt, at salgs- og
marketingledelsen far valide data om de opnéaede resultater.
Ledelsen sikres gennem fokus pa de opnaede resultater, det
bedste grundlag for at kunne folge op og justere salgsind-
satsen 1 tide, hvis ordretilgangen svigter.

En af maderne at gennemfore opfelgningen pa i praksis er
at opstille salgs- og markedsferingstragten for det forleb,
man forventer, at en kunde skal igennem, for det udleser et
salg. Denne “tragt” tager udgangspunkt i kebeprocessen og
de aktiviteter, virksomheden gennemferer i forbindelse med
kebeprocessen. Gennem salgstragten sikres et overblik over
salgsaktiviteter og resultater.

I salgstragten registreres det lebende hvor den enkelte sag
befinder sig i salgsprocessen, dvs. hvor man befinder sig pé
vejen mellem identifikation af en ny salgsmulighed og det
onskede resultat (salg). Salgstragten er saledes et instrument
der kan anvendes til planlegning og vurdering af ordreom-
fang nu og i den nermeste fremtid. Det er ogsd et redskab
til opfelgning pa den enkelte selgers prestation.

Maéling af effekten af salgs- og markedsforingsindsatsen
kan gennem salgstragten opdeles i folgende elementer:

Effekt af kontakt til kunder

Nar nyt kundeemne identificeres og kontaktes skal det regi-
streres 1 salgstragten. Man vil saledes kunne male, hvad
kontakt til potentielle kunder medferer af omkostninger
sammenholdt med hvad der kommer ud af disse aktiviteter.

Nar tilbud udarbejdes vil dette ligeledes skulle registreres i
salgstragten. Derfor vil man, pa lignende made, kunne vur-
dere omkostninger til tilbudsgivning, i forhold til de resul-
tater der skabes ved denne aktivitet, og endvidere hvor
mange tilbud man skal afgive, for man far et salg ("hitra-
te”).

Ud over opfelgning ved hjelp af salgstragten er det vigtigt,
at der er redskaber, som gor det muligt at folge ordreind-
gang og faktureret omsetning. For nogle virksomheder med
forskellige typer ordrer i form af reservationer af kapacitet,
rutineordrer, suppleringsordrer og nye ordrer vil det vare
vigtigt, at ordreindgangen kan folges og anvendes planlaeg-
nings- og styringsmaessigt.
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Ligeledes vil omsatning fordelt pa forskellige produkt- og
ydelsestyper vaere vasentlig ledelsesinformation for salgs-
og marketingfunktionen til den videre planlegning af
salgsindsatsen.

Opfolgning af prognoser

For mange virksomheder vil det endvidere vere vasentligt
at registrere det leverede i forhold til forbrugsprognoser.
Hvis man via sarlige tilbud eller specielle rabatter leverer
mangder, som det vil tage tid at forbruge, vil det betyde, at
der vil g lang tid, for man kan forvente genbestilling eller
yderligere behov indenfor den bestdende kundemasse.

Dette kan gaelde bade indenfor hurtigt omsattelige varer,
hvor forbrugere eller indkebere kan vealge at lade deres
indkeb falde i tilbudsperioder, og indenfor industriproduk-
ter hvor man kan kebe kapacitet, som ikke vil blive brugt
forelobigt.

Markedsandele

Udover registrering af egen indsats vil det vaere vasentligt
at kende markedsandelen for egne produkter og konkurren-
ternes produkter. Beregning af markedsandelen kan imid-
lertid veere et spergsmal om definitioner, som det mé vere
meget vigtigt at fastleegge. Volvo har nok 100% markeds-
andel pad Volvo-biler i Danmark, men hvad er andelen af
biler i klasserne i forhold til markedsferingsindsatsen?

Her kan kortleegning af markedet med en beregning af den
potentielle markedsandel vare nedvendig, for at man kan
forsta, hvordan markedsferingsindsatsen skal tilrettelaegges.

Typisk vil man ga frem i flere skridt, hvor man ser pa,
hvordan det potentielle marked nas i dag, og hvad der kan
gores for at gge markedsandelen.

Typisk vil man reducere markedspotentialet gennem en
raekke faktorer, idet en del af malgruppen:

Ikke kan anvende produkterne.

Ikke kender virksomheden.

Ikke har adgang til virksomheden (tilgeengelighed).
Kender og har prevet virksomhedens produkter.

Er bundet til keb os konkurrenterne.

Opnar lavere totalomkostning hos konkurrenterne.

Denne reduktion af det samlede marked kan sa e&ndres gen-
nem nye tiltag.

Kundetilfredshedsanalyser

Ledelsesinformation skal ogsé etableres i form af kundetil-
fredshedsanalyser, der pd en raekke punkter viser, hvordan
kunderne opfatter virksomhedens leverancer.




Kundetilfredshedsanalyser skal afspejle de faktorer, som er
vaesentlige for at blive betragtet som god eller bedste leve-
rander, og analyserne skal ses relativt - ikke som absolutter.

Dvs. at en kundetilfredshedsanalyse skal male kundernes
tilfredshed i forhold til konkurrenter, i forhold til forvent-
ningerne hos en god leverander eller i forhold til sidste ma-
ling, s& man fér et udtryk for hvordan kundetilfredsheden
udvikler sig.

Typiske malepunkter for en kundetilfredshedsanalyser péa
det industrielle marked er:

Forstaelse for kundens behov/ensker.
Effektiv ordrebehandling.
Leveringssikkerhed.

Kvalitet.

Stette til kundens salgsaktiviteter.
Reklamationsbehandling.
Pris-produkt relationen.
Innovationen.

Bredden i sortimentet.

Dybden i sortimentet.

Teknisk stotte.

Salgers indsats.

IT-understottelse til ledelsesrapporteringen
IT-understottelse til ledelsesrapporteringen indenfor salgs-
funktionen er under kraftig udvikling i disse ar, idet en rack-
ke IT-programmer er udviklet specielt med henblik pa at
etablere ledelsesinformation og styre processerne i salgs- og
marketingfunktionen.

Disse systemer under betegnelsen Customer Relationship
Management (CRM) gor det muligt at gennemfore falles
salgsopfelgning, dele viden om kunderne blandt alle med
kundekontakt i virksomheden og sikre en behandling af
kunderne, som er i overensstemmelse med de fastlagte
strategier.

Gennem IT-understottelse sikrer man bl.a. hurtig og stan-
dardiseret salgsrapportering frem for individuel rapporte-
ring, og man far overblik over menstrene i kundernes efter-
sporgsel.

IT-understottelsen sikrer ogsa, at man kan sprede relevant
information i virksomheden, og at man pé tvars af normale
barrierer kan dele information.

Som med al anden IT-understottelse kraever det en meget
klar bevidsthed om, hvilke salgsprocesser man vil under-
stotte med IT, hvor de storste fordele ligger, en accept af
forandringer i gamle vaner og endringer i opfattelsen af,

hvad den enkelt skal have som sin videnbase, og hvad der
skal deles med virksomheden.

Indforelse af IT-understottelse kreever derfor en klarleegning
af, hvor de store fordele kan vere, og hvordan man bedst
realiserer dem.

3.9.9 Tendenser indenfor salgs- og
markedsferingsdisciplinen

Salgs- og markedsforingsdisciplinen har udviklet sig i flere
retninger i de senere &r bade med fokus pa eget IT-under-
stottelse og organisering af salgs- og markedsferingsindsat-
sen 1 virksomhedens specialistfunktioner. Dvs. at salg og
markedsforing ikke lengere betragtes som en opgave for
salgs- og markedsforingspersonale alene, men ma anskues
som en opgave der relaterer sig til de fleste af virksomhe-
dens funktioner.

Kernen 1 salgs- og markedsferingsindsatsen ligger i en er-
kendelse af, at salget foregdr med baggrund i flere af virk-
somhedens kompetencer. Det er et resultat af en kombineret
indsats, hvor flere parametre anvendes. Succes skal derfor
ikke anskues som et resultat af en enkelt parameter, som
f.eks. beliggenhed eller langvarig kunderelation, men som
en kombination af flere parametre, der kan omfatte alt fra
prisforhold og enkel ordreafgivelse over brugeregenskaber,
leveringstid og -made, til service pa tilknyttede produkter
eller kundegruppen.

3.9.10 Checkliste for salg og markedsfering

Folgende sporgsmél kan medvirke til at give overblik over
virksomhedens status pa salgs- og markedsforingsomradet:

Forandringer i markedets storrelse og potentiale?
Forandringer i malgruppernes storrelse, er de kendte,
og hvad vil man gore?

e Forandringer i kebeprocessen, er den kendt, og hvil-
ke aktiviteter er planlagt?

e Forandringer i kunde- og ordrestrukturen, er den
kendt, og hvad er de planlagte aktiviteter?

e Udvikling i omkostninger til salg og ordremodtagelse
er de kendt og er der planlagt aktiviteter til reduktion
af omkostningerne?

e Udviklingen blandt konkurrenter - kan man beskrive
forandringer i konkurrenternes strategi og reaktions-
menster?

e Kan man liste forandringer der ses gennem méaling af
udvalgte parametre i markedsferingsstrategien?

e Huvilke initiativer er planlagt pa baggrund af kundetil-
fredshedsanalyser og reklamationer?



3.10 Distribution

Distribution er processen, som dakker produkternes trans-
port fra producenten ud til slutbrugeren.

Distributionen kan g& gennem flere led, som f.eks. importo-
rer, centrallagre, grossister, detailhandel m.m.

For mange virksomheder betyder distribution dog kun
transport fra et led i forsyningskaden til det naeste.

Tl

Distribution fra dag til dag indenfor Danmark er i dag en
billig standardydelse hos mange transporterer.

Udviklingen er i gaet i en retning, hvor det er blevet nem-
mere og mere bekvemt for transportkeberne at afvikle di-
stributionen. Leveringstider er kortere og mere stabile. Pris-
strukturer fra transportudbydere er i hgj grad blevet nemme-
re at arbejde med. Iser pa pakkeomradet, hvor det er nor-
malt at operere med faste priser, uanset om pakken skal til
Skagen eller Gedser. Det gor det nemmere og hurtigere for
kunderne at beregne en fragtomkostning, som ofte skal vi-
derefaktureres i forbindelse med afsendelse af varer.

Det er ligeledes blevet nemmere at distribuere pd tvers af
landegrenser i EU, hvor der ikke laengere foretages fortold-
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Transportudbydernes netvaerk og infrastruktur internationalt
bliver bedre og bedre ar for ar - dette betyder, at det servi-
ceniveau, der leveres fra transportvirksomhederne har varet
konstant stigende.

3.10.1 Distributionsnetvaerk

Et traditionelt distributionsnetverk er i princippet bygget op
som nedenstaende figur, der benavnes Hub and Spoke (pa
dansk: nav og eger), hvilket hentyder til udseendet pa
strukturen:

= Afhentning og levering hos kunde

m Transport mellem terminaler

Q Terminal

ninger ved grenseovergange i forbindelse med den fysiske
transport.

Prisudviklingen indenfor transport har veret lav i forhold til
mange andre brancher - dette skyldes dels hgjere effektivi-
tet, men ogsa stor konkurrence. Det kreever god erfaring at
vurdere det rette forhold mellem pris og kvalitet fra trans-
portudbydere, og hvilken betydning kvalitetsniveauet pa
kort og lang sigt har i forholdet til virksomhedens kunder.
Meget ofte kan prisforskellene vaere sé store, at prisaspektet
tilsidesatter kvalitetsaspektet.

Det er forholdsvist enkelt at etablere sig indenfor transport-
branchen, hvilket ikke absolut er gunstigt for hverken kabe-
re eller selgere af transport, fordi prisen meget ofte er den
afgerende parameter i valget af transporter.




3.10.2 Distributionsstrategien

Distributionsstrategien drejer sig om maden, en virksomhed
onsker at handle med sine kunder.

Vil man sazlge direkte til slutbrugere eller via forhandlere,
grossister eller agenter. Hvis man salger direkte til slutbru-
ger kan man som hovedregel opna den hgjeste salgspris,
hvorimod salg via et mellemled oftest vil betyde en lavere
enhedspris, men i forbindelse med sterre ordrer.

Der kan vare folgende fordele og ulemper ved salg via
mellemled som f.eks. grossister og agenter:

Fordele

e Hurtig og bekvem adgang til en eksisterende
kundemasse.

Bredere salgskanal evt. med sterre lokal tilstedeverelse.
Indarbejdede samhandelsbetingelser.

Mindre risiko for tab pa debitorer.

Sterre ordrer/feerre transaktioner.

Mulighed for enklere logistiksystem.

Sterre fleksibilitet i forhold til udsving - som f.eks.
saesonbetonede.

Ulemper

® Mindre fokus pa salg af den enkelte virksomheds-
produkter.

Risiko for konkurrenter indenfor samme salgskanal.
Begraenset handlefrihed i.f.m. eksklusivaftaler -

f.eks. begraensning i forhold til alternative salgskanaler.
Begransning af salgsparametre.

Der kan veare forskellige forhold, som begranser mulighe-
derne for, at virksomheden frit kan veelge den distributions-
strategi, som findes optimal. Det er afgerende at gere sig
klart, hvor, hvordan og hvorfor kunderne keber ind i den
nuverende situation. Indenfor flere brancher keber slutbru-
geren typisk de fleste varer hos grossister. Et godt eksempel
herpa er vvs- og el-materiel, hvor grossisterne ofte forer et
komplet program af varegrupper fra mange forskellige pro-
ducenter, som i hej grad er tilpasset kundesegmentets be-
hov.

I vurderingen af om man skal selge direkte til slutbruger
eller via mellemled, er det vigtigt at foretage en afvejning af
egne omkostningerne til salg og markedsfering sammen-
holdt mod alternativets potentielle besparelser pa faste om-
kostninger og transaktionsomkostninger. Det er ligeledes
afgerende at vurdere adgangen til markedet - er varemaerket
steerkt, er produkterne unikke, eksisterer eftersporgslen alle-
rede - eller skal det hele opbygges fra bunden.

70

Uanset om man velger at selge direkte til slutbruger eller
via mellemled, er det slutbrugerens forventninger, der er det
afgerende element. Forventer slutbrugeren f.eks. at kunne
kebe varerne lokalt, at man fleksibelt kan handtere hastesa-
ger, eller at man leverer fragtfrit. Det kreever mod og vision
at sammensatte de forskellige parametre pd en ny made i
forhold til en given branches indgroede standarder - det kan
bade indebzare gevinst og risiko.

3.10.3 Egendistribution

Udviklingen er igennem de senere ar gaet hastigt fra egen-
distribution i retning af distribution via eksterne transporte-
rer med fordele i hojere grad af service og bedre ekonomi.

Egendistribution vil oftest have en berettigelse i sarlige
tilfeelde p.g.a. produkters egenart eller sarlige krav til ser-
vice eller handtering.

1 de fleste tilfeelde vil man ved egendistribution have sveart
ved at konkurrere pa pris og kvalitet med eksterne trans-
porterer.

Egendistribution er mest aktuelt ved produkter i sterre
meangder, der kraever specialtransport, som f.eks.:

Metalprofiler.

Tre og treeelementer.

Byggematerialer, beton og betonelementer.
Kemikalier.

Korn, foderstoffer.

Braendstoffer.

Egendistribution kan yderligere have berettigelse i forbin-
delse med staerke krav om profilering af virksomheden.

3.10.4 Outsourcing af distribution

De fleste virksomheder har i dag overladt distributionen til
eksterne transportvirksomheder, da disse ofte kan levere en
bade bedre og billigere service, end virksomheden selv har
mulighed for. Relevante processer for outsourcing:

® Transport og distribution.

e Verdiskabende ydelser.
Installation hos kunder.
Slutmontage og konfigurering.

Athentning af garanti og reparationsordrer.

Den afgerende faktor for at skabe en god ekonomi i distri-
bution er volumen og geografisk tethed - dvs. jo sterre



mangder, jo billigere enhedsomkostninger. Udnyttelsesgra-
den pa materiel er afgerende for indtjeningen.

Mange transportvirksomheder kan tilbyde vaerdiskabende
tillegsydelser og vil ofte gerne investere i tette partner-
skabsrelationer, hvor f.eks. profil og identitet overfor virk-
somhedens kunder kan forblive uzndret. Man skal som
transportkeber vaere opmarksom pa, at hej kvalitet og favo-
rable priser, som det er tilfaeldet i mange andre henseender,
ofte kraeever noget commitment og gensidig tillid. Hvis man
veelger den laveste pris og forventer den hejeste kvalitet, ma
man vare forberedt pa skuffelse.

Det er vigtigt at vaere opmarksom pé, at transportvirksom-
heder har et begranset erstatningsansvar i forbindelse med
bortkomster, beskadigelser og forsinkelser. Hvis ikke virk-
somheden selv har en transportforsikring, kan forsikring
ofte tegnes gennem transportvirksomheden, og i denne for-
bindelse skal man sikre sig, at dokumentation er korrekt
forud for transportens pabegyndelse.

3.10.5 Varktejer

Der findes forskellige veerktojer til ruteplanleegning og op-
timering, som med stor fordel kan anvendes i sterre distri-
butionssystemer, hvor disponering ikke kan baseres pa
menneskeligt overblik.

Vearktejerne kan have folgende funktionaliteter:

Datatransmission via mobiltelefon-net.

Tovejs datakommunikation mellem biler og virksomhe-
den af ordrer og ordrestatus.

Positionsangivelse via satelit/GPS

(Global Positioning System).

Dynamisk realtids opdatering af ordrer.

3.10.6 Ledelsesrapportering

Ledelsesrapportering ber indeholde:

Overholdelse af leveringsaftaler overfor kunder.
Distributionens andel i de samlede variable
omkostninger.

Kundeklagers antal og udviklingstendenser.
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3.10.7 ChecKliste

Folgende enkle speorgsmal kan medvirke til forstielse af
virksomhedens status pa distributionsomradet:

Hvad er enhedsomkostningerne ved egendistribution
kontra outsourcing?

Hvilke leveringstider kan opnas ved egendistribution
kontra outsourcing?

Hvilke services kan leveres ved egendistribution kontra
outsourcing?

Hvilke fordele/ulemper kan opnés ved h.h.v. egendistri-
bution og outsourcing - serligt med hensyn til fleksibi-
litet, kapacitetsudnyttelse og tilpasning?

Hyvilke krav stiller kunderne - bliver de spurgt?

3.11 Kundeservice

Kundeservice vil ofte vaere bade den nye og den eksisteren-
de kundes indgang til at handle med virksomheden, hvorfor
oplevelsen har stor betydning for opnaelse af succes. Meget
fa kunder bruger ressourcer pa at fortelle, nar de ikke har
veret tilfredse.

Hvis der findes alternative leveranderer med generiske pro-
dukter og ydelser, vil man ofte placere sine ordrer her i ste-
det. Det er uhyre vigtigt, at de medarbejdere, der sidder i
forste rackke overfor kunderne, er opdaterede pa og agerer i
henhold til virksomhedens strategi og méls@tninger, samt at
ledelsen har sikret de negdvendige rammer for den enskede
adfeerd.

Dialogen med kundeservice vil typisk foregéd indirekte pr.
telefon eller via internet. Mange virksomheder har i dag lagt
tidligere tiders traditionelle kundeservicefunktioner ud til
interaktiv selvbetjening via hjemmeside pa internettet. Det
vil vaere muligt at tildele kunderne forskellige brugerflader
pa hjemmesiden med individuelle adgangsrettigheder.

Elementerne indenfor kundeservicefunktionen kan variere
meget fra virksomhed til virksomhed alt efter forretnings-
omrade, storrelse og kompleksitet. Hovedreglen er, at jo
mindre storrelse og kompleksitet en virksomhed har, jo
flere funktioner samles under kundeservice.

De typiske hovedelementer i kundeservice er skitseret pa
naste side:
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Kundeservice

Ordrebehandling Salg

Teknisk Service

Reklamationer Key Account

Muligheden for, at flere funktioner kan varetages af de
samme medarbejdere, giver oget fleksibilitet, og iser min-
dre og mellemstore virksomheder har herigennem mulighe-
den for at udjeevne kapaciteten i forhold til belastningen pa
dagligt plan og i forhold til seesonudsving.

Kundeservicefunktionen kan organiseres i underenheder
efter funktioner, kundesegmenter og afsatningskanaler,
eller den kan vere samlet under ét i en blaeekspruttefunktion,
hvor alle kan alt. Den enkelte medarbejders muligheder for
at daekke flere omrader, begranses af virksomhedens kom-
pleksitet, produktprogrammets storrelse og krav til teknisk
indsigt. Der kan vaere forskellige krav til uddannelser og
personprofiler.

Man kan foretage en strategisk vurdering af muligheden for
outsourcing af kundeservicefunktionen til eksterne leveran-
dorer. Den indirekte kundekontakt kan varetages fra call
centre, som agerer pa virksomhedens vegne. Call centret er
baseret pa IT-verktejer og sidder med viden omkring pro-
dukter, specifikationer, priser, servicebetingelser og leve-
ringsbetingelser m.m.

3.11.1 Ordrebehandling

Hvorvidt ordremodtagelse og ordrebehandling har beretti-
gelse 1 en integreret kundeservicefunktion afthaenger forst og
fremmest af, om det er en produktions-, handels- eller ser-
vicevirksomhed. Handels- og servicevirksomheder vil ofte
kunne handteres i en integreret kundeservicefunktion,
hvorimod ordrebehandlingen i en produktionsvirksomhed
ofte har en anden og mere teknisk karakter.

Ordrerne registreres i virksomhedens IT-systemer, som bl.a.
kan danne grundlag for ekspedition/produktion og fakture-
ring.

Der er en naturlig sammenh@ng imellem ordremodtagelse
og ordreopfelgning, og det vil hermed sige, at kundeservice
ofte vil vere formidler af oplysninger fra virksomhedens
produktion og logistik.

3.11.2 Salg

Kundeservice vil med den nare kundekontakt udgere et
vitalt element i dialogen mellem virksomheden og kunder-
ne. Det vil hermed veere naturligt, at kundeservice betragtes
som en del af virksomhedens samlede salgsstyrke. Hvis
kundeservice samtidigt fungerer som ordrebehandlere, vil
kunderne som minimum forvente, at man kan oplyse liste-

priser.

Kundeservice kan med fordel tildeles et aktivt salgsansvar
for en del af virksomhedens kunder.

Hvis virksomheden segmenterer sine kunder i f.eks.
ABCDE kategorier efter arlig omsatning, kan det vere
fornuftigt at give kundeservice ansvaret for et par af seg-
menterne i den nedre ende af skalaen. Omkostningerne ved
den direkte kundekontakt i form af salgsbeseg er ofte dyre-
re, end de fleste forestiller sig. Man kalkulerer sjeeldent med
denne omkostning som en styringsparameter for salgsres-
sourcerne. Omkostningen ved et salgsbesog ligger meget
ofte i niveauet DKK 1.000-2.000 med en forventning
om, at det genererer en bruttoavance, der er veesentligt hoje-
re.

Det kan med fordel vurderes, om kundeservice skal have
bemyndigelse til at yde rabatter efter fastlagte retningslinier.

Hvis virksomheden leverer ensartede produkter eller ydel-
ser, er det uhyre vigtigt, at kundeservice er opmarksomme
pa kundernes kebesignaler. Det ber i hvert tilfeelde overve-
jes om kundeservice selv skal forsege at gennemfore et salg
eller om henvendelsen skal kanaliseres videre til en salgs-
konsulent.

Det vil ofte veere sadan, at belastningen pa kundeservice
ikke er jevn henover dagen, hvorfor noget af tiden f.eks.
kan udfyldes med salgsarbejde som: Udgaende opkald til
potentielle kundeemner, jevnlige kundeplejeopkald, op-
folgning pa kampagner og mails mv.



3.11.3 Teknisk service

Teknisk service kan vare virksomhedens primere forret-
ningsomrade. Det kan yderligere som konkurrenceparame-
ter vaere en veerdiskabende tillegsydelse.

Hvad enten teknisk service er et primert forretningsomréade
eller en stottefunktion, kan felgende elementer vaere aktu-
elle:

e Oplysning om produkters og ydelsers anvendelse,
betjening og konstruktion.

e Udfaerdigelse og/eller distribution af tekniske
publikationer.

® Disponering, styring og afregning af serviceteknikere til
montering, reparations- og vedligeholdelsesarbejder.

e Handtering af garantisager, retur og ombytninger.

Det er vigtigt aktivt at opsamle ikke fakturerbare omkost-
ninger og allokere dem til de produkter og ydelser, de rela-
terer sig til for herigennem at skabe et fuldkomment billede
af indtjening pa de enkelte omréader.

3.11.4 Reklamationer

Reklamationer er et ubehageligt og ofte nedprioriteret om-
rade i en virksomheds drift. Dette til trods for at en positiv
tilgang til omradet kan have en meget gunstig virkning pa
virksomhedens image og reaktionsevne.

De kunder, der ulejliger sig med at reklamere, vil ofte sende
nogle vardifulde signaler til virksomheden, som man kan
reagere pa hvis nedvendigt. Det er sjeldent, kunder rekla-
merer udelukkende med det formal at fa en kreditnota - de
vil ofte hellere have, at fremtidige leverancer svarer til deres
forventninger.

En god reklamationsbehandling er karakteriseret ved:

e (Central styring efter faste tidsrammer af alle
reklamationer.

e Hurtig kontakt til kunden efter modtagelse af
reklamation.
Vis holdning til problemet og kundens udsagn.
Lobende information om forleb til kunden.
Forudset kunden har ret uden at give endeligt accept,
for problemet er afgjort.

® Invester i midlertidig losning, hvis det er pakravet og
okonomisk forsvarligt i den enkelte situation.

e Tref en afgorelse, der svarer til eller overskrider
kundens forventning.
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Hurtig kobling til lesning af det problem, der har skabt
reklamationen.

Dygtige og motiverede medarbejdere, der kan lide at
arbejde proaktivt med reklamationer.

En god oplevelse i forbindelse med en reklamationsbe-
handling kan meget nemt fore til oget kundeloyalitet.

En god og effektiv reklamationsbehandling er dog et salgs-
parameter, der er vanskeligt at skilte med, fordi det kan
signalere problemer med produktet - derfor er det vigtigt at
prioritere reklamationerne hejt, nar de modtages, sa kunden
ikke nér at lide unedigt og teenke i alternative baner.

3.11.5 Ledelsesrapportering

Ledelsen ber have interesse for folgende rapportering fra
kundeservice:

Det er vigtigt, at ledelsen selv holder sig ajour med, om

Ordrevolumen og produktmiks.

Nye kunder.

Kundeservicerelaterede omkostninger i forhold til
aktivitetsniveau.

Antal og beholdning af reklamationer og eventuelle
uoverensstemmelser i forhold til tidsrammer.
Omkostning pa reklamationer i forhold til omsatning pa
reklamationssager.

Opgorelse med gruppering af reklamationer med
henblik pa identifikation af tendenser.

kundeservice agerer, som det forventes overfor kunderne -
det er ligeledes vigtigt, at ledelsen reagerer hurtigt pa tilba-
gemeldinger om @ndrede tendenser.

3.11.6 ChecKliste

Folgende enkle speorgsmal kan medvirke til forstéelse af
virksomhedens status i forhold til kundeservice:

Kan produkter/ydelser leveres i rette tid, mangde og
udferelse?

Gives der uopfordret tilbagemelding ved
uoverensstemmelser?

Aftager markedet produkter og ydelser i det forventede
omfang?

Folger udviklingen af virksomhedens image strategien?
Hvem har kontrollen over kunderne - salg eller
kundeservice?

Reagerer virksomheden hurtigt nok pa @ndrede
tendenser i kundernes keabsmenster?



3.12 Investeringer

3.12.1 Investeringsformalet

I forbindelse med den daglige drift af virksomheden vil der
fra tid til anden opsta behov for stillingtagen til aftholdelse
af storre udgifter til en reekke formél, der ikke umiddelbart
har med den daglige drift at gere, men kan have store kon-
sekvenser for den fremtidige drift af virksomheden.

Grundlaeggende er de mest almindelige typer af investe-
ringsovervejelser relateret til opstart af virksomhed, behov
for kapacitetsudvidelse eller fornyelse. Normalt omfatter
det beslutninger vedrerende:

Produktudvikling.

Teknologisk fornyelse (IT-systemer mv.).
Bygninger.

Udskiftning af tekniske anlaeg og maskiner.
Kapacitetsudvidelse.

”Make or buy” beslutninger.
”Outsourcing”.

Etablering af Shared Service Center.

Der er tale om stillingtagen til ivaerksattelse af investe-
ringsprojekter, der pga. af de belebssterrelser, der oftest er
tale om, forpligter og belaster virksomheden ekonomisk
inden for en lengere tidshorisont. Det er ikke ualmindeligt,
at der er tale om anskaffelse af relativt specialiserede akti-
ver, sa omkostningerne ma betragtes som irreversible ogsa
pé leengere sigt. Derfor er det at afgerende betydning, at der
udarbejdes et s& fyldestgerende beslutningsgrundlag som
muligt.

I det folgende opstilles retningslinier for hvorledes investe-
ringsanalysen kan udarbejdes for et konkret projekt. Det er
dog vasentligt at understrege, at resultatet af investe-
ringskalkulationen aldrig kan blive bedre end inputtet dvs.
de in-formationer og forudsatninger, der laegges til grund
for analysen. Metoden er kun et redskab til hjelp for bear-
bejdning af de informationer, man har indsamlet.

Som en afart heraf kan nevnes muligheden for at anvende
den skitserede metode til at analysere differensinvesteringen
i det tilfeelde, hvor man star overfor et valg mellem flere
forskellige investeringsalternativer.

I tilgift hertil skal der peges pa, at det i forbindelse med
investeringskalkuler i det hele taget er vigtigt sarskilt at
vurdere og analysere, hvor store alternativomkostningerne
er, dvs. analysere de okonomiske konsekvenser af en be-
slutning om ikke at gennemfore investeringen.
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3.12.2 Beslutningsgrundlaget

Som naevnt er det afgerende for vardien af beslutnings-
grundlaget, at kvaliteten af input er sd god som muligt, samt
at de forudsetninger, der opereres med, er sa realistiske
som muligt. Man taler normalt om, at en investeringskal-
kule gerne ma veare lidt konservativ eller forsigtig i sine
forudsaetninger.

Det bedste grundlag for de forretningsorienterede investe-
ringsovervejelser vil vaere en gennemarbejdet forretnings-
plan, der rummer virksomhedens strategiske overvejelser og
handlingsplaner, herunder serskilt markedsanalyser, salgs-
strategi, konkurrentanalyser, produktholdbarhed og -levetid
samt en vurdering af egne styrker og svagheder (se ogsa
afsnit 1.4 om forretningsplanen).

Herudover omfatter enhver investeringskalkule fastleggelse
af investeringshorisont, dvs. overvejelse over hvor langt
frem i tiden, man vil medregne indtegter (og udgifter) samt
fastlaeggelse af en kalkulationsrentefod.

Endelig forudsatter beslutningen en stillingtagen til, hvor-
ledes investeringen kan finansieres og en analyse af den
likviditetsmessige pdvirkning, den medferer.

Der kan naturligvis ogsd vere andre forhold, der er rele-
vante at inddrage 1 beslutningen, som f.eks. tidligere strate-
giske valg, konkurrencedygtighed, risikoprofil, soliditet,
ressourcer og kompetencer samt afledte investeringsbehov
der affedes af investeringen o.1.

3.12.3 Investeringskalkulen

Som grundlag for udarbejdelse af investeringskalkulen skal
der udarbejdes en oversigt over dels de forventede udgif-
ter/omkostninger der forventes i forbindelse med investe-
ringen samt en angivelse af, hvornar de forfalder til beta-
ling. Tilsvarende med de forventede indtagter der genere-
res, hvis der f.eks. er tale om en investering i oget produkti-
onskapacitet eller lignende, samt de omkostninger der falder
bort som folge af investeringen. Man taler i denne forbin-
delse om opstilling af en betalingsrakke for investeringen.

Eksempel pa opstilling af betalingsrakke findes pa nzste side:



Investeringskalkule for nyt produktionsanlaeg

2000

2001 2002 2003 2004

B [nvesteringsudgifter
M Nettoresultat

Betalingsraekken indeholder pa den ene side de forventede
investeringsudgifter til produktionslinier, méleudstyr, buk-
kemaskiner mv., og pa den anden side investeringernes
bidrag til foregelse af virksomhedens forventede resultat for
skat.

Som nazvnt indledningsvis vealges tillige investeringshori-
sont samt kalkulationsrentefod, dvs. henholdsvis den tidspe-
riode kalkulationen skal dakke, samt den rentefod/risiko-
premie alle fremtidige indtegter og udgifter skal diskonte-
res med ved beregning af investeringens verdi for virksom-
heden.

3.12.3.1 Hvor god en investering er der tale om

Der skal efterfolgende opstilles fire forskellige metoder til
vurdering af, hvor god investeringen er opgjort i gkonomi-
ske termer:

Investeringens nutidsveerdi

Investeringens nutidsveerdi udtrykker her-og-nu-veerdien af
alle fremtidige betalinger der opereres med, jf. den valgte
investeringshorisont. I eksemplet ovenfor opereres med den
anforte femars-periode, selv om man regner med, at det
pageldende produktionsanlaeg er funktionsdygtigt langt ud
over denne periode. Af forsigtighedshensyn har man valgt
ikke at medtage yderligere forventet indtjening, méske set i
forhold til risikoen for at anlegget er teknologisk foreldet
efter 2004.

Nutidsvaerdien beregnes pa folgende made:
i ( ! _Ut)
= (1+i)
Hvor de forskellige symboler udtrykker:
It = Indtaegter periode t

Ut = Udgifter periode t

t = Tid (typisk ar)
n = Investeringshorisont
i = Kalkulationsrentefod.

Man taler om at tilbagediskontere alle fremtidige betalinger,
saledes at man far et beleb at forholde sig til - nutidsveerdi-
en. Hvis nutidsvardien er positiv, er der tale om en gunstig
investering, og hvis den er negativ, er der ikke tale om en
gunstig investering. Jo sterre nutidsvaerdien er, desto mere
gunstig en investering er der tale om, vel at mearke opgjort
under de givne foruds@tninger.

Pa de fleste finansregnere kan man i dag beregne nutids-
vaerdien ved at indleegge de navnte parametre i1 kalkulati-
onsprogrammet.

Den interne rentefod

De fleste investorer vil i forbindelse med investeringsover-
vejelser sperge, hvor stort et afkast der kan forventes af
investeringen. Dette kaldes den interne rentefod og bereg-
ningen heraf sker ligeledes ved brug af ovenstaende formel.
Den interne rentefod angiver den rentesats p.a., hvor nu-
tidsveerdien hverken er positiv eller negativ.

Tilbagebetalingstid

Tilbagebetalingstiden bruges som regel ved investeringsbe-
slutninger, hvor der er tale om store investeringer. Den ud-
trykker, hvor lang en tidsperiode der gar, for disse startud-
gifter forventes at vare tjent hjem igen. Mange virksomhe-
der opererer med meget kontante krav til tilbagebetalingsti-
den ved deres investeringsbeslutninger.

Tilbagebetalingstiden opgeres normalt i maneder, hvorfor
det vil kraeve en lidt mere precis tidsfastsattelse af indteg-
ter og udgifter end anfort i ovenstaende eksempel at foreta-
ge en fornuftig beregning af tilbagebetalingstiden.

Hvis ikke betalingstidspunkterne kan fastlegges neermere,
kan forudsatningsvis regnes med en jevn fordeling af hen-
holdsvis indtaegter og udgifter over aret.

Nul-punktsomscetning

Endelig kan man 1 tilgift til en eller flere af ovenstaende
beregninger fastlegge sin 0-punktsomsatning, der udtryk-
ker den minimumsomsetning, der skal til, for at investerin-
gen ikke bliver tabsgivende. Den findes ved at fastholde
omsatningsudviklingen og senke omsatningsniveauet de
enkelte ar, lige netop sa meget at nutidsvardien bliver nul.




Tllustreret pa ovenstaende eksempel findes folgende resul-
tater af investeringskalkulen:

Investeringen er pa DKK 45 mio.

Investeringens nutidsverdi kan opgeres til ca. DKK 37
mio. med anvendelse af en kalkulationsrentefod pé 5%.
Den interne rentefod kan beregnes til ca. 35% p.a.
Nutidsverdiberegningen omfatter perioden 2000-2004.
Medregnes forventningerne til de efterfelgende ar vil en
endnu sterre gkonomisk gevinst kunne pavises.

Budgetteret omsaetning og 0-punktsomsaetning
45000 ; Omseetning
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M Budgetteret omsaetning

B 0-punktsomsaetning

0-punktsberegningerne viser, ligesom nutidsveerdi og intern
rentefod, at der gjensynlig er tale om en endda serdeles
gunstig investering, da selv bortfald af de sterste strategiske
kunder ikke vil bringe efterspergslen ned under 0-punkts-
omsatningen.

Udgifter og indtegter forudsattes i kalkulen javnt fordelt
over aret.

3.12.4 Folsomhedsanalyse

Udover til selve investeringskalkulen kan det anbefales at
udarbejde en folsomhedsanalyse. Denne analyse skal belyse
beregningernes folsomhed overfor en @ndret udvikling i de
mest kritiske parametre, der ligger til grund for investe-
ringskalkulen. Man kan faktisk tale om at “’spille djavelens
advokat” i sin felsomhedsanalyse.

Forhold, der typisk kunne indgd i felsomhedsanalysen,
kunne veere:

Prisforudsatninger.

Bortfald af strategiske kunder.
Uforudsete udgifter/foragede udgifter.
@ gede kvalitetsomkostninger.
Forsinkelser og produktionsstop.

Folsomhedsanalysen er en beregning af de ekonomiske
konsekvenser for investeringen ved at @ndre pa de kritiske
forudsaetninger en ad gangen.
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I eksemplet viser denne analyse folgende resultater:

A. Prisfolsomhed

En reduktion af alle priser med 10% i forhold til de kalkule-
rede priser giver en reduktion i resultatet for skat pa ca.
20%:

e Nutidsveerdi: DKK 16 mio.
e Intern rentefod 23% p.a.

B. Omkostningsfolsomhed

En foregelse af variable omkostninger, gager og kapacitets-
omkostninger med 10% i.f.t. de kalkulerede satser pévirker
resultatet for skat med 12-13%:

e Nutidsveerdi DKK 18 mio.
® Intern rentefod 27% p.a.

C. Kvalitetsomkostninger
Hvis kvalitetsomkostningerne stiger med 5%-point i stedet
for at falde, vil det reducere resultatet for skat med 7,5-9%:

® Nutidsveerdi DKK 19 mio.
® Intern rentefod 30% p.a.

Omsatningsfolsomheden er illustreret ved beregning af 0-
punktsomsetningen. Folsomhedsanalysen viser, at investe-
ringskalkulens resultater er temmelig robuste overfor &n-
dringer i de pris- og omkostningsmessige forudsatninger
der opereres med. Storst folsomhed er der overfor ndrin-
ger 1 priserne, men det betyder ogsd omvendt, at hvis pris-
reduktionen bliver mindre end de 15%, 10%, 7% og 5%,
der er forudsat i1 arenc 2000-2004, sa vil virksomheden
kunne f4 en betragtelig ekstragevinst i forhold til det bud-
getterede.

3.12.5 Mulige finansieringskilder

I det folgende skal kort neevnes nogle af de muligheder for
finansiering, der under normale omstandigheder skal over-
vejes 1 forbindelse med virksomhedens investeringsbeslut-
ninger.

Endvidere er der henvisning til nogle af de institutioner, der
yder gkonomisk stette og radgivning til forskellige former
for projekter.

Virksomheden star i forbindelse med investeringsovervejel-
ser overfor et valg vedrerende finansieringsform. Finansie-
ringen er oftest en integreret del af investeringsbeslutnin-
gen. Velkonsoliderede virksomheder kan valge egenfinan-
siering, mens mindre velkonsoliderede virksomheder eller
virksomheder, der star overfor sterre investeringsbeslutnin-
ger, ma lanefinansiere.



Her er lanets lobetid en vaesentlig parameter, som ogsa lan-
giver ma forventes at satte fokus pa. Generelt ma det anbe-
fales, at lanet ikke straeckker sig ud over investeringens for-
ventede ekonomiske, tekniske og teknologiske levetid.

Lénemarkedet er preeget af mange forskellige akterer. Ud
over penge- og realkreditinstitutterne kan navnes:

Branchespecifikke finansieringsselskaber.
Institutionelle investorer.
Ventureselskaber.

Vakstfonden.

Private Equity Selskaber.

Business Angels.

For en nejere gennemgang af de forskellige finansierings-
former henvises til de professionelle radgivere i pengein-
stitutter og radgivningsvirksomheder.

For iveerksettere, der soger okonomisk stette til produktud-
vikling eller veekstvirksomheder, der sgger risikovillig ka-
pital, findes der forskellige garanti- og puljeordninger, hvor
der kan seges midler. Nermere information om mulighe-
derne kan bl.a. seges hos:

3.12.5.1 Erhvervsfremme Styrelsen
Erhvervsfremme Styrelsen har etableret en raekke tilskuds-,
garanti og l&neordninger til folgende formal:

Start af virksomhed/Ivaerksettere.
Forskning og innovation.

Eksportudvikling for mindre virksomheder.
Regional erhvervsudvikling.

Der foruden udgiver Erhvervsfremme Styrelsen en finansie-
ringsguide.

3.12.5.2 Miljostyrelsen
Miljostyrelsen har etableret en raekke netvaerkssamarbejder
og udarbejdet programmer for livscyklusvurderinger (LCA).
Endvidere ydes tilskud til udviklingsprojekter under Miljo-
kompetenceordningen.

3.12.5.3 Veekstfonden

Der i sin formélsparagraf skriver, at de “Finansierer per-
spektivrig og risikobetonet virksomhedsudvikling i smé og
mellemstore virksomheder”.

Hvad enten der er tale om en mindre eller storre virksom-
hed, anbefales det, at der udarbejdes et investeringsbudget.
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Nar finansieringsformen kendes for de konkrete investerin-
ger, kan de ekonomiske konsekvenser indarbejdes i hen-
holdsvis drifts- og likviditetsbudgettet, s4 man sikrer sig, at
der ikke opstar en situation, hvor likviditeten eller solidite-
ten er utilstraekkelig.

3.13 Regnskabsaflaeggelse for
virksomheden

Virksomheder, der drives i selskabsform, skal arligt afleegge
en drsrapport. Virksomheder, der drives som personlig virk-
somhed, skal i de fleste tilfaelde udarbejde en arsrapport.
Dette kan undlades, hvis arsrapporten ikke anvendes over-
for tredjemand.

3.13.1 Arsregnskabsloven (vedtaget maj 2001)

Med virkning for de regnskabsér der begynder senere end 1.
januar 2002, er alle erhvervsdrivende virksomheder omfat-
tet af den nye arsregnskabslov, som Folketinget vedtog i
maj 2001. Denne hindbog vil omfatte en gennemgang af
reglerne i den nye arsregnskabslov, med fokus pé hvilke
endringer der er i forhold til de tidligere regler.

3.13.1.1 Indplacering af virksomhederne i regnskabsklas-

ser (’byggeklodsmodellen”)

Kravene til virksomhedernes regnskabsafleeggelse athanger
af, hvorledes virksomheden indplaceres i de 4 regnskabs-
klasser, som er omfattet af arsregnskabsloven, den sakaldte
“byggeklodsmodel”.

Hvor virksomheden skal indplaceres er illustreret pa naste
side.




Klasse
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Storrelseskray

Regnskabskrav

Supplerende krav
til bersnoterede og
statslige A/S’er

Virksomhedstyper

Borsnoterede og statslige
aktieselskaber

Ingen

Supplerende krav til
mellemstore og
store selskaber

Alle gvrige virksomheder end klas-
se A og B, og som ikke er bersnote-
rede eller er statslige aktieselskaber

Balancesum > 20 mio.
Nettoomsaetning > 40 mio.
Antal ansatte > 50

A/S, ApS, P/S og erhvervsdrivende
fonde, samt ovrige virksomheder,
der er omfattet af lov om visse er-

Supplerende krav til
sma selskaber mv.

Balancesum < 20 mio.
Nettoomsatning < 40 mio.
Antal ansatte < 50

hvervsdrivende virksomheder.

Grundlaeggende forudsetninger
for afleeggelse af drifts-
okonomiske arsregnskaber

A

Virksomheder med personligt an-
svar, uanset storrelse samt virksom-
heder der er omfattet af lov om
visse erhvervsdrivende virksomhe-

Balancesum < 4 mio.
Nettoomsaetning < 10 mio.
Antal ansatte < 10

der, der opfylder storrelseskravet

Byggeklodsmodellen

for klasse A.

Omfattes virksomheden af regnskabsklasse B, skal reglerne i klasse B og A folges. Omfattes den af klasse C, skal reglerne
i klasse C, B og A folges osv. Lovens afsnit I omhandler de generelle forhold, herunder retvisende billede, som alle virk-
somheder er omfattet af. Skift af regnskabsklasse sker, nar virksomheden i to pa hinanden folgende ar har overskredet to

af storrelsesgreenserne.

Enhver virksomhed placeres i én af regnskabsklasserne
efter storrelse og juridisk form og skal folge de bestemmel-
ser, der gelder for denne og underliggende regnskabsklas-
ser. En virksomhed kan til enhver tid kigge opad” i mo-
dellen og tilveelge reglerne i en overliggende regnskabsklas-
se, hvis det sker pa et systematisk og konsekvent grundlag.
Det betyder f.eks., at en virksomhed i klasse B frivilligt kan
tilveelge skeerpede regler i klasse C eller D. I denne handbog
behandles kun klasse A og B. For en gennemgang af regler-
ne for klasse C og D henviser vi til Regnskabshandbogen,
som PricewaterhouseCoopers udgiver en gang arligt.

3.13.1.2 Grundieeggende krav for udarbejdelse af
drsrapporten

Indregning og maling af aktiver, forpligtelser, indtaegter og
omkostninger skal ske systematisk og konsekvent i over-
ensstemmelse med almindeligt anerkendte retningslinjer
under hensyntagen til virksomhedens art og omfang. Virk-

somheden skal overholde folgende grundlaeggende forud-
s@tninger:

1. Arsrapporten skal udarbejdes pa en klar og overskuelig
made (klarhed).

Der skal tages hensyn til de reelle forhold frem for for-
maliteter uden reelt indhold (substans).

Alle relevante forhold skal indga i arsrapporten, med-
mindre de er ubetydelige (vasentlighed). Anses flere
ubetydelige forhold tilsammen for at veere betydelige,
skal de dog indga.

Driften af en aktivitet formodes at fortsatte (going con-
cern), medmindre den ikke skal eller ikke antages at
kunne fortsette. Afvikles en aktivitet, skal klassifikation
og opstilling samt indregning og méling tilpasses med
denne afvikling.

Enhver verdizndring skal vises, uanset indvirkningen
pa egenkapital og resultatopgerelse (neutralitet).



6. Transaktioner, begivenheder og vardiendringer skal
indregnes, nar de indtreeffer, uanset tidspunktet for be-
taling (periodisering).

Indregningsmetoder og malegrundlag skal anvendes
ensartet pd samme kategori af forhold (konsistens).
Hver transaktion, begivenhed og vardiendring skal
indregnes og males hver for sig, ligesom de enkelte for-
hold ikke ma modregnes med hinanden (bruttoveerdi).
Primobalancen for regnskabsaret skal svare til ultimo-
balancen for det foregaende regnskabsar (formel konti-
nuitet).

10. Reel kontinuitet (uendret indregningsmetoder mv.)

Arsrapporten skal indeholde folgende noter og oplysninger:

Indregningsmetoder og mélegrundlag

(anvendt regnskabspraksis).

Bevaegelser pa egenkapitalen (egenkapitalopgorelse).
Eventualforpligtelser.

Pantsaetninger og anden sikkerhed i aktiver.

Hvor meget, der er uddelt eller udloddet til ejere eller
andre virksomhedsdeltagere.

Hvorvidt uddelinger eller udlodninger er sket kontant
eller pa anden made.

Hvorledes underskud er daekket.

Udover ovenstidende notekrav skal arsrapporten suppleres
med noter, hvis det er nadvendigt af hensyn til regnskabs-
brugers forstaelse af arsrapporten. Sddanne noter kan ek-
sempelvis vare vasentlige og usadvanlige dispositioner i
lobet af dret, veesentlig usikkerhed om bestemte poster og
vaesentlige transaktioner med naertstaende til virksomhedens
ejer. Der er tale om en konkret vurdering af behovet.

3.13.1.3 Eksempler pd darsrapporter
Som tilleeg til denne handbog har PricewaterhouseCoopers
udarbejdet eksempelregnskaber for:

® Personligt drevet virksomhed (aflagt efter arsregn-
skabslovens klasse A).
e Selskab (aflagt efter arsregnskabslovens klasse B).

Se endvidere pa vor hjemmeside www.pwc.dk.
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3.13.2 Personligt drevne virksomheder

Regnskabsklasse A omfatter personligt ejede virksomheder,
f.eks. enkeltmandsvirksomheder, interessentskaber med
personer som interessenter og kommanditselskaber med
personer som komplementarer. Reglerne om aflaeggelse af
arsrapport er beskedne i forhold til de mere detaljerede
regler for regnskabsklase B, C og D.

3.13.2.1 Arsrapporter der anvendes over for omverdenen
skal folge klasse A kravene

Afleggelse af arsrapport for virksomheder i klasse A er
frivillig, hvis virksomheden ikke benytter arsrapporten
overfor omverdenen. Benytter virksomheden imidlertid sin
arsrapport overfor omverdenen, f.eks. pengeinstituttet, skal
arsregnskabslovens krav felges, hvorfor frivilligheden i
praksis er begrenset. Da kravene er meget begransede, og i
vidt omfang er udtryk for god praksis pd omradet, vil de
ofte ikke blive opfattet som den store byrde.

Benyttes arsrapporten over for omverdenen, skal denne
besta af:

Resultatopgerelse.

Balance.

Noter, herunder redegorelse for anvendt
regnskabspraksis.

Opgorelse over bevaegelserne 1 egenkapitalen.
Ledelsespategning.

Hvis en statsautoriseret eller registreret revisor har afgivet
en revisionspategning eller anden erklaering pa arsrapport-
en, indgar denne i arsrapporten. Der er ikke pligt til at revi-
dere arsrapporten og dermed valge en statsautoriseret eller
registreret revisor, hvis virksomheden er placeret i klasse A.

Arsrapporten for personlige virksomheder skal ikke indsen-
des til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

3.13.2.2 Formkrav

Af balancen for virksomheder omfattet af regnskabsklasse
A skal fremgé folgende af arsregnskabslovens hovedposter,
safremt de er relevante for den pageldende virksomhed:
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Formkrav til balancen - klasse A

Aktiver

Anlagsaktiver
I Immaterielle anleegsaktiver
II Materielle anlaegsaktiver
IIT Finansielle anlaegsaktiver

Omsatningsaktiver
I Varebeholdninger
IT Tilgodehavender
IIT Verdipapirer og kapitalandele
IV Likvide beholdninger

Passiver
Egenkapital
I Virksomhedskapital
I Overkurs ved emission
IIT Reserve for opskrivninger
IV Andre Reserver
V Overfort overskud eller underskud

Hensatte forpligtelser

Geeldsforpligtelser (kort- og langfristet)

Posterne i resultatopgerelsen skal klassificeres efter virk-
somhedens art og aktiviteternes omfang. I praksis vil virk-
somhederne 1 klasse A nok v&lge en opstilling svarende til
en sedvanlig arts- eller funktionsopdelt resultatopgerelse.
Anvendelse af arts- eller funktionsopdelt resultatopgerelse
er et krav for klasse B-virksomheder.

En virksomhed, der ejes personligt af en enkelt indehaver
eller af egtefeller i faellesskab, og hvor indehaveren hen-
holdsvis @gtefellerne ejer aktiver, forpligtelser, eventual-
forpligtelser eller pantsetninger, som ikke vedrerer de er-
hvervsdrivende aktiviteter, skal endvidere sarskilt oplyse i
arsrapporten

® om den undlader at indregne de pagaldende aktiver og
forpligtelser,

® om den undlader at oplyse om de pagzldende eventual-
forpligtelser,

e om den undlader at oplyse om de pagaldende pantseet-
ninger, og

® hvorledes, der er taget hensyn til indehaverens og agte-
feellens indbyrdes formueforhold.

Der er ikke krav om, at der skal oplyses, f.eks. karakteren
eller vaerdien af private aktiver som beboelsesejendomme,
béd, biler mv. Disse skal heller ikke indregnes som en del af
virksomhedens balance eller resultatopgerelse.

3.13.2.3 Skift fra regnskabsklasse A til B

Omdannes virksomheden senere til et aktie- eller anparts-
selskab eller overgar virksomheden pa anden méde til regn-
skabsklasse B, galder en raekke overgangsregler. Det skyl-
des, at de grundleggende regler i regnskabsklasse B krever,
at regnskabspraksis skal tilpasses med tilbagevirkende kraft.
En sadan tilpasning kan vaere vanskelig at foretage.

Overgangsreglerne er folgende:

® Ved indregning af aktiver, der efter reglerne i regn-
skabsklasse A ikke skulle indregnes eller skulle indreg-
nes til et andet malegrundlag end i regnskabsklasse B,
kan aktivets verdi pa det forrige ars balancedag anses
som indgangsveerdi. Forrige ars indregningsmetode og
malegrundlag for aktivet skal oplyses i noterne.

® For de poster i arsregnskabet, som pavirkes af endrin-
ger 1 indregningsmetoder og malegrundlag, kan sam-
menligningstal for perioder, der ligger for regnskabs-
aret, opgeres efter de hidtil anvendte metoder.

Dette indebzerer, at virksomheden nappe vil opleve de store
opstartsvanskeligheder, nir man frivilligt eller tvunget flyt-
ter op 1 regnskabsklasse B.

Det skal som en del af anvendt regnskabspraksis oplyses, i
hvilket omfang og hvorledes virksomheden har benyttet sig
af overgangsreglerne.

Overgangsreglerne kan ikke benyttes pa tidspunktet for
implementeringen af loven. Her skal virksomheden i stedet
benytte stort set tilsvarende, lempelige ikrafttraedelsesregler,
jf. afsnit 3.13.4.2.

3.13.2.4 Arsregnskab for indehaveren af en personligt
drevet virksomhed

Indehaveren af en personligt drevet virksomhed skal, enten
som en integreret del af virksomhedsregnskabet eller som
tilleeg til dette, udarbejde et regnskab over den del af for-
muen, som ikke indgér i virksomhedsregnskabet. Formuen
skal specificeres pa de vaesentligste aktiver og gaeldsposter.
Herudover skal indehaveren udarbejde en opgerelse over
bevaegelserne mellem formue primo og ultimo.

Der findes ingen s@rlige regler om vardiansattelse af po-
sterne i den personlige formueopgerelse. Opgorelsen ber
udvise et retvisende billede af den samlede ekonomi for
virksomhedsejeren og eventuelt ogsa dennes egtefelle.




Folgende poster indgar eksempelvis i den personlige for-
mueopgorelse:

Indestdende i virksomheden.

Privat ejerbolig med tilherende realkreditgzld.

Privat personbil med tilherende geld.

Verdipapirer, indestaender i og geeld til pengeinstitutter.
Andre tilgodehavender og anden geeld.

Udskudt skat.

Folgende poster indgér eksempelvis ikke i den personlige
formueopgerelse:

® Privat indbo.
® Indestidende pé pensionskonti og veerdi af pensionsord-
ninger.

Ovenstaende geelder tillige for interessenter i interessent-
skaber og for hovedaktionarer i selskaber.

3.13.3 Regnskabsaflaeggelse for et selskab

De efterfolgende afsnit 3.13.3.1-3.13.4.2 omhandler i reali-
teten alene regnskabsklasse B. I midlertid vil en rekke af
@ndringerne kunne anvendes som inspiration for virk-
somheder i regnskabsklasse A.

3.13.3.1 Et retvisende billede skal gcelde for hele
drsrapporten

Det kraeves fremover, at hele arsrapporten skal give et retvi-
sende billede. Ved arsrapporten forstas:

Resultatopgorelse.

Balance.

Noter, herunder redegerelse for anvendt
regnskabspraksis.

Ledelsesberetning.

Ledelsespategning.

Eventuelle supplerende beretninger, som virksomheden
frivilligt afgiver i tilknytning til de finansielle opgerel-
ser.

De supplerende beretninger om f.eks. miljo, viden, ar-
bejdsmilje og etik, der frivilligt gives i tilknytning til det
finansielle arsregnskab, indgar fremover som elementer i
det retvisende billede. Det markeres dog, at det retvisende
billede af supplerende beretninger skal gives “inden for
rammerne af almindeligt anerkendte retningslinier for sa-
danne beretninger”. De supplerende beretninger skal ikke
revideres.
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Ledelsens underskrift pd arsrapporten skal gives i tilknyt-
ning til en ledelsespategning, der anses som en selvstendig
del af arsrapporten. I denne skal ledelsen erklaere, hvorvidt
arsrapporten er aflagt i overensstemmelse med lovgivnin-
gens krav, og hvorvidt arsrapporten giver et retvisende bil-
lede af virksomhedens aktiver og passiver, finansielle stil-
ling samt resultatet. Er der udarbejdet supplerende beretnin-
ger, skal det erklares, hvorvidt disse beretninger giver et
retvisende billede inden for rammerne af almindeligt aner-
kendte retningslinjer for sadanne beretninger. Kravet om en
ledelsespategning kan ses som en pracisering og tydeliggo-
relse af ledelsens ansvar for regnskabsaflaggelsen.

Arsrapporten skal revideres af en statsautoriseret eller regi-
streret revisor, og revisionspategningen indgar som en del
af arsrapporten.

3.13.3.2 Reglerne om indregning og veerdimaling af
forhold i balancen og resultatopgorelsen

Arsregnskabsloven indeholder en lang raekke sndringer i de
eksisterende regler om indregning og maling, dvs. om opge-
relse af vaerdien af aktiver og forpligtelser. ZAndringerne
peger alle i retning af mere verdibaseret regnskabsaflag-
gelse - en tendens, der ogsa ses internationalt. Vardibaseret
regnskabsafleeggelse betyder kort sagt, at virksomhedens
reelle veerdier i hojere grad skal indarbejdes i balancen frem
for alene at basere sig pa historiske kostpriser. Resultatop-
gorelsen far principielt til formal at specificere, hvorfra
periodens verdigndringer stammer.

Lovens storre fokus pa verdibaserede regnskaber indebze-
rer, at virksomheden fremover - i et begrenset omfang for
Klasse B - vil blive pavirket af @ndringer i markedsveerdi-
erne pa de aktiver og forpligtelser, der benyttes i virksom-
heden.

Balancen

De vesentligste nyheder i reglerne om indregning og ma-
ling i balancen for virksomhederne i klasse B vil i praksis
veare:

® Finansielt leasede aktiver skal som noget nyt indregnes i
balancen og behandles som tilsvarende ejede anlaegsak-
tiver. Den modsvarende leasingydelse skal indregnes
som en galdsforpligtelse.

Udskudt skat skal indregnes som en hensat forpligtelse.
Udskudte skatteaktiver skal indregnes under aktiverne i
det omfang det forventes, at aktivet kan udnyttes.
Finansielle aktiver og finansielle forpligtelser, som virk-
somheden har til hensigt at indfri for udleb eller videre-
seelge med henblik pa at opna indtaegter, skal pa balan-
cedagen opgeres til dagsvaerdi. Dette kan eksempelvis
fa folgende konsekvenser:




Borsnoterede verdipapirer skal opgeres til

kursveerdi.

Unoterede vardipapirer skal opgeres til en beregnet

veaerdi, der giver en tilnermet verdi af salgsvaerdien,

f.eks. med udgangspunkt i indre veerdi.

® (vrige finansielle aktiver og finansielle forpligtelser,
herunder realkreditlan skal males til amortiseret kostpris
(begrebet er beskrevet i afsnit 3.13.3.3).

For en systematisk gennemgang af reglerne om indregning
og maling post for post henvises til bilag 2.

Herudover er der en raekke mindre tilpasninger og precise-
ringer af nuvarende regler. De mange endringer i reglerne
om indregning og verdimaling medferer en stor praktisk
opgave med at foretage de nedvendige tilpasninger i savel
regnskabet som 1 registreringssystemerne, hvorfor man i
god tid ber overveje konsekvenserne af den nye drsregn-
skabslov.

Resultatopgorelsen

Verdiendringer pa aktiver og forpligtelser skal som hoved-
regel indgéd 1 resultatopgerelsen. Undtaget herfra er f.eks.
folgende forhold, der i stedet indregnes direkte pd egenka-
pitalen:

e Opskrivning af materielle anlaegsaktiver, omsetnings-
aktiver og tilbageforsler af disse opskrivninger.
e /Endring af regnskabspraksis og regnskabsaflaggelses-

valuta.

Rettelser af fundamentale fejl.
Ledelsens forslag til udbytte.
Kapitalforhgjelser og -nedsattelser.

Verdiendringer, der stammer fra finansielle aktiver og
forpligtelser, som lebende reguleres til dagsveardier eller
amortiseret kostpris, skal indgd i resultatopgerelsen. Det
samme geelder verdiendringer pa kapitalandele, der opge-
res til indre veerdi.

3.13.3.3 Dagsveerdisystemet

Finansielle aktiver, der ikke patenkes beholdt til udleb, og
finansielle forpligtelser, som virksomheden har til hensigt at
indfri eller videresaelge med henblik pa at opna indtaegter,
skal opgeres til dagsvaerdi. Dette geelder dog ikke egne ka-
pitalandele samt kapitalandele i dattervirksomheder og as-
socierede virksomheder.

Herudover gives der mulighed for at foretage opskrivning af
materielle anlegsaktiver til dagsverdi. I forbindelse med
overtagelse af virksomheder stilles der som udgangspunkt
ogsa krav om omvurdering af de overtagne identificerbare
aktiver og forpligtelser til dagsverdi.
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Dagsvaerdibegrebet er saledes gennemgéaende i hele loven.
Begrebet er defineret séledes:

“Dagsvaerdien er det belgb, hvormed et aktiv kan udveksles
eller en forpligtelse kan udlignes ved transaktioner mellem
af hinanden uathangige parter.”

Kravet om dagsvardi kan opfattes som et ideelt mal om at
finde den “rigtige” vardi af aktivet eller forpligtelsen. I de
situationer, hvor aktivet eller forpligtelsen handles pa et
velfungerende marked, kraver loven, at dagsveerdien ud-
trykkes ved den salgsveardi, der kan konstateres pa marke-
det. I andre tilfeelde, hvor der ikke er et velfungerende mar-
ked for aktivet eller forpligtelsen, findes dagsvaerdien ud fra
markedets salgsvaerdier pa aktivets eller forpligtelsens en-
kelte bestanddele, hvis der eksisterer et velfungerende mar-
ked for bestanddelene. Eksisterer der heller ikke et velfun-
gerende marked for disse bestanddele, skal dagsverdien si
vidt muligt opgeres til en tilnermet salgsvaerdi ved hjelp af
den for aktivet eller forpligtelsen relevante kapitalverdi,
hvis denne kan beregnes ved hjelp af veldokumenterede
vardiansettelsesmodeller og -teknikker.

Safremt en palidelig dagsveerdi for aktivet eller forpligtel-
sen ikke kan findes, “falder man tilbage” pa hovedreglen,
dvs. aktivets eller forpligtelsens kostpris. For finansielle
aktiver og forpligtelser vil der dog stort set altid kunne op-
gores en palidelig dagsveaerdi.

Et andet udtryk, som er helt nyt i forhold til den tidligere
arsregnskabslov, er “amortiseret kostpris”. Amortiseret
kostpris skal benyttes til lobende at opgere folgende aktiver
og forpligtelser:

Finansielle forpligtelser, der ikke indgar i en handelsbe-
holdning og ikke er et afledt finansielt instrument.
Finansielle aktiver, der holdes til udleb, samt tilgodeha-
vender, der vedrerer virksomhedens egne aktiviteter, og
som ikke indgar i en handelsbeholdning.

I praksis vil reglerne fa betydning for opgerelsen af aktiver
og geldsforpligtelser som f.eks. obligationer, uforrentede
langfristede tilgodehavender og fastforrentede pantebreve.
Kendetegnende er dog som navnt, at aktiverne eller for-
pligtelserne skal beholdes til udleb, hvorfor f.eks. aktier
principielt ikke kan opgeres til amortiseret kostpris, men
derimod til dagsveerdi. Forste gang et aktiv eller en forplig-
telse indregnes sker dette altid til kostprisen.

Eksempler:

® For et lan gores dette ved at fordele kurstab og laneom-
kostninger over lanets lobetid. Dette indebarer bl.a., at



et kurstab og laneomkostninger labende over lanets lo-
betid omkostningsfores som en finansiel post i resultat-
opgorelsen. Den til enhver tid bogferte restgeld svarer
til den nominelle restgeeld + de kurstab og omkostnin-
ger, som endnu ikke er omkostningsfort.

Obligationer, der ejes til udleb skal pa kebstidspunktet,
indregnes til kostprisen. Herefter indregnes obligatio-
nerne lobende til kostprisen med fradrag eller tilleeg af
en andel af den kursgevinst eller det kurstab, som reali-
seres ved udleb. Den fremtidige gevinst eller det fremti-
dige tab resultatfores herved lebende over ejerperioden.

Aktiver og forpligtelser, der opgeres til amortiseret kostpris,
er séledes upavirket af eendringer i renteniveauet.

3.13.3.4 Oplysningskrav - ledelsesberetning og noter
Oplysninger om enkeltposter i balance og resultatopgerelse
skal gives 1 noterne, mens ledelsesberetningen fremover
skal beskrive forhold af betydning for hele virksomheden.
Oplysninger om anvendt regnskabspraksis kreves prasen-
teret 1 et saerskilt afsnit.

Ledelsesberetning

Som noget nyt skal virksomheder i regnskabsklasse B udar-
bejde en ledelsesberetning. Denne pligt blev ellers helt af-
skaffet i 1996, men er nu genindfert. Kravene til indholdet i
ledelsesberetningen er:

1. Beskrivelse af virksomhedens hovedaktiviteter.
Redegorelse for udviklingen i virksomhedens aktiviteter
og ekonomiske forhold.

Beskrivelse af eventuel usikkerhed ved indregning eller
maling, sd vidt muligt med angivelse af beleb.
Beskrivelse af usedvanlige forhold, der kan have pavir-
ket indregningen eller malingen, s& vidt muligt med an-
givelse af belob.

Omtale af betydningsfulde haendelser, som er indtruffet
efter regnskabsarets afslutning.

Virksomheden kan undlade oplysningerne i ledelsesberet-
ningen, hvis de ikke er relevante for virksomheden. Har
virksomheden f.eks. ingen serlig usikkerhed vedrerende
indregning og maling, udelades oplysningerne blot. Der
skal ikke skrives, at oplysningen ikke er relevant.

Som tidligere naevnt kan virksomhederne frit vaelge at folge
alle eller nogle af reglerne for regnskabsklasse C. Det vil
ofte veere hensigtsmassigt, at ledelsesberetningen indehol-
der en beskrivelse af virksomhedens forventede udvikling
som kraeves af virksomhederne i klasse C.

Vealger en virksomhed at omtale den forventede udvikling
skal dette gores konsekvent fremover. Der ber vaere konti-

&3

nuitet i omtalen af den forventede udvikling - herunder ber
der ske opfelgning pa de tidligere udmeldte forventninger.

Noteoplysninger

Den vasentligste nyhed for virksomheder i klasse B i kra-
vene til noteoplysninger er, at der skal oplyses om forholdet
til neertstdende parter, herunder om gennemforte transaktio-
ner med nartstaende parter.

For en oversigt over de nye krav til noteoplysninger henvi-
ses til bilag 2.

3.13.3.5 Supplerende beretninger

Virksomheden kan frivilligt udarbejde supplerende beret-
ninger om virksomhedens miljeforhold, handtering af vi-
den, social ansvarlighed mv. Supplerende beretninger skal
placeres sarskilt i drsrapporten efter de lovpligtige bestand-
dele.

Der stilles ikke krav om, at supplerende beretninger skal
revideres. Revisionspategningen omfatter som udgangs-
punkt ikke supplerende beretninger. Safremt virksomhedens
ledelse onsker det, kan supplerende beretninger pategnes af
revisor. I sa fald vil det typisk ske i en serskilt erkleering.

De kvalitetskrav, der er gaeldende for den lovpligtige del af
arsrapporten, er analogt gaxldende den supplerende beret-
ning, herunder er omfattet de grundleggende forudsatnin-
ger, oplysning om anvendte méle - og opgerelsesmetoder
samt kriterie om et retvisende billede. Den lovpligtige le-
delsespategning omfatter ogsa den supplerende beretning.

En rammestruktur for en supplerende beretning kan illustre-
res som folgende disposition, der er malrettet en miljoberet-
ning, men kan anvendes analogt pa alle typer af supplerende
beretninger:

1. Indledende basisinformationer:

® Den patenkte malgruppe.

Identifikation af den rapporterende enhed (i forhold til
de lovpligtige bestanddele af arsrapporten).
Identifikation af veesentlige miljopavirkninger og disses
miljeeffekter, herunder begrundelse for valg deraf, hvil-
ke aktiviteter, processer og/eller produkter, som de er
relateret til samt ejerskabet for disse aktiviteter.
Identifikation af vaesentlige miljegodkendelser, tilladel-
ser, information om udlgbsterminer, genforhandlings-
vilkédr m.m.

2. Ledelsespdtegning
® [edelsens udtalelse om, hvilket formal den supplerende
beretning er tillagt.




® [edelsens erklaring om, at beretningen er retvisende og
relevant under hensyntagen til dens formal og péatenkte
malgruppe.

3. Ledelsesbeslutninger:

® Gengivelse af miljopolitik, indhold i tilsluttede chartres,
aftaler m.m.

e Virksomhedens mélsatninger og gengivelse af konkrete
mal for regnskabsaret.

4. Beskrivelse af anvendte miljoledelses- og registeringssy-
stemer

5. Beskrivelse af regnskabspraksis, herunder mdle- og
anvendte opgorelsesmetoder

6. Resultat for dret, der gik:

e Status for overholdelse af love samt foranstaltninger
under tilvejebringelse for opfyldelse heraf.

Status for forankring af ledelsesbeslutningerne i virk-
somheden opdelt i selskaber, som virksomheden har be-
stemmende indflydelse pa.

Hoved/Negleindikator oversigt, Mélopfyldelse pr. mal
relevant for den pataenkte malgruppe med tilherende
begrundelse for afvigelser, Input/output opgerelse for
regnskabsaret for relevante typer af forbrug og emissio-
ner med tilherende noteapparatur med uddybning af ud-
vikling.

7. Noter

8. Revisorerkleering
e Efter serskilt aftale mellem ledelsen og revisor.

3.13.4 Offentliggerelse af arsrapporter og
lovens ikrafttraeden

3.13.4.1 Skeerpelse af indsendelsesfristerne til
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Indsendelsesreglerne er skarpet i den nye arsregnskabslov.
Fremover skal selskaber i klasse B og C indsende ars-
rapporten til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen senest 5 mane-
der efter regnskabsarets udleb. Samtidig skal arsrapporten
indsendes uden ugrundet ophold efter generalforsamlingens
godkendelse. Precist hvor lang tid, uden ugrundet ophold
omfatter, er endnu ikke klart, men det er formodentligt kun
nogle fa dage.

For virksomheder, som er underkastet Lov om Grenne
Regnskaber skal disse indsendes samtidigt med den finan-
sielle arsrapport.
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3.13.4.2 Hvorndr treeder loven i kraft, og hvilke
overgangsregler er der

Den nye arsregnskabslov treder i kraft den 1. januar 2002
med virkning for regnskabsér, der begynder pa denne dato
eller senere. Safremt virksomhedens regnskabsar omkring
denne dato ikke leber 12 maneder, f.eks. for nystartede
virksomheder, gelder dog serlige regler som i givet fald
skal iagttages.

Samtidig indeholder loven en rekke overgangsregler, som
skal imedekomme nogle af de praktiske vanskeligheder,
som virksomhederne kan have ved implementeringen af
loven. Bl.a. kan virksomheder i regnskabsklasse B for de
poster i arsregnskabet, som pévirkes af @ndringer i indreg-
ningsmetoder og malegrundlag undlade at tilpasse sam-
menligningstal for regnskabsperioder, der ligger for regn-
skabsaret.

Det er tilladt at anvende lovens regler for 1. januar 2002,
hvis det sker systematisk og konsekvent, og samtidig sale-
des at det giver et retvisende billede pd mindst samme ni-
veau som efter den nuvarende. Regler om dagsverdier og
amortiseret kostpris for finansielle aktiver og forpligtelser
kan dog ikke anvendes, for disse er sat i kraft af er-
hvervsministeren.

Den mest hensigtsmassige implementering af det nye re-
gelset opnds i de virksomheder, der tidligt danner sig et
overblik over de forventede andringer. Derved kan an-
dringsprocessen ske trinvist, samtidig med at der trinvist
gennemfores de nedvendige tilpasninger i registreringssy-
stemerne. En planlagt og vel tilrettelagt @ndringsproces i
samarbejde med virksomhedens normale radgivere vil inde-
bare, at mange fejl undgas.

3.14 Beskatning af virksomhedens
indkomst

3.14.1 Indkomstopgerelsen generelt

Skattelovgivningens regler om indkomstopgerelsen bygger
péa et nettoindkomstprincip. Nettoindkomsten beregnes pa
grundlag af bruttoindkomsten, der fratreekkes de udgifter,
der er atholdt for at erhverve indkomsten.

Nogle erhvervsmassige udgifter fordeles over en arrekke i
form af afskrivninger.

Overfores dette p& en virksomheds forhold, opgeres en
virksomheds skattepligtige resultat som virksomhedens
skattepligtige indtaegter med fradrag af virksomhedens fra-
dragsberettigede udgifter inkl. afskrivninger.



Er der tale om en personligt ejet virksomhed, vil virksom-
hedens resultat indga i personens indkomstopgerelse sam-
men med personens ovrige skattepligtige indtaegter og ud-
gifter.

Virksomhedens skattepligtige resultat opgeres med ud-
gangspunkt i det regnskabsmaessige resultat. Der korrigeres
herefter for, at indtegter og udgifter behandles forskelligt
regnskabsmaessigt og skattemassigt.

Opgorelsen af virksomhedens skattepligtige resultat afviger
derfor pa en reekke punkter fra opgerelsen af virksomhedens
regnskabsmassige resultat.

Dette skyldes forst og fremmest, at opgerelsen af henholds-
vis det regnskabsmassige og det skattemeessige resultat har
vidt forskellig baggrund og formal.

I regnskabet medtages oftest kun realiserede indtegter og
fortjenester, mens der omvendt tages hensyn til alle forud-
seelige risici og eventuelle tab, som vedrerer det pagelden-
de regnskabsar.

Skattemaessigt behandles indtegter efter retserhvervelses-
princippet. Dette betyder, at alle indtagter skal medregnes
ved opgerelsen af den skattepligtige indkomst, nér virk-
somheden kan siges at have erhvervet endelig ret til ind-
komsten.

Omvendt kan omkostninger, der er fradragsberettigede,
normalt forst fradrages, nar der foreligger en retlig forplig-
tigelse til at atholde udgiften, eller nar et eventuelt tab er
endeligt konstateret.

Disse fundamentale forskelle medferer, at eksempelvis en
hensettelse til tab pa debitorer, som i et givet regnskabsar
ud fra regnskabsmassige overvejelser anses for absolut
pakrevet, maske forst er skattemaessigt fradragsberettiget i
et senere ar, nemlig nar tabet er endeligt konstateret.

I det efterfolgende gennemgas den skattemassige behand-
ling pd omrader, der typisk er relevante for virksomheder,
herunder séavel selskaber som personligt ejede virksomhe-
der.

3.14.2 Indtzegter og fradragsberettigede
udgifter

3.14.2.1 Indtcegter
Som udgangspunkt vil alle virksomhedens indtegter vare
skattepligtige. Indtaegterne beskattes dog forskelligt alt ef-
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ter, hvor indtegten stammer fra. Lovgivningen fastlegger,
hvordan den enkelte indtaegt skal beskattes.

3.14.2.2 Fradragsberettigede udgifter

Fradragsretten for forskellige typer udgifter fremgar af lov-
givningen, ligesom det bade i lovgivning og administrativ
praksis er fastlagt, hvilke udgifter der ikke kan fradrages
eller kun kan fradrages med en del af udgiften.

Driftsomkostninger

I skattelovgivningen er driftsomkostninger defineret som de
udgifter, der i arets lob er anvendt til at erhverve, sikre og
vedligeholde indkomsten.”

Dette betyder, at der skal vare en forretningsmeessig be-
grundelse for at atholde udgiften. Visse udgifter er sa al-
mindelige, at der ikke vil blive sat spergsmalstegn ved fra-
dragsretten. Det gelder eksempelvis lenudgifter.

Omvendt er der flere udgifter, som ikke umiddelbart har en
direkte forretningsmaessig sammenhang. Om der er fradrag
for disse udgifter afgeres primert ud fra ligningslovens be-
stemmelser eller retspraksis.

Udover den "forretningsmassige sammenheang" er det end-
videre en forudsetning for fradrag, at udgiften pa den ene
side ikke er en privatudgift, og pa den anden side ikke er en
anlegsudgift.

I de senere ar er der dog sket en liberalisering pa omradet
for fradrag for driftsomkostninger. Herunder er der nu skabt
adgang til fradrag for udgifter til revisor og advokat i for-
bindelse med etablering eller udvidelse af en erhvervsmas-
sig virksomhed. Det samme galder udgifter til markedsun-
dersogelser.

Private udgifter

Der er ikke fradrag for udgifter, der har privat karakter.
Med andre ord er der ikke fradrag for udgifter, der er af-
holdt for virksomhedsejeren eller andre med tilknytning til
virksomhedsejeren.

Anleegsudgifter

Udgifter, som aktiveres og afskrives over en arraekke, be-
tegnes som anlegsudgifter. Anlegsudgifter deekker over
blandt andet udgifter til keb af ejendomme, maskiner, in-
ventar og andre driftsmidler samt forbedringer pa disse.

Udgifter til erhvervelse eller forbedring af afskrivningsbe-
rettigede aktiver er ikke fradragsberettiget i anskaffelsesaret
som en driftsomkostning. Fradraget opnas derimod over en
arreekke i1 form af afskrivninger.




Det har gennem tiden voldt problemer at fastsatte den nej-
agtige graense mellem driftsomkostninger og anlaegsudgif-
ter. Modsat har man tilladt at belobsmaessigt mindre an-
leegsaktiver kan straksafskrives fuldt ud i anskaffelsesaret. |
afskrivningsloven fra 1999 er der dog sket en stramning af
omrédet for straksafskrivning af anlaegsudgifter i forhold til
tidligere.

F.eks. er reglerne for straksafskrivning af driftsmidler ble-
vet skaerpet. Séfremt flere aktiver er konstrueret til at skulle
benyttes samlet, og den samlede anskaffelsessum overstiger
grundbelobet, kan der ikke laengere foretages straksafskriv-
ning. Dette gaelder ogsa, selv om aktiverne er indkebt ad
flere omgange og med ars mellemrum.

Stramningen omfatter ogsa, at safremt det oprindelige an-
skaffede aktiv tillagt forbedringsudgiften overstiger grund-
belabet, kan forbedringsudgiften ikke straksafskrives. Man
mister dog ikke det oprindelige straksfradrag p& det oprin-
delige aktiv.

Eksempelvis kan en PC’er og en printer, der er kebt uaf-
hangig af hinanden, og enkeltvis er under bundgraensen,
ikke straksafskrives, safremt de anvendes sammen.

Hobby

I visse tilfeelde er det nedvendigt at overveje, om virksom-
heden er en erhvervsmassig virksomhed eller en hobby-
virksomhed. Denne overvejelse har kun relevans i de tilfael-
de, hvor virksomheden giver et underskud, idet underskud
ved hobbyvirksomhed ikke kan fradrages ved indkomstop-
gorelsen.

Ved opgoerelsen af hobbyvirksomhedens resultat kan man,
ifolge nettoopgerelsesprincippet, fratreekke de udgifter, der
er atholdt for at erhverve hobbyindtegten. Det er saledes
blot et nettounderskud, der ikke kan fratraekkes i anden ind-
komst eller alternativt fremfores til fradrag i efterfelgende
ars indkomst.

Ved vurderingen af om en virksomhed skal karakteriseres
som en hobby- eller erhvervsvirksomhed, indgar en lang
reekke faktorer, der alle indgar i en konkret samlet bedom-
melse.

Nogle af de faktorer, der laegges vaegt pa ved vurderingen,
er, om der er udsigt til, at virksomheden med tiden vil give
et overskud, samt om virksomheden bliver drevet med den
fornedne intensitet og serigsitet. Som overordnet hovedre-
gel kan en hobbyvirksomhed karakteriseres som en virk-
somhed, der mé anses at blive drevet som folge af ejerens
personlige interesse, og hvor indtagtserhvervelsen ikke er
det primere sigte med virksomheden.
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3.14.3 Reprasentationsudgifter

Selvom repraesentationsudgifter mé betragtes som sadvan-
ligt forekommende driftsomkostninger, kan disse udgifter
kun fratreekkes med 25% ved indkomstopgerelsen.

Udgifter til udenlandske forretningsforbindelsers rejser og
ophold, nar disse aftholdes med det formal at opna salg af
varer og tjenesteydelser til udlandet, kan dog fradrages
100%.

Virksomhedens reprasentationsudgifter skal specificeres
som enten fuldt ud fradragsberettigede eller som fradrags-
berettigede med kun 25%.

Som folge af den begrensede fradragsret for reprasentati-
onsudgifter er det nedvendigt at skelne reprasentationsud-
gifter fra eksempelvis reklame- og salgsomkostninger i
ovrigt.

Reklameudgifter er normalt karakteriseret ved, at de er af-
holdt over for en ubestemt kreds af eksisterende eller muli-
ge kunder.

Repraesentationsudgifter er derimod karakteriseret ved, at
de atholdes direkte over for en bestemt kreds af kunder mv.
med henblik pa at fa afsluttet forretninger eller for at knytte
eller bevare forretningsforbindelser.

Udgifter til maltider, restaurationsbeseog, tobaks- og drikke-
varer, gaver og opmerksomheder overfor forretningsfor-
bindelser vil derfor vere typiske reprasentationsudgifter.

For at fa fradrag for repraesentationsudgifter kreves det at
bilaget er:

Dateret og angiver udstederen og modtageren.
Forsynet med kvitteringspétegning.

Pafort, hvilke ydelser der er betalt for.

Pafert anledningen og deltagere.
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3.14.4 Vardiansaxttelse af varelagre

Den skattemassige veerdi af varelageret kan opgeres pa
grundlag af:

Dagsprisen pa de pagaldende varer ved regnskabsarets

afslutning.

Indkebsprisen med tilleeg af fragt, told og lignende om-
kostninger (fakturaprisen).

Fremstillingsprisen, nar varen er produceret i egen virk-
somhed.



Virksomheden kan frit vaelge mellem ovennavnte vardian-
sattelsesmetoder blandt de enkelte varegrupper. Den vaerdi-
ansattelsesmetode, der er anvendt ved afslutningen af et
regnskabsar, skal ogsd anvendes ved verdiansettelsen af
primovarelageret det efterfolgende ar.

Ved opgerelse af kostpriser accepteres FIFO-metoden og
gennemsnitsmetoden skattemaessigt.

Efter FIFO-metoden anses lageret at besta af de senest ind-
kebte varer. Efter gennemsnitsmetoden beregnes lagerpri-
serne som et vejet gennemsnit af prisen pa primolageret og
kostpriserne pa arets tilgang til lageret.

Den skattemassige verdi af varelageret fastszttes ofte i
praksis ud fra den regnskabsmassige vaerdiansattelse.

De direkte atholdte udgifter medregnes ved opgerelse af
fremstillingsprisen for egenproducerede varer. De direkte
omkostninger omfatter som minimum:

Révarer inkl. told og fragt.

Udgifter til fremmed forarbejdning.

Direkte arbejdslon.

Forbrug af hjelpestoffer.

Forbrug af hjeelpevarer inkl. braendsel.
Energiforbrug ved selve produktionsprocessen.
Emballageudgifter.

Det er valgfrit, om de indirekte produktionsomkostninger
medregnes til fremstillingsprisen.

Hvis indirekte produktionsomkostninger alene enskes med-
regnet regnskabsmassigt ved opgerelsen af lagerets vaerdi,
er der intet i vejen for, at omkostningerne skattemaessigt
tilbagefores fra lagerverdien og 1 stedet fratreekkes ved
opgorelsen af den skattepligtige indkomst.

3.14.4.1 Nedskrivning for ukurans

Der er ofte forskelle pa de verdiansattelsesmetoder, der
anvendes i arsregnskabet, og de vardiansettelsesmetoder,
som godkendes skattemaessigt.

Det er derfor nedvendigt at tage stilling til, om en regn-
skabsmaessig ukuranthedsnedskrivning ogsa vil kunne ac-
cepteres skattemaessigt.

Det skattemaessige udgangspunkt for nedskrivning for uku-
rans er, at der kun kan foretages nedskrivning af beskadige-
de eller defekte varer.
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Hvis ukuransen er begrundet i tekniske eller driftsekonomi-
ske forhold, vil der i skattemassig henseende almindeligvis
kunne opnas en lavere verdiansattelse:

Hvis de pagaeldende varer ikke er indkebt eller produce-
ret inden for det seneste ar forud for statustidspunktet.
Hvis de pagaldende varer ikke er fremstillet eller gen-
anskaffet efter statustidspunktet.

Huvis der er sket et vaesentligt fald i omsatningshastig-
heden for de pagaeldende varer.

Hvis de navnte betingelser er opfyldt, vil ukurante varer i
1., 2. og 3. ar efter kebsaret kunne nedskrives med hen-
holdsvis 50%, 75% og 100%.

3.14.5 Igangveerende arbejder for fremmed
regning

Skattemeessigt kan verdien af igangverende arbejder opge-
res efter enten faktureringsprincippet eller produktionsprin-
cippet. Det en gang valgte princip skal dog anvendes ar for
ar og skal vere det samme for samtlige igangverende ar-
bejder.

Efter faktureringsprincippet medregnes fortjenesten forst pa
det tidspunkt, hvor arbejdet er afsluttet, og endelig faktura
kan fremsendes. Efter produktionskriteriet medregnes for-
tjenesten 1 takt med produktionens ferdiggerelse.

Der findes ikke sarlige lovregler, der behandler dette vee-
sentlige omrade. Der er dog administrativt udformet saerlige
regler for arkitekter, rddgivende ingenierer, advokater og
revisorer.

Det tidspunkt, hvor en fortjeneste skal medregnes skatte-
meassigt - det skattemassige indtegtskriterium - er det na-
turlige faktureringstidspunkt. Det vil sige, at fortjenesten
forst skal medregnes til den skattepligtige indkomst, nar
arbejdet er afsluttet.

Udgifter til arbejdslen, materialer og lignende direkte ud-
gifter vedrerende det igangverende arbejde aktiveres der-
for, indtil arbejdet er afsluttet. Tilsvarende passiveres
eventuelle acontobetalinger, indtil arbejdet er afsluttet.

Det accepteres skattemaessigt, at vaerdien af igangvarende
arbejder skattemassigt ansettes til de direkte omkostninger
til lon og materialer, selvom selskabet regnskabsmeessigt
har valgt at medregne acontoavancer eller anvender pro-
duktionskriteriet, hvor indtagter og udgifter vedrerende det
igangverende arbejde medregnes efter arbejdets ferdigge-
relsesgrad.




Péa grund af disse principielle forskelle i henholdsvis regn-
skabspraksis og skattepraksis kan beskatningstidspunktet
komme til at ligge senere end det tidspunkt, hvor indtaegten
medregnes i arsregnskabet.

Omvendt er der ikke noget i vejen for, at virksomheden
vaelger at medregne acontoavancer skattemessigt, selvom
arbejdet ikke er afsluttet.

3.14.6 Henszettelse til tab pa debitorer

Som udgangspunkt kan tab pa debitorer forst fratreekkes i
indkomstopgerelsen, nar tabet er endeligt konstateret og kan
opgeres pracist.

Der kan derfor som udgangspunkt ikke foretages fradrag for
forventede tab pa debitorer.

Hvis der foreligger saerlige omstaendigheder, som eksem-
pelvis hvis debitor begaeres konkurs, er det sandsynligt, at
fordringen er helt eller delvist tabt. I sa tilfeelde vil der nor-
malt blive accepteret fradrag for tabet, selvom tabet pa de-
bitoren formelt set forst konstateres, nar konkursboet af-
sluttes.

En skattemaessig hensattelse til tab pa debitorer kan med
andre ord - som hovedregel - kun foretages pa baggrund af
en individuel vurdering af hver enkelt debitor, hvor det er
fastsléet, at fordringen helt eller delvist er tabt.

I praksis har skattemyndighederne accepteret, at der foreta-
ges en samlet procentvis nedskrivning pa eksempelvis af-
betalingsdebitorer. Det er dog et krav for en sadan procent-
vis nedskrivning pa debitorer, at denne er foretaget ud fra
en dokumenteret erfaring om, at denne type debitorer giver
et tab af en nogenlunde sikker storrelsesorden.

3.14.7 Henszettelse til feriepengeforpligtelse

Som hovedregel gives der ikke fradrag i den skattepligtige
indkomst for udgifter, for de faktisk er atholdt.

Som en undtagelse har der udviklet sig en fast praksis,
hvorefter der er fradrag for stigninger i virksomhedens for-
pligtelse til at betale feriepenge til de personalegrupper, der
har ret til lon under ferie. Omvendt skal et fald i feriepenge-
forpligtelsen indtegtsfores.

Forpligtelsen udger det samlede beleb, der ved regnskabs-
arets afslutning er optjent af de medarbejdere, der pa sta-
tustidspunktet er ansat med ret til lon under ferie.
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Feriepengeforpligtelsen kan opgeres savel konkret som
efter en summarisk metode. Opgjort konkret svarer forplig-
telsen til summen af de skyldige feriepenge, der kan opge-
res ud fra hver enkelt medarbejders feriesaldo. Opgjort efter
den summariske metode udger forpligtelsen et belob sva-
rende til 12% (ved kalenderarsregnskab) af den udbetalte
lon til de pdgeldende medarbejdere i lobet af regnskabséret.

Det bemarkes, at procentsatsen varierer alt athangig af,
hvilken regnskabsperiode virksomheden anvender. De en-
kelte satser fremgar af nedenstaende skema:

Periode Sats

1. januar - 31. december 12,0%
1. februar - 31. januar 13,5%
1. marts - 28. februar 13,5%
1. april - 31. marts 13,5%
1. maj - 30. april 15,5%
1. juni - 31. maj 15,5%
1. juli - 30. juni 15,5%
1. august - 31. juli 10,5%
1. september - 31. august 10,5%
1. oktober - 30. september 10,5%
1. november - 31. oktober 10,5%
1. december - 30. november 12,0%

Den skattemaessigt opgjorte feriepengeforpligtelse svarer
seedvanligvis til den regnskabsmeessigt opgjorte feriepenge-
forpligtelse. Virksomheden kan hvert ar valge, om ferie-
pengeforpligtelsen skal opgeres konkret eller summarisk.

3.14.8 Skattemaessige afskrivninger

Anlagsudgifter skal som tidligere nevnt fradrages over en
arreekke via afskrivninger, idet anleegsaktiverne er bestemt
til at fungere over flere ar. De skattemassige afskrivninger
skal saledes svare til den vardiforringelse, som aktiverne
ma underga ved brug mv.

Det vil sige, at udgiften i form af afskrivninger pd anlags-
aktiverne skal modsvare den indtegt, som brugen af an-
legsaktiverne medforer.

For at opgere denne verdiforringelse er der forskellige af-
skrivningsprincipper pd anlegsaktiverne alt efter hvilket
aktiv, der skal afskrives. De forskellige principper gennem-
géas narmere 1 det efterfolgende.

3.14.8.1 Opgorelse af afskrivningsgrundlaget

Der skal ske omregning af anskaffelsessummer til kontant-
verdi for felgende aktiver ved fastleeggelse af afskrivnings-
grundlaget:



Afskrivningsberettigede bygninger og installationer.
Afskrivningsberettigede maskiner, inventar og lignende
driftsmidler samt skibe.

Ombygninger og szrindretninger af lejede lokaler.
Goodwill.

Tidsbegraensede rettigheder som eksempelvis knowhow,
patenter og varemerker.

Rettigheder i henhold til en udbytte-, forpagtnings- eller
lejekontakt.

Omregningen til kontantveerdi foretages ved at leegge den
kontante del af vederlaget for det pageeldende aktiv sammen
med kontantvardien - kursvaerdien - af den resterende del af
vederlaget.

Skatteministeriet har udarbejdet vejledende retningslinier
for, hvorledes kontantomregningen foretages.

Ved fast ejendom skal det kontantomregnede vederlag for-
deles forholdsmaessigt pa grunde, bygninger og installatio-
ner. Fordelingen skal vere aftalt mellem kober og s&lger.

3.14.8.2 Skattemcessig afskrivning pa driftsmidler

Den skattemaessige afskrivning pa virksomhedens drifts-
midler og skibe foretages ultimo regnskabsaret som en sal-
doafskrivning. Afskrivningsprocenten har varieret. Indtil og
med 2000 udgjorde denne maksimalt 30%. Fra og med
2001 udger afskrivningssatsen maksimalt 25%.

Saldometoden er den eneste metode, der kan anvendes
skattemeessigt.

Den veardi, der kan afskrives pa ved arets udleb, er den
afskrivningsberettigede saldoverdi, som opgeres som sal-
doverdien ved regnskabsérets begyndelse med tilleg af
anskaffelsessummer og fradrag af salgssummer for drifts-
midler, der er anskaffet henholdsvis solgt i arets lob.

Udgifter til forbedring af et eksisterende driftsmiddel be-
handles som en tilgang pé saldoen, og en eventuel forsik-
ringserstatning, der udbetales i anledning af, at et beskadi-
get driftsmiddel skrottes, behandles som et salg.

Hvis et driftsmiddel bade anskaffes og athandes inden for
samme regnskabsar, behandles anskaffelses- og afstielses-
summerne pa helt seedvanlig vis, det vil sige som henholds-
vis tilgang og afgang pa driftsmiddelsaldoen.

Anskaffelsessummer for sdkaldte smaaktiver, det vil sige
aktiver, der har en anskaffelsesveerdi under bundgransen,
kan afskrives fuldt ud i anskaffelsesaret - dog under visse
betingelser, jf. afsnit 3.14.2.2. Det samme gaelder anskaffel-
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sessummer for aktiver, der antages at have en fysisk levetid
pa under 3 ar samt edb-software.

Hvis virksomheden har solgt et driftsmiddel til et beleb, der
er mindre end anskaffelsessummen med fradrag af de fore-
tagne skattemassige afskrivninger pa aktivet, kan det tab,
der sdledes mé konstateres, fradrages fuldt ud i salgsaret.
Det geelder ogsa aktiver, der er skrottet mv. Safremt virk-
somheden vealger at foretage fradrag for det konstaterede
tab pa et solgt eller pa anden made afheendet aktiv, skal den
feelles saldo for virksomhedens driftsmidler formindskes
med hele den uafskrevne anskaffelsessum for det solgte
eller athendede aktiv.

3.14.8.3 Skattemcessig afskrivning pa “blandede”
driftsmidler

Driftsmidler, der benyttes bade privat og erhvervsmeessigt
eksempelvis virksomhedsejerens bil, indgér ikke i den af-
skrivningsberettigede saldoverdi. Sddanne aktiver afskrives
serskilt - hver enkelt aktiv for sig.

Afskrivning kan i anskaffelsesdret ske med maksimalt 25%
af anskaffelsessummen og i de efterfolgende ar med 25% af
den nedskrevne verdi. Der er i1 de enkelte &r kun fradrag for
den del af afskrivningen, som svarer til den erhvervsmaessi-
ge andel af det pagaldende driftsmiddels benyttelse det
pageldende ar.

Hvis en blandet benyttet bil har en afskrivningsberettiget
verdi pa DKK 180.000, udger en 25% afskrivning DKK
45.000. Hvis den erhvervsmassige benyttelse af bilen kun
har udgjort 1/3 det pageldende ér, kan der kun fratreekkes
DKK 15.000 som skattemaessig afskrivning.

Salges et blandet benyttet driftsmiddel med en gevinst i
forhold til den nedskrevne vaerdi, skal der kun medregnes
en gevinst svarende til den erhvervsmassige andel af det
pagaeldende aktivs benyttelse til den skattepligtige ind-
komst. Tilsvarende kan der kun fradrages et eventuelt tab
svarende til den erhvervsmassige andel af det pagaldende
aktivs benyttelse opgjort i hele aktivets benyttelsestid.

Afskrivningsprocenterne er udtryk for den maksimale af-
skrivning pr. ar. Det er saledes valgfrit at afskrive med en
lavere procent. Sker dette, kan afskrivning i senere ar dog
ikke forhgjes ud over de 25 procent.

3.14.8.4 Forskudsafskrivning skibe

Udover de navnte regler for afskrivning pa driftsmidler og
skibe findes der mulighed for at foretage forskudsafskriv-
ning pa anskaffelser af skibe.




Forskudsafskrivning kan kun foretages, nar

e der er truffet bindende aftale om levering af skibet eller
lagt planer om at fremstille de pagaldende anlegsakti-
ver 1 egen virksomhed,

® Jevering eller faerdiggerelse efter aftalen eller planerne
tidligst kan finde sted i det forste og senest i det 4. ar
efter aftale- eller planlagningsaret,

® den samlede anskaffelsessum overstiger bundgraensen.

Der kan hejst afskrives med i alt 30% af den del af den af-
talte eller beregnede anskaffelsessum, der overstiger bund-
grensen, og forskudsafskrivningen kan i det enkelte ar ikke
udgere mere end 15% af dette "differencebelob”. Forskuds-
afskrivningen kan foretages forste gang ved opgerelsen af
den skattepligtige indkomst for aftale- eller planlaegnings-
aret og sidste gang for det 3. indkomstar efter aftale- eller
planleegningsaret.

Planlaeegningsaret er det ar, hvor beslutningen om egenfrem-
stillingen af skibet er truffet.

Nar det pagzldende aktiv er leveret eller faerdiggjort, kan
der ikke langere foretages forskudsafskrivning. Der kan
derimod foretages almindelige afskrivninger pa anskaffel-
sessummen fratrukket forskudsafskrivningerne.

3.14.8.5 Skattemcessig afskrivning pd fast ejendom
Bygninger, der benyttes erhvervsmessigt, afskrives som
hovedregel efter reglerne i afskrivningsloven.

Der er i afskrivningsloven dog navnt en rekke bygninger,
som ikke kan afskrives, selv om de anvendes erhvervsmaes-
sigt, herunder kontorbygninger og beboelsesejendomme.

Er der tale om en kontorbygning, der anvendes til admini-
stration af virksomheden, og som ligger i umiddelbar til-
knytning til virksomhedens afskrivningsberettigede pro-
duktionsbygning, vil der vere afskrivningsret efter reglerne
om afskrivning pa accessoriske bygninger.

Afskrivningen pa en sadan accessorisk bygning foretages
med samme afskrivningsprocent som for den bygning, som
den accessoriske bygning ligger i umiddelbar tilknytning til.
Anvendes en bygning til bade afskrivningsberettigede og
ikke-afskrivningsberettigede formal - en blandet bygning -
kan der kun afskrives pa den del af bygningen, der anven-
des til det afskrivningsberettigede formél. Fordeling af af-
skrivningsgrundlaget sker ud fra etagearealet.

Alle erhvervsbygninger og erhvervsmassige installationer
afskrives med op til 5% pr. ar.

Séafremt den afskrivningsberettigede del af bygningen udger
mindre end 25% af bygningens samlede etageareal, kan der
kun foretages afskrivning pa denne del af bygningen, sa-
fremt denne del udger mindst 300 m”.

Det har gennem tiden voldt store vanskeligheder at adskille
installationer fra selve bygningen og fra inventar, der af-
skrives over driftsmiddelsaldoen. Ved afgreensningen af om
der konkret foreligger en bygningsbestanddel, herunder
installation eller et driftsmiddel, vil man normalt tage ud-
gangspunkt i, om det pageldende aktiv medregnes til ejen-
dommen ved den offentlige ejendomsvurdering.

3.14.8.6 Forbedrings-, ombygnings- og vedligeholdelses-
udgifter vedrorende bygninger

Forbedrings- og ombygningsudgifter skal aktiveres og af-
skrives serskilt, men med den samme afskrivningssats som
den bygning, der er blevet forbedret eller ombygget, hvori-
mod vedligeholdelsesudgifter kan udgiftsferes i det ar, hvor
udgiften er atholdt.

Ved sondringen mellem om en udgift er en fradragsberetti-
get vedligeholdelsesudgift eller en afskrivningsberettiget
forbedrings- eller ombygningsudgift, ses der pa, om arbej-
det har bragt ejendommen i en bedre stand, end den havde
pé kebstidspunktet. Er dette tilfaeldet, vil udgiften normalt
veere en forbedrings- eller ombygningsudgift.

Atholdes der forbedrings- eller ombygningsudgifter pa en
bygning, der bade anvendes til afskrivningsberettigede og
ikke-afskrivningsberettigede formal, kan der afskrives pa
den del af udgifterne, der vedrerer den afskrivningsberetti-
gede bygningsdel.

Ved en forbedring eller ombygning, der vedrerer bade den
afskrivningsberettigede og ikke-afskrivningsberettigede del
af bygningen, f.eks. et nyt tag, ma der afskrives pa den del
af udgiften, der svarer til den afskrivningsberettigede del af
etagearealet.

3.14.8.7 Straksafskrivning

I forbindelse med ombygninger og forbedringer af en fast
ejendom er der endvidere inden for narmere bestemte
rammer mulighed for at foretage en sdkaldt straksafskriv-
ning som alternativ til at aktivere og afskrive udgifterne
over en arrekke. Med andre ord kan arets ombygnings- og
forbedringsudgifter fradrages pa en gang i det indkomstar,
hvori udgifterne er atholdt, i stedet for afskrivning af ud-
gifterne over en arrakke.

Straksafskrivningen kan foretages i det omfang, arets om-
bygnings-, forbedrings- og vedligeholdelsesudgifter ikke
overstiger 5% af bygningens afskrivningsgrundlag for aret
for det ar, hvor ombygnings-, forbedrings- og vedligehol-
delsesudgifterne atholdes.



Tilbygninger kan kun straksafskrives, safremt tilbygningen
udger en naturlig del af den eksisterende bygning. Hvis
tilbygningen kan fungere selvstendig eller er meget ve-
sentlig, kan der ikke foretages straksafskrivning, men ude-
lukkende foretages ordinzre afskrivninger efter de almin-
delige regler.

3.14.8.8 Genvundne afskrivninger pa fast ejendom

Nar en ejendom, hvorpa der har varet foretaget skattemaes-
sige afskrivninger, salges, skal der ikke blot udarbejdes en
avanceopgorelse efter ejendomsavancebeskatningsloven,
der skal ogsa opgeres en fortjeneste efter afskrivningsloven,
der dog hejest kan udgere summen af de tidligere foretagne
afskrivninger, de genvundne afskrivninger.

Fortjenesten opgeres som forskellen mellem den kon-
tantomregnede salgssum for bygningen og bygningens ned-
skrevne vardi.

Beskatningen af de genvundne afskrivninger kan dog ikke
overstige de faktisk foretagne afskrivninger.

Et simpelt eksempel kan illustrere reglernes virkning. En
bygning er anskaffet for kontant DKK 1.500.000.

Der er foretaget skattemaessige afskrivninger pa DKK
600.000, séledes at den nedskrevne verdi udger DKK
900.000. Bygningen salges for kontant DKK 2.000.000.

Fortjenesten udger saledes DKK 1.100.000, hvoraf DKK
600.000 beskattes som genvundne afskrivninger, idet der
hejst kan ske beskatning af de foretagne skattemaessige
afskrivninger.

Det er dog kun 90% af de genvundne afskrivninger, der skal
medregnes som personlig indkomst. For selskaber er samt-
lige genvundne afskrivninger skattepligtig indkomst.

Anvendes virksomhedsordningen, indgar de genvundne
afskrivninger i virksomhedsindkomsten.

Tab ved salg af fast ejendom, altsa forskellen mellem den
nedskrevne vaerdi og salgssummen, og ikke forskellen mel-
lem anskaffelses- og salgssummen, kan fradrages i anden
fortjeneste ved salg af fast ejendom i aret og de efterfolgen-
de 5 ar.

3.14.8.9 Afskrivning pa immaterielle aktiver

Som hovedregel afskrives anskaffelsessummer for immate-
rielle rettigheder som patenter, ophavsrettigheder og ret til
menstre eller varemerker over rettighedens levetid. Hvis
rettigheden er tidsubegrenset, saledes at levetiden ikke kan
fastslas, afskrives disse med 1/7 pr. ar.
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3.14.8.10 Goodwill

Der er ligeledes adgang til afskrivning pa anskaffelsessum-
men for goodwill. Afskrivningerne er ligeledes fastlagt til
1/7 pr. ar.

Der kan allerede foretages skattemessige afskrivninger fra
og med aftalearet, selv om overtagelsesaret ligger i et senere
indkomstéar.

Ved en senere afstaelse skal opgeres en skattepligtige avan-
ce eller det fradragsberettigede tab med udgangspunkt i den
nedskrevne veerdi.

3.14.9 Seerlige skatteregler for selvstandigt
erhvervsdrivende

Der findes i skattelovgivningen en rakke bestemmelser, der
har serlig betydning for selvstaendigt erhvervsdrivende. Det
geelder sével pa indtegts- som pa udgiftssiden.

3.14.9.1 Scerlige indtcegter for selvstendigt
erhvervsdrivende

Eget vareforbrug

Verdien af varer, som ejeren af virksomheden udtager af
virksomheden til privatforbrug, skal medregnes til ejerens
indkomstopgerelse. Ifolge bogferingsbekendtgerelsen skal
forbruget af egne varer fremgd af den lebende bogforing.

Ofte foretager ejeren af virksomheden ikke bogfering af
forbruget af egne varer. I sa tilfeelde skal der foretages et
sken over, hvor stort forbruget af egne varer er.

Til brug for dette skeon fastsetter Ligningsradet arligt en
raeekke vejledende mindstesatser for forskellige varegrupper.

Privat andel af telefon

Safremt virksomheden afholder virksomhedsejerens tele-
fonudgifter, kan virksomheden kun fratraekke de samlede
telefonudgifter fratrukket DKK 3.000, som svarer til veer-
dien af fri telefon. Virksomhedsejeren skal herudover ikke
beskattes af fri telefon i sin indkomstopgerelse.

Er der tale om en telefon pd arbejdsstedet, der anvendes
privat, skal virksomhedsejeren medregne verdien af de
private samtaler i sin indkomstopgerelse. Verdien heraf
fastseattes til mindst DKK 1.445 ekskl. moms.

Er de faktiske arlige samtaleudgifter mindre end DKK
1.445 ekskl. moms, vil samtlige samtaleudgifter blive anset
for private.




Er der tale om en fri telefon uden for arbejdsstedet, skal
virksomhedsejeren medregne bade abonnementsudgiften og
de private samtaleudgifter i indkomstopgerelsen. De private
samtaleudgifter fastsettes ligeledes til mindst DKK 1.445
ekskl. moms. Det vil med andre ord sige, at man som ho-
vedregel ikke kan fradrage de forste DKK 3.000.

Veerdien af eget arbejde

Som hovedregel skal man ikke beskattes af den udgift, man
sparer ved at udfere arbejde for sig selv. Saledes skal en
revisor ikke beskattes af vardien af egen udarbejdet selvan-
givelse. Fra denne hovedregel er der dog en vasentlig und-
tagelse for personer, der arbejder indenfor byggebranchen,
idet disse under visse omstandigheder kan blive beskattet af
veerdien af eget arbejde.

Héandverksmestre inden for byggefagene, der opforer byg-
ning for egen regning, skal herudover beskattes af et sakaldt
mestersaler 1 det ar, hvor arbejdet afsluttes. Mestersalaret
fastsattes til den fortjeneste, som handvarksmesteren ville
have opnéet, sdfremt huset var opfert for fremmed regning.

Udgifter til udarbejdelse af regnskaber og selvangivelse
Som navnt tidligere skal der vaere en forretningsmassig
begrundelse for at atholde en udgift, for at udgiften er fra-
dragsberettiget. Der vil derfor vaere fradrag for udgifter til
regnskabsmassig assistance i det omfang, udgifterne knyt-
ter sig til erhvervelsen af indkomsten.

I praksis er udgifter til udarbejdelse af regnskaber, herunder
udfyldelse af virksomhedsskema, fradragsberettigede. Dette
gelder ogsa, selvom en uvesentlig del af udgifterne er
medgaet til udfyldelse af selvangivelsen. Indgéar udgifterne
til udfyldelse af selvangivelse for ejeren eller hovedaktio-
naren, skal denne medregne en privat andel heraf. Den
private andel kan skensmassigt fastsettes til DKK 1.000
ekskl. moms.

3.14.9.2 Scerlige udgiftsposter for selvsteendigt
erhvervsdrivende.

Biludgifter

Et ofte forckommende problem er, hvorledes den selvstaen-
diges bil skal behandles skattemassigt. Den skattemassige
behandling af biludgifterne afhenger af, om den selvsten-
digt erhvervsdrivende anvender virksomhedsordningen eller
ej, og i givet fald om bilen indgar i virksomhedsordningen
eller ej.

I det folgende gives en kortfattet beskrivelse af de forskelli-
ge regler for selvstendigt erhvervsdrivende. Disse regler er
vaesentligt anderledes end reglerne for lenmodtagere, der
kun kan fratrekke deres biludgifter ud fra de almindelige
fradragsregler for befordring mellem hjem og arbejde.
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Bilen indgar i virksomhedsordningen

Indgar bilen i virksomheden, séledes at virksomheden af-
holder sével samtlige udgifter til anskaffelsen som til den
lobende drift, anses virksomhedsejeren at have fri bil til
radighed, hvis bilen bruges helt eller delvist privat. Veerdien
af den fri bil opgeres pd samme méde som for lenmodtage-
re, der har fri bil til radighed. Beskatningen af den fri bil
sker ved, at der til virksomhedens resultat leegges et belob
svarende til veerdien af den fri bil.

I relation til opgerelse af opsparet overskud i virksomheds-
ordningen bemarkes det, at verdien af fri bil anses for
overfort til ejeren og dermed havet.

Bilen indgar ikke i virksomhedsordningen

Holder virksomhedsejeren bilen uden for virksomheden,
kan han fa refunderet de faktiske omkostninger vedrerende
bilens kersel for virksomheden. Virksomheden skal med
andre ord betale en “leje” for den erhvervsmassige benyt-
telse af bilen. De faktiske omkostninger ber opgeres pd
grundlag af et egentligt bilregnskab, hvori indgar alle de
med bilen forbundne omkostninger og skattemessige af-
skrivninger.

De opgjorte omkostninger fordeles sa mellem erhvervs-
massige og private omkostninger ud fra forholdet mellem
private og erhvervsmeessigt korte kilometre.

Har bilen eksempelvis kert 21.000 km det pageldende &r,
heraf 7.000 km erhvervsmassigt, udger de erhvervsmassi-
ge omkostninger 1/3 af de samlede udgifter. Udgifterne til
de erhvervsmessige biludgifter fratreekkes i virksomhedens
regnskab.

Selve refusionen af udgifterne er ikke skattepligtig for virk-
somhedsejeren. Det skyldes, at man blot betragter betalin-
gen fra virksomheden til ejeren som en refusion af de ud-
gifter, som virksomhedsejeren har afholdt for virksomhe-
den.

Alternativt kan virksomhedsejeren valge at fa lejen” be-
regnet ud fra Ligningsradets satser for erhvervsmaessig kor-
sel i egen bil.

Velges denne metode, vil den godtgjorte "leje” fraga i virk-
somhedens resultat som en driftsomkostning. Godtgerelsen
skal ikke beskattes hos ejeren.

Under alle omstandigheder kan virksomhedsejeren i denne
situation fratraekke sine befordringsudgifter mellem hjem og
arbejde efter de almindelige befordringsfradragsregler.



Den selvsteendige erhvervsdrivende anvender ikke
virksomhedsordningen

Anvender den selvstendige erhvervsdrivende ikke virk-
somhedsordningen, kan virksomhedsejeren ved opgerelsen
af virksomhedens skattepligtige resultat fradrage sine er-
hvervsmassige befordringsudgifter.

De erhvervsmassige befordringsudgifter opgeres pa samme
made som for de erhvervsdrivende, der anvender virksom-
hedsordningen, men holder bilen uden for ordningen. Det
vil sige fradraget opgeres ud fra de faktiske erhvervsmassi-
ge omkostninger eller efter Ligningsradets satser ud fra de
erhvervsmessigt kerte kilometre.

Der kan kun skiftes opgerelsesprincip en gang vedrerende
den samme bil.

3.14.9.3 Medarbejdende cegtefeelle

Nar begge agtefaller deltager aktivt i virksomhedsdriften,
skal den af agtefallerne, der driver virksomheden - ikke
den der ejer virksomheden - beskattes af virksomhedens
overskud.

Indtil 50% af virksomhedens overskud, dog maximalt DKK
171.000 1 2001 kan overfores til beskatning hos den medar-
bejdende xgtefelle.

Det er en betingelse for overforslen, at aegtefellerne er
samlevende ved arets udgang, og at den medarbejdende
egtefeelle har deltaget i driften af virksomheden i et naerme-
re defineret omfang.

Overforsel til medarbejdende egtefelle er udelukkende en
skattedisponering, hvorved en del af virksomhedens over-
skud overfores til den anden @gtefzlle. Det overforte belob
anses hos den medarbejdende @gtefelle som indvundet ved
selvstendig erhvervsvirksomhed.

Alternativt kan agtefellerne indgd en lenaftale, hvorved
den ”"medarbejdende agtefalle” ansettes pa lige vilkar med
eventuelt andre ansatte, og der skal indeholdes A-skat, AM-
og SP-bidrag mv. i lenudbetalingen.

Lonudgiften til @gtefeellen fratreekkes 1 virksomhedens re-
sultat pé linie med andre lenudgifter, og @®gtefzellen betrag-
tes som lenmodtager i alle henseender ogsa i relation til
ATP-indbetalinger, aftholdelse af orlov mv.

Indgés der en lonaftale mellem @gtefellerne, er lonnen ikke
begrenset til DKK 171.000 som for den medarbejdende
egtefelle. Lonnen ifolge lonaftalen skal derimod svare til
aegtefeellens kvalifikationer og arbejdsindsats.
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Der henvises til afsnit 3.14.10.4 vedrerende omtale af be-
skatning af @gtefeller i et interessentskab.

3.14.10 Skatteberegning og selvangivelse for
selvsteendigt erhvervsdrivende

Den, der driver selvstendig virksomhed, kan i dag udover
den almindelige skatteberegning veelge at lade indkomsten
beskatte efter kapitalafkastordningen eller virksomhedsord-
ningen.

Bade kapitalafkastordningen og virksomhedsordningen er
seerlige skatteberegningsformer, hvorefter virksomhedens
resultat vil indgd pa en anden méde i skatteberegningen end
sedvanligvis.

I det folgende vil vi kort beskrive den almindelige skattebe-
regning, virksomhedsordningen og kapitalafkastordningen.

3.14.10.1 Den almindelige skatteberegning
Indkomstopgerelsen bestar af fire forskellige indkomstkate-
gorier, som er personlig indkomst, kapitalindkomst, lig-
ningsmessige fradrag, der udger den skattepligtige ind-
komst, samt aktieindkomst.

Af disse belgb betales en indkomstskat.

Herudover skal der betales arbejdsmarkedsbidrag og sarligt
pensionsbidrag, som er en bruttoskat. Dette beregnes efter
et bidragsgrundlag, der med nogle fa undtagelser svarer til
den personlige indkomst. Arbejdsmarkedsbidrag og sarligt
pensionsbidrag fratreekkes 1 den personlige indkomst ved
beregning af indkomstskatten.

De indtegter og udgifter, der indgar i de enkelte ind-
komstkategorier, fremgar af nedenstaende.

Personlig indkomst = nettobelob af:

® Nettolonindkomst.

Nettoindkomst af selvstandig virksomhed, bortset fra
bidrag til arbejdsgiverforening.

Overskudsandel under virksomhedsordningen.
Overfort indkomst til medarbejdende egtefaelle.
Indbetalinger tillobende pensionsordninger og kapital-
pensionsordninger.

Fratreedelsesgodtgerelse mv.

Kapitalindkomst = nettobelob af:

e Renteindtaegter, som ikke indgar i virksomhedsordnin-
gen.

® Renteudgifter, som ikke indgér i virksomhedsordningen.

® Over-/underskud ved udlejning af én-/tofamilieshus.




Indkomst ved: 1. Skibsvirksomhed (bierhverv).

2. Selvstendig virksomhed omfattet af
anpartsindgrebet i maj 1989.

Kapitalafkast efter virksomhedsordningen og kapitalaf-
kastordningen.

Fortjeneste ved afstaelse af aktier ejet under 3 ar. Kur-
savancer efter kursgevinstloven (inkl. valutakursge-
vinst).

Andel af udlodning fra investeringsforeninger.

Ligningsmcessige fradrag:

e [ oenmodtagerudgifter til befordring, faglige foreninger
og arbejdsleshedskasse.

Andre lonmodtagerudgifter over bundgraensen.

Bidrag til arbejdsgiverforening.

Underholdsbidrag til @gtefalle og bern.

Indskud pa etableringskonto.

Ensidige lobende ydelser.

Gaver til serligt godkendte foreninger op til maksimal-
gransen.

Aktieindkomst:

Aktieudbytte.

Aktieavancer og -tab ved salg af aktier ejet over 3 ar.
Der geelder serlige undtagelser for bersnoterede aktier.
Den andel af udlodning fra investeringsfondsforening,
der stammer fra aktieudbytte.

Selve skatteberegningen

Der skal betales tre forskellige statsskatter: bundskat, mel-
lemskat og topskat. Herudover skal virksomhedsejeren be-
tale virksomhedsskat, hvis han anvender virksomhedsord-
ningen eller konjunkturudligningsskat, hvis han anvender
kapitalafkastordningen.

Bundskatten betales af den skattepligtige indkomst fratruk-
ket personfradraget.

Mellemskatten betales af personlig indkomst med tilleg af
positiv kapitalindkomst, som overstiger bundgrensen. Der
kan ikke fratrakkes negativ kapitalindkomst ved beregnin-
gen af mellemskatten, dog kan negativ kapitalindkomst ved
den ene agtefaelle modregnes i positiv kapitalindkomst hos
den anden ®gtefelle. Uudnyttet bundfradrag kan overfores
mellem egtefzller.

Topskatten betales af den personlige indkomst med tilleg af
den positive nettokapitalindkomst, som overstiger bund-
greensen. Der er ikke fradrag for indskud til kapitalpension
og kapitalforsikringer, ligesom arbejdsgiveradministrerede
kapitalpensionsordninger skal tilleegges beregningsgrundla-
get. Der kan ikke overferes uudnyttet bundfradrag mellem
egtefeller.
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Hvis samlevende @gtefzller tilsammen har positiv nettoka-
pitalindkomst, beregnes topskatten hos den af agtefallerne,
der har den hgjeste personlige indkomst tillagt indskud péa
kapitalpensionsordninger.

Herudover skal der betales amts-, kommune- og kirkeskat-
ter, hvis sterrelse afhenger af, hvor i landet man bor.
Amts-, kommune- og kirkeskatterne beregnes alle ud fra
den skattepligtige indkomst.

Aktieindkomstskatten betales med 28% af den del af aktie-
indkomsten, der overstiger bundgraensen dog 43%. Der er
adgang til overfoersel af uudnyttet bundfradrag mellem eg-
tefeller.

3.14.10.2 Virksomhedsordningen
Virksomhedsordningen har primeert to formal. Dels at inve-
stering i egen virksomhed sidestilles med anden kapitalan-
bringelse, dels at virksomhedsejeren kan konsolidere over-
skud mod betaling af en forelobig skat pa samme made som
virksomhedsdrift i selskabsform.

Virksomhedsordningen er en sarlig made at foretage skat-
teberegningen pa, eller med andre ord en serlig made at
disponere skatten pa. Ved at anvende virksomhedsordnin-
gen opdeles indkomstkomponenterne efter et serligt regel-
sat, inden skatteberegning foretages.

Uanset at virksomhedsordningen anvendes, opgeres virk-
somhedens overskud efter skattelovgivningens almindelige
regler.

Efter de almindelige skatteberegningsregler beskattes virk-
somhedens overskud for renter som personlig indkomst, og
virksomhedens renter medregnes under kapitalindkomsten.
Eventuelle nettorenteudgifter har saledes en lavere fra-
dragsveerdi i forhold til beskatningen af overskuddet.

Ved anvendelse af virksomhedsordningen indgér virksom-
hedens renter i det opgjorte virksomhedsoverskud. Eventu-
elle renteudgifter vil derfor have en fradragsverdi, der sva-
rer til beskatningen af virksomhedsoverskuddet.

Kapitalafkast

En del af virksomhedsoverskuddet - kaldet kapitalafkastet -
beskattes som kapitalindkomst. Kapitalatkastet skal gore
det ud for en form for afkast af den investerede kapital.
Baggrunden for at lade en del af overskuddet beskatte som
kapitalindkomst er, at man fra lovgivers side har ensket at
sidestille investering i egen virksomhed med eksempelvis
investering i obligationer, idet renter pa obligationer be-
skattes som kapitalindkomst. Virksomhedsoverskuddet
fratrukket kapitalafkastet kaldes det "resterende overskud".
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Det resterende overskud kan enten haeves - beskattes - som
personlig indkomst hos virksomhedsejeren eller spares op i
virksomheden til en forelebig virksomhedsskat pa 30%.
Dette opsparingselement giver mulighed for konsolidering
af virksomheden samt mulighed for at foretage konjunktur-
udligning ved svingende virksomhedsresultater.

Hcevninger og opsparing af overskud

Hvorvidt det resterende overskud skal beskattes som per-
sonlig indkomst eller skal spares op i virksomheden afhen-
ger blandt andet af, hvor store havninger - private over-
forsler - virksomhedsejeren har foretaget i virksomheden.

Der findes i selve virksomhedsskatteloven et sarligt sat
beregningsregler, der fastsatter, hvor stor en del af virk-
somhedens overskud, der skal haeves - beskattes - som per-
sonlig indkomst hos virksomhedsindehaveren, og hvor stor
en del af virksomhedsoverskuddet, der kan spares op i virk-
somheden. Nar virksomhedsejeren haver et tidligere opspa-
ret overskud, bliver det beskattet som personlig indkomst,
og den tidligere betalte virksomhedsskat fradrages i slut-
skatten.

Rentekorrektion

Virksomhedsordningen indeholder ogsa regler om, at der i
visse tilfelde skal beregnes en sdkaldt rentekorrektion.
Rentekorrektionen medregnes til den personlige indkomst
og fratraekkes i kapitalindkomst. Rentekorrektionssystemet
er indfort for at forhindre, at “private” renter traekkes fra i
virksomhedens overskud.

Rentekorrektion forekommer saledes, nar der indgar privat
geld i1 virksomheden, og nar den private gald overstiger
virksomhedens egenkapital opgjort til skattemeessige verdi-
er.

Nettorenteudgifter

Endelig ber det naevnes, at virksomhedsordningen indehol-
der den fordel, at virksomhedens nettorenteudgifter fragar i
virksomhedsoverskuddet og dermed i grundlaget for bereg-
ning af arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag.
Det samme gor sig geldende for den del af overskuddet, der
udger kapitalafkastet. Arbejdsmarkedsbidraget og det serli-
ge pensionsbidrag reduceres ved anvendelse af virksom-
hedsordningen under forudsatning af, at virksomheden har
nettorenteudgifter og/eller et stort kapitalafkastgrundlag.

Adskillelse fra privatokonomien

Det er et krav for at anvende virksomhedsordningen, at
virksomhedens ekonomi og virksomhedsejerens ekonomi
holdes skarpt adskilt. Overforsler mellem virksomhedseje-
ren og virksomheden skal ske enten via en haevekonto eller

via en mellemregningskonto, der dog altid skal vere et til-
godehavende for virksomhedsejeren.

Virksomhedsordningen stiller saledes serlige krav til bog-
foringen, ligesom anvendelsen af virksomhedsordningen
kreever, at man sammen med selvangivelsen afgiver en
raekke oplysninger vedrerende selve virksomhedsordningen.

Overvejelser omkring virksomhedsskatteordningen
Anvendelsen af virksomhedsordningen vil derfor som oftest
betyde, at der skal ofres yderligere tid og omkostninger pa
udarbejdelsen af selve selvangivelsen samt det tilhorende
bilag til selvangivelsen. Disse meromkostninger skal dog
holdes op mod de besparelser, som anvendelse af virksom-
hedsskatteordningen medferer, herunder et lavere arbejds-
markedsbidrag og sarligt pensionsbidrag.

Det kan illustreres med et simpelt eksempel. En virksomhed
har et overskud for renter paA DKK 650.000 og nettorente-
udgifter pa DKK 250.000. Ved anvendelse af de almindeli-
ge skatteberegningsregler skal virksomhedsejeren betale
DKK 58.500 i arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbi-
drag.

Anvender virksomhedsejeren i stedet virksomhedsordnin-
gen, og hele overskuddet haves og beskattes som personlig
indkomst, skal han betale DKK 36.000 i arbejdsmarkedsbi-
drag og s@rligt pensionsbidrag. Det vil sige en besparelse
pa DKK 22.500. Der skal dog tages hensyn til, at arbejds-
markedsbidraget og det serlige pensionsbidrag ved bereg-
ning af indkomstskatten. Den reelle besparelse udger derfor
kun skattevaerdien af de DKK 22.500.

Virksomhedsordningen udarbejdes efter et kompliceret
regelset, der under alle omstendigheder gor, at man altid
ber beregne konsekvenserne ved at anvende virksomheds-
ordningen eller ej. Der ber endvidere foretages sarlige
overvejelser i1 forbindelse med ind- og udtraeeden af virk-
somhedsordningen.

Helt overordnet vil folgende forhold kunne indikere, at
virksomhedsordningen med fordel kan anvendes:

e Virksomheden giver et overskud, der overstiger ejerens
privatforbrug og indkomstskat, eller
virksomheden har nettorenteudgifter, eller
virksomheden har store nettoaktiver, der giver et stort
kapitalafkast, der i visse situationer beskattes lempelige-
re som kapitalindkomst, og som der ikke skal beregnes
arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag af.




Omvendt vil felgende forhold kunne indikere, at virksom-
hedsordningen maske er knapt sa fordelagtig:

e Virksomheden har et lille overskud, der ikke overstiger
ejerens privatforbrug samt nettorenteindtegter.

3.14.10.3 Kapitalafkastordningen
Kapitalafkastordningen er administrativt vaesentligt enklere
end virksomhedsordningen.

Der stilles ikke de samme krav til regnskabsmessig regi-
strering og supplerende oplysninger til selvangivelsen som
under virksomhedsordningen.

Kapitalafkastordningen ber anvendes af de selvstendige
erhvervsdrivende, der ikke kan/vil opspare virksomhedens
overskud, men som gerne vil opna nogle af de andre fordele
som ved anvendelse af virksomhedsordningen.

Ved kapitalafkastordningen opgeres indkomsten pa samme
made som ved de almindelige indkomstopgerelser. Det vil
sige, at virksomhedens overskud for renter indgar i den
personlige indkomst, og virksomhedens renter indgér i ka-
pitalindkomsten. Kapitalafkastordningen adskiller sig dog
fra de almindelige opgerelsesmetoder pd to afgerende
punkter:

For det forste kan personer, der anvender kapitalafkastord-
ningen, fa beregnet et kapitalafkast. Kapitalafkastet bereg-
nes af virksomhedens erhvervsmassige aktiver. Geeld ind-
gar ikke i beregningsgrundlaget.

Dette kapitalafkast fratreekkes i den personlige indkomst og
tillegges kapitalindkomsten. Hermed skulle der - i hvert
fald pa papiret - vaere kompenseret for den lavere skatte-
veerdi af renteudgifterne.

Kapitalafkastet kan dog ikke overstige det storste belgb af
enten positiv personlig nettoindkomst fra selvstendig er-
hvervsvirksomhed eller negativ nettokapitalindkomst.

Kapitalafkastet fragar bade ved opgerelsen af den personli-
ge indkomst og ved opgerelsen af bidragsgrundlaget vedro-
rende arbejdsmarkedsbidrag og det sarlig pensionsbidrag.

For det andet har personer, der anvender kapitalafkastord-
ningen, mulighed for at foretage en sakaldt konjunkturud-
ligningshenleggelse.

Konjunkturudligningshenleeggelse

Henlaeggelsen til konjunkturudligning fragar i den personli-
ge indkomst, men der skal betales en forelgbig konjunktur-
udligningsskat pa 30% af henleggelsen.
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Henlaeggelsen kan maksimalt udgere 25% af den skatte-
pligtige indkomst med tilleeg af renteudgifter og kurstab pa
fordringer og geeld og med fradrag af rente- og udbytte-
indteegter samt kursgevinst pa fordringer og gaeld. Henlaeg-
gelsen skal dog altid udgere mindst DKK 5.000.

Det er endvidere en betingelse for fradrag for henleggelsen
til konjunkturudligning, at 70% af henleggelsen bindes pa
en serlig konto i et pengeinstitut her i landet. De indsatte
belob kan tidligst haves, nér der er forlebet mindst 3 méne-
der efter indsettelsen. Der galder saerlige regler for opret-
telsen af pengeinstitutkontoen.

Henlaggelsen er saledes likviditetskraevende i modsatning
til opsparingen under virksomhedsordningen, hvor likvidi-
teten stadig kan anvendes i virksomheden.

Onsker en person, der anvender kapitalafkastordningen,
eksempelvis at henlaegge DKK 40.000 til konjunkturudlig-
ningshenleggelse, skal DKK 28.000 bindes pa konjunktur-
udligningskontoen, medens de resterende DKK 12.000 skal
betales i konjunkturudligningsskat.

For det ar, hvor det bundne beleb pa konjunkturudlignings-
kontoen heeves, medregnes det bundne beleb sammen med
den tidligere betalte konjunkturudligningsskat til den per-
sonlige indkomst som overskud af virksomhed. Ved selve
skatteberegningen fradrages den tidligere betalte konjunk-
turudligningsskat i slutskatten.

Pa grund af kravet om, at 70% af henleeggelsen skal bindes
pa en serlig pengeinstitutkonto uden for virksomheden, vil
de fleste personer, der anvender kapitalafkastordningen,
formodentlig afsta fra at benytte muligheden for at henleg-
ge til konjunkturudligning.

Det vil derfor vare selve fordelen ved at fa beregnet et ka-
pitalafkast i kapitalafkastordningen, der skal sammenlignes
med de fordele virksomhedsordningen tilbyder, néar det skal
vurderes, hvilken af de to skatteberegningsordninger, der er
mest fordelagtig.

Pa trods af at kapitalafkastordningen er vasentlig mindre
kompliceret og dermed ogsa mindre omkostningskravende,
er det vor vurdering, at valget som oftest falder ud til virk-
somhedsordningens fordel. Dette gaelder serligt efter indfo-
relsen af arbejdsmarkedsbidraget og det saerlige pensionsbi-
drag, da virksomhedsordningen som oftest giver det laveste
bidragsgrundlag.

Der ber dog under alle omstendigheder altid laves en vur-
dering af, hvilken af de to ordninger, det vil vaere mest for-
delagtigt at anvende.



3.14.10.4
Interessentskabet har en sarlig stilling inden for skatteret-
ten. Interessentskabet er nemlig ikke et selvstaendigt skatte-
subjekt. Det betyder, at et interessentskab ikke selv er skat-
tepligtig af sine indtaegter og udgifter. Indtegterne og ud-
gifterne skal henfores til deltagerne i interessentskabet, der
saledes beskattes af interessentskabets resultat.

Deltagelse i interessentskaber

Beskatning af den lobende indteegt

Beskatningen af den lebende indtegt sker som ovenfor
navnt hos interessenterne. Har interessenterne ikke aftalt
andet, vil udgangspunktet vaere, at interessentskabets resul-
tat deles mellem interessenterne i forhold til deres ejerandel.
Det vil dog som hovedregel vare séledes, at interessenterne
1 interessentskabsaftalen har aftalt, hvordan overskuddet fra
interessentskabet skal deles mellem interessenterne.

Typisk vil en forskelligartet deling af overskuddet have sin
baggrund i den arbejdsindsats, den enkelte interessent har
ydet for interessentskabet.

Som folge af at interessentskabet ikke er et selvstendigt
skattesubjekt, foretager hver enkelt interessent de skatte-
massige reguleringer til det regnskabsmeessige resultat ud
fra den enkelte interessents egne forhold. Det er saledes
ikke nedvendigt, at interessenterne anvender samme skat-
temassige af- og nedskrivninger mv.

Drives interessentskabet af to agtefeller, vil interessent-
skabets overskud som udgangspunkt blive beskattet hos den
af agtefaellerne, der i overvejende grad driver interessent-
skabet. Den anden @gtefzlle kan herefter fa overfort en del
af interessentskabets overskud efter reglerne om medarbej-
dende xgtefelle eller indga en lonaftale, se afsnit 3.14.9.3.

Safremt begge egtefaeller deltager i driften i veesentligt og
ligeligt omfang, og i samme omfang hefter for virksomhe-
dens forpligtelser kan egtefellerne velge at dele resultatet
ligeligt mellem sig.

Beskatning ved ind- og udtreeden

Der gelder nogle sardeles komplicerede regler for ind- og
udtreden af interessentskaber. Dette skyldes, at man anser
den enkelte interessent for at vaere ejer af en forholdsmees-
sig andel af hvert enkelt aktiv og passiv i interessentskabet.
Det betyder, at nar man optager en ny interessent i interes-
sentskabet, anses de gvrige interessenter at have solgt en del
af deres andel til den nye interessent.

Hvis den nye interessent selv bringer en virksomhed ind i
interessentskabet, anses den nye interessent at have solgt en
andel af sin virksomheds aktiver og passiver til de ovrige
interessenter.
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Hvis en interessent s&lger sin andel af interessentskabet ved
udtraeden af interessentskabet, vil han anses at have solgt en
ideel andel af hvert enkelt aktiv og passiv i interessentska-
bet.

Indkomstberegningsreglerne ved ind- og udtraeeden af inte-
ressentskabet er serdeles komplicerede. Man ber derfor
neje beregne konsekvenser ved en ind- eller udtraeden af et
interessentskab, forinden overdragelserne finder sted.

3.14.11 Seerlige skatteregler for selskaber

Selskaber, herunder bl.a. A/S og ApS, er selvstendige
skattesubjekter, hvorfor disse skal aflevere egen selvangi-
velse og virksomhedsskema til skattemyndighederne.

De selskabsskatteretlige regler er i hovedtraek identiske med
skattereglerne for selvstandige erhvervsdrivende.

Der henvises til PricewaterhouseCoopers’ "Regnskabshand-
bogen for aktieselskaber” for yderligere beskrivelse af de
skattemassige forhold for selskaber.

3.14.12 Renteudgifter ved keb af selskab

Den skattemassige behandling af renteudgifter vedrerende
lan optaget til at erhverve en personligt ejet virksomhed og
aktier i et selskab, hvori virksomheden drives, er i 2001
forsegt ligestillet.

Hvis en person keber en virksomhed, der drives i selskabs-
form, vil renteudgifter knyttet til et lanefinansieret aktie-
eller anpartskeb efter de normale regler alene kunne fradra-
ges som kapitalindkomst med en skatteveerdi pa ca. 30%.

Hvis personen havde kebt en personligt ejet virksomhed,
kunne virksomhedsordningen eller kapitalatkastordningen
anvendes. Renteudgifter forbundet med kebet, vil dermed
indga i virksomhedsindkomsten, der beskattes som person-
lig indkomst. Dette betyder, at erhververen vil opna fradrag
for afholdte renteudgifter med en skatteverdi pa ca. 60%
frem for de ca. 30%.

De vesentligste krav for at kunne opna den udvidede fra-
dragsret er:

® Man skal eje mindst 25% af aktie- eller anpartskapitalen
i selskabet eller rade over mere end 50% af stemmeveer-
dien.

Man skal erhverve aktier eller anparter for minimum
DKK 500.000.




e Aktierne eller anparterne ma ikke veere erhvervet i for-
bindelse med en skattefri omdannelse af en personligt
ejet virksomhed eller som led i en skattefri aktieombyt-
ning.

Keberen af aktierne eller anparterne skal deltage med en
personlig arbejdsindsats i selskabet i ikke uvasentligt
omfang. Som vejledende norm laegges vaegt pa, om ar-
bejdsindsatsen udger mindst 50 timer manedligt.
Selskabet skal udeve aktiv erhvervsvirksomhed i den
periode, hvor det udvidede fradrag anvendes. Selskabets
virksomhed anses for aktiv, hvis virksomheden ikke i
veesentligt omfang bestar i udlejning af fast ejendom,
besiddelse af kontanter, vaerdipapirer eller lignende.
Vasentlighedsbedemmelsen er objektiveret og er base-
ret pa, om 25% af selskabets bruttoindtegter i ind-
komstaret stammer fra passiv pengeanbringelse, eller
om handelsvardien af de passive aktiver overstiger

25 % af de samlede aktiver opgjort ultimo indkomstaret.

Endvidere er der en reekke andre krav og regler for anven-
delse af reglerne om udvidet fradragsret for renteudgifter,
og det ber derfor i hvert enkelt tilfeelde neje vurderes, om
reglerne kan og ber anvendes.

3.15 Administration for det offentlige

3.15.1 Generelt

Virksomhedsdrift medferer en lang raekke administrative
arbejdsopgaver, herunder opgaver eller rettere pligter, som
virksomheden bliver pélagt at udfore pa det offentliges veg-
ne.

Virksomheden har opgaver, som den skal varetage primart
pa vegne af told- og skattemyndighederne. Virksomheden
skal saledes indeholde A-skat og arbejdsmarkedsbidrag i
lonudbetalinger og foretage en reekke indberetninger vedre-
rende sine lenudbetalinger.

3.15.2 Registreringspligt

Enhver virksomhed, der udbetaler lon, uanset om virksom-
heden drives i selskabsform eller som enkeltmandsvirksom-
hed, skal lade sig registrere i CVR-registeret. Registrerin-
gen skal ske senest 8 dage efter forste lonudbetaling.

Registreringsblanketten kan fas hos den lokale told- og
skatteregion. Ved registreringen udstedes et bevis, der inde-
holder virksomhedens CVR-nummer.
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I praksis fungerer CVR-nummeret som virksomhedens
CPR-nummer, idet virksomheden i alle forhold registreres i
forhold til dette nummer. Er virksomheden eksempelvis
momspligtig, skal man hos den lokale told- og skatteregion
tilmelde virksomheden i CVR-registeret.

Virksomheder, der er tilmeldt CVR-registeret som lonud-
betalere, vil fa Told- og Skattestyrelsens pjece “’Skattetrack”
tilsendt. Vi gennemgér i det folgende nogle af de vigtigste
punkter herfra.

3.15.3 Indeholdelsespligt

3.15.3.1 A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og scerligt
pensionsbidrag

Virksomheder, som har ansatte, skal indeholde A-skat samt
arbejdsmarkedsbidrag og serligt pensionsbidrag i den len
mv., som virksomheden udbetaler til sine ansatte.

Nermere bestemt skal virksomheden indeholde A-skat i
enhver udbetaling, der er A-indkomst. Ligeledes skal der
tilbageholdes arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbi-
drag i enhver udbetaling, der er bidragspligtig.

3.15.3.2 Hvem skal indeholde A-skat samt arbejdsmar-
kedsbidrag og scerligt pensionsbidrag

Det er den lgnudbetalende virksomhed, der skal indeholde
A-skat og arbejdsmarkedsbidrag. Indeholdelsen foretages
ved, at den indeholdelsespligtige - virksomheden - beregner
A-skatten samt arbejdsmarkedsbidraget og det serlige pen-
sionsbidrag og tilbageholder belgbene i den udbetalte ind-
komst.

3.15.3.3 Ansvar for indeholdelsen

Det er virksomheden, der er ansvarlig for indeholdelsen, og
for at A-skatten og bidragene indbetales og angives rettidigt
til Told « Skat.

Dette gelder ogsa, selvom administrationen af virksomhe-
dens lon er overgivet til et edb-bureau eller lignende. Det er
saledes ogsa virksomheden, der hafter for betalingen af A-
skatten.

3.15.3.4 Indeholdelse af A-skat samt arbejdsmarkedsbi-
drag og scerligt pensionsbidrag

Udgangspunktet er, at der skal indeholdes A-skat samt ar-
bejdsmarkedsbidrag og serligt pensionsbidrag i lon mv. til
ansatte lonmodtagere, men herudover skal virksomheden
ogsa 1 visse situationer indeholde A-skat samt arbejdsmar-
kedsbidrag og saerligt pensionsbidrag i udbetalinger til per-
soner, der ikke er egentligt ansatte, eksempelvis udbetaling
af bestyrelseshonorar.



I visse tilfeelde kan virksomheden undlade at indeholde A-
skat 1 lenudbetalinger til personer, der ikke er fuldt skatte-
pligtige til Danmark. Virksomheden kan dog kun undlade
indeholdelse, hvis den ansatte kan fremvise en erklaering fra
de danske skattemyndigheder om, at vedkommende er frita-
get for at betale skat til Danmark.

Tilsvarende skal virksomheden undlade at indeholde ar-
bejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag i lenudbeta-
linger til personer, der ifelge en international aftale om so-
cial sikkerhed ikke har pligt til at betale arbejdsmarkedsbi-
drag og sarligt pensionsbidrag i Danmark.

Udover almindelig lon skal der indeholdes A-skat samt
arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag af:

® Fri kost og logi omfattet af Ligningsradets satser. Dette
gelder typisk ansatte ved landbruget.

Feriegodtgorelse, feriepenge og sygeferiepenge.
Segnehelligdagsbetaling, overarbejdsbetaling, akkord-
fortjeneste og produktionstilleg.

Provision, tantieme og bonus.

Drikkepenge, fastsat pa grundlag af omsaetningen.
Skattepligtige godtgerelser sdsom telefongodtgorelse,
flyttegodtgerelse, skur- og teerepenge mv.

e Betaling af den ansattes private udgifter, f.eks. betaling

af boder palagt den ansatte.

Bestyrelseshonorar.

Jubileeumsgratiale og fratreedelsesgodtgerelse mv.
Leobende ydelser fra virksomheden til tidligere ansatte
sdsom ventepenge og pensioner.

e Dagpengegodtgorelse for 1. og 2. ledighedsdag, der ud-
betales af virksomheden. Der skal dog ikke indeholdes
arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag heraf.

® [on/dagpenge ved sygdom, svangerskab og fodsel.

Indbetaler virksomheden beleb til en ansats arbejdsgive-
radministreret pensionsordning, skal virksomheden ikke
indeholde A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og serligt
pensionsbidrag af indbetalingen.

Det gelder bade det sdkaldte lonmodtagerbidrag og ar-
bejdsgiverbidraget. Det er dog et krav, at der er tale om en
arbejdsgiverordning (arbejdsgiveradministreret ordning).

Det er ogsé en forudsatning, at der er tale om indbetaling til
en sakaldt skattebegunstiget pensionsordning, hvilket blandt
andet omfatter indbetalinger til:

ATP.

Ordninger under pensionskasser, der enten er under
tilsyn af Finanstilsynet eller er godkendt af Told- og
Skattestyrelsen.

® Pensionsordninger i forsikringsselskaber eller pengein-
stitutter (kapitalpension, ratepension og livrenter).
Indeksordninger.

Virksomheden skal indeholde A-skat samt arbejdsmarkeds-
bidrag og sarligt pensionsbidrag af indbetalinger til andre
ikke-skattebegunstigede pensionsordninger, eksempelvis
gruppelivsforsikringer, visse risikolivsforsikringer, syge- og

ulykkesforsikringer m.m.

3.15.3.5 Scerligt vedrorende jubilceumsgratialer,
fratreedelsesgodtgorelser mv.

Visse gaver, gratialer og fratraedelsesgodtgerelser beskattes
serligt lempeligt, hvilket ogsa har betydning for virksom-
hedens indeholdelse af A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag
og serligt pensionsbidrag i sidanne udbetalinger.

Det drejer sig om folgende udbetalinger:

® Godtgerelser i anledning af fratraedelse af stilling under
forudsaetning af, at godtgerelsen ikke treeder i stedet for
lon.

® Andre former for fratreedelsesgodtgerelser og godtge-
relse(r) efter funktion@rlovens regler.

e Gaver, gratialer og lignende i anledning af arbejdsopher
pa grund af alder eller sygdom eller i anledning af len-
modtagerens jubileum (25, 35, 40, 45, 50 eller 60 ar).

® Gaver, gratialer og lignende i anledning af, at virksom-
heden har bestaet i 25 ar eller et antal ar, der er deleligt
med 25 ar, hvis der udbetales samme beleb til alle an-
satte (dog delbeleb til deltidsansatte).

Der skal betales AM- og SP-bidrag af hele den kontante
godtgerelse. Nettobelobet skal medregnes til A-indkomsten
i det omfang, det overstiger bundfradraget. Bundfradraget
reguleres ikke hvert &r.

3.15.3.6 Hvorndr skal indeholdelsen foretages

A-skatten samt arbejdsmarkedsbidraget og det serlige pen-
sionsbidrag skal som hovedregel indeholdes pa udbeta-
lingstidspunktet, dog altid senest 6 maneder efter indtje-
ningstidspunktet. Det er som ovenfor nevnt virksomheden,
der skal beregne A-skatten og bidragene og tilbageholde
belobet 1 den udbetalte A-indkomst.

3.15.3.7 Beregning af arbejdsmarkedsbidrag og scerligt
pensionsbidrag samt A-skat

Arbejdsmarkedsbidraget beregnes ud fra AM-indkomsten.
AM-indkomsten er en sammenlagning af de bidragspligtige
udbetalinger med fradrag af indbetalinger til ATP og andre
skattebegunstigede, arbejdsgiveradministrerede pensions-
ordninger.




Beregningen af A-skatten foretages normalt ud fra den an-
sattes skattekort, hvorpa der er anfort trackprocent og fra-
drag.

I de tilfeelde, hvor virksomheden ikke har modtaget et skat-
tekort fra den ansatte, skal virksomheden beregne A-skatten
ud fra en traekprocent pa 60% uden fradrag.

Selve beregningen af A-skatten foretages pa grundlag af A-
indkomsten, som normalt er AM-indkomsten fratrukket
arbejdsmarkedsbidraget og det serlige pensionsbidrag.

3.15.3.8 Lonregnskab

Den lonudbetalende virksomhed skal fore et serligt lon-
regnskab. Lenregnskabet kan enten vare integreret i den
almindelige bogforing eller fremgé af specifikationer til den
almindelige bogforing i form af et separat lonregnskab eller
1 form af et sarligt regnskabshafte, der udleveres af told-
og skatteregionen.

Formalet med foring af lenregnskabet er, at det skal vere
muligt at opgere den indeholdelsespligtige A-skat samt
arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag.

Endvidere skal det kunne dokumenteres, at A-indkomst, A-
skat, arbejdsmarkedsbidrag, serligt pensionsbidrag samt
AM-indkomst er korrekt beregnet, korrekt angivet og ende-
lig, om belabene er betalt rettidigt.

Den almindelige 5-ars regel for opbevaring af bogferings-
materiale gelder ogsa for lenregnskabet.

3.15.4 Afregning og angivelse af A-skat
samt arbejdsmarkedsbidrag og szerligt
pensionsbidrag

Indeholdt A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og serligt
pensionsbidrag skal indbetales til told- og skatteregionen
senest den 10. i maneden efter den maned, hvor A-skatten
og bidragene er indeholdt.

A-skatten, der vedrerer den len, som virksomheden har
udbetalt i marts maned, indbetales saledes senest 10. april.
A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbi-
drag, der er indeholdt i december maned, skal dog ferst
indbetales til told- og skatteregionen 17. januar.

En virksomhed, der er registreret i CVR-registeret som
lenudbetaler, vil i januar méned fa tilsendt et antal indbeta-
lingskort fra told- og skattemyndighederne, som skal an-
vendes til det kommende ars betaling af A-skat samt ar-
bejdsmarkedsbidrag og serligt pensionsbidrag.
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Samtidig med indbetalingen af A-skatten samt arbejdsmar-
kedsbidrag og serligt pensionsbidrag, skal der foretages en
angivelse af A-skatten samt arbejdsmarkedsbidraget og det
serlige pensionsbidrag.

Betaler virksomheden A-skatten mv. via de tilsendte ind-
betalingskort, foretages angivelsen af A-skatten herpa. An-
givelserne kan ogsa foretages via Internettet.

Ofte anvendes et edb-bureau som lgnadministrator for virk-
somheden. I disse tilflde er det normalt edb-bureauet, der
serger for angivelse og indbetaling af A-skat samt arbejds-
markedsbidrag og sarligt pensionsbidrag.

Hvis A-skatten indbetales for sent, paleber der en variabel
rente med tilleg pa 0,8% pr. pabegyndt méned regnet fra
den 1. i den maned, hvor A-skatten skulle vare afregnet.

Tilsvarende péleber der en afgift, hvis angivelsen ikke ind-
sendes rettidigt.

Ved gentagne tilfaelde af for sen angivelse og betaling af A-
skat samt arbejdsmarkedsbidrag og serligt pensionsbidrag
kan virksomheden blive palagt at indbetale A-skat samt
arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag flere gange
manedligt.

3.15.5 Lenindeholdelse

Ved lenindeholdelse bliver virksomheden palagt - udover
indeholdelse af A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og ser-
ligt pensionsbidrag - at foretage indeholdelse i den lon,
virksomheden udbetaler til de af sine ansatte, der har re-
stancer til det offentlige.

Omradet for lenindeholdelse er i dag udvidet fra stort set
hidtil kun at omfatte skattekrav til nu at omfatte en lang
reekke krav fra det offentlige, herunder serligt en rakke
krav inden for socialomrédet.

Lenindeholdelsen kan ske med indtil 20% af lennen efter
fradrag af A-skat samt arbejdsmarkedsbidrag og serligt
pensionsbidrag. Der skal dog altid overlades lenmodtageren
- restanten - det nedvendige til eget og familiens underhold.
Dette afgores af den restance-inddrivende myndighed.

Virksomheden er pa samme méade som med hensyn til A-
skat samt arbejdsmarkedsbidrag og serligt pensionsbidrag
ansvarlig for lenindeholdelsen.

Lenindeholdelsesbelobet skal indbetales til den restance-
inddrivende myndighed senest den 15. i maneden efter
lenindeholdelsen.



3.15.6 Indberetningspligt

Ud over pligten til at indeholde og indbetale A-skat samt
arbejdsmarkedsbidrag og szerligt pensionsbidrag til det of-
fentlige skal virksomheden ogsa indberette en rekke for-
skellige oplysninger. De typiske indberetninger omtales i
det folgende.

3.15.6.1 A-indkomst og A-skat

Virksomheder, der i lobet af et kalenderar har foretaget
udbetaling af A-indkomst, skal indberette folgende oplys-
ninger til Told- og Skattestyrelsen:

® Den samlede udbetaling eller godskrivning af
A-indkomst for virksomheden.
Den samlede indeholdte A-skat for virksomheden.
Den samlede udbetaling (eller godskrivning) af
A-indkomst for hver enkelt modtager.

® Den samlede indeholdte A-skat for hver enkelt
modtager.

® Modtagerens navn, adresse, CPR-nr. eller CVR-nr. samt
eventuelle andre oplysninger, der er nedvendige til
identifikation af modtageren.

Der skal endvidere foretages en tilsvarende indberetning
vedrerende udbetaling af godtgerelse for udgifter, lonmod-
tageren paferes under arbejdet, uanset om godtgerelsen er
skattefri eller ej.

Der skal endelig foretages tilsvarende indberetning om ud-
betaling af belob, der normalt skulle henregnes som len,
gratiale eller provision, nar modtageren af belobet ikke er
skattepligtig til Danmark.

Indberetningen skal foretages senest 20. januar det efterfol-
gende kalenderar og kan foretages enten pa de sarlige blan-
ketter S73 og S74 eller pa anden séakaldt maskinel lesbar
form efter regler, der fastsettes af Told- og Skattestyrelsen.

3.15.6.2 Indberetning af arbejdsmarkedsbidrag og scerligt
pensionsbidrag

Virksomheder, der i lobet af et kalenderar har foretaget
udbetaling af AM-indkomst, skal indberette folgende op-
lysninger til de statslige told- og skattemyndigheder:

® Den samlede indeholdelse af arbejdsmarkedsbidrag og
seerligt pensionsbidrag, som virksomheden har foretaget
i et kalenderar.

® Den samlede indeholdelse af arbejdsmarkedsbidrag og
seerligt pensionsbidrag for den enkelte modtager.

® Modtagerens navn, adresse og CPR-nr.

Indberetningen skal foretages senest 20. januar det efterfol-
gende kalenderar sammen med A-skatten.

3.15.6.3 Ovrige indkomster

Virksomheden skal ud over ovennavnte A-indkomster ogsé
foretage indberetning om udbetaling af B-indkomster, der er
udbetalt for personlige arbejds- eller tjenesteydelser, uden at
den pageldende modtager er ansat af virksomheden.

Indberetningspligten omfatter alle former for honorarer for
personlige arbejds- og tjenesteydelser, som ikke er udbetalt
til en selvstaendig erhvervsdrivende, og som derfor ikke er
palagt moms, herunder honorarregninger, der ikke er
momsbelagt, fordi honoraret udbetales til en person, hvis
omsatning ikke overstiger DKK 20.000 arligt.

At der skal vaere tale om personlige arbejds- eller tjeneste-
ydelser medforer, at der kun er indberetningspligt for ud-
betaling til personer. Indberetningspligten omfatter altsa
ikke udbetalinger til selskaber.

Undtaget for denne indberetning er honorarer for personbe-
fordring samt udlejning, bortforpagtning eller administrati-
on af fast ejendom.

Endvidere skal foreninger, der udbetaler vederlag for arbej-
de, der udfores for foreningens skattefri virksomhed ikke
indberettes, nar det samlede vederlag for den enkelte ikke
overstiger DKK 1.500 det pageeldende kalenderar.

Det kan for eksempel vere en sportsforening, der udbetaler
et belob til sine holdledere.

Endelig skal virksomheden foretage indberetning af en lang
raekke udbetalinger. Det drejer sig om:

e Vederlag (royalties) for udnyttelse af ophavsrettigheder,
patentrettigheder, menster, varemarke og lignende samt
vederlag for reklamemaessig udnyttelse af en person.
Der skal foretages indberetning, uanset om vederlaget
modtages af en person eller et selskab.

® QGaver, gratialer og lignende, der udbetales enten i an-
ledning af virksomhedens jubileeum (25 ar eller deleligt
med 25 ar) eller som folge af modtagerens jubileum
eller arbejdsopher.

Fratraeedelsesgodtgorelse.
Erstatning for arbejdsindtegt
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3.15.6.4 Mdnedlig indberetning af CPR-nr. pd
lonmodtagere

Med henblik pa at kontrollere om folk, der modtager over-
forselsindkomster, samtidig modtager lon fra virksomheder,
er en reekke virksomheder blevet palagt at skulle foretage en
manedlig indberetning af CPR-nr. pa de personer, som virk-
somheden har udbetalt A-indkomst til i den foregéende
maned.

Er der tale om en virksomhed, som det foregaende kalen-
derér har indberettet lonoplysningssedler manuelt for min-
dre end 20 CPR-nr., er virksomheden dog fritaget for den
manedlige indberetningspligt.

3.15.7 Personalegoder

For visse personalegoder er der i lovgivningen fastsat ske-
matiske regler for, hvorledes godets vardi skal beregnes.
Det geelder fri bil, fri sommerbolig og fri lystbad.

Herudover har Ligningsradet fastsat veerdien af fri telefon,
fri kost og logi samt fri bolig. Julegaver af ubetydelig veerdi,
bortset fra rede penge og gavekort - i praksis DKK 500 -
kan fortsat foreres til medarbejderne, uden at dette udleser
beskatning.

Generelt er virksomhedens oplysnings- og indeholdelses-
pligt strammet op som folge af den skaerpede beskatning af
personalegoder.

For enkelte personalegoder skal virksomheden kun oplyse
om arten af personalegodet, medens medarbejderen selv
skal serge for, at den skattepligtige veerdi medtages pa selv-
angivelsen. Dette gaelder eksempelvis 1an af virksomhedens
sommerbolig i udlandet.

Der er i folgende tilfelde hverken indeholdelses- eller op-
lysningspligt:

e Lan af specialkeretgjer som lastvogne og
verkstedsvogne.
Ferierejser/weekendophold.

e [¢jlighedsgaver og julegaver, bortset fra kontanter.

Medarbejderne er ogsa i disse tilfaelde naturligvis forpligtet
til at selvangive verdien af de personalegoder, som opnas i
kraft af ansaettelsesforholdet.

I det folgende gives en naermere beskrivelse af reglerne om
fri bil og fri telefon for medarbejderne. Fri bil og telefon er
B-indkomst, hvorfor der ikke lgbende skal indeholdes A-
skat samt arbejdsmarkedsbidrag og sarligt pensionsbidrag.

3.15.8 Reglerne om fri bil, fri befordring og
befordringsgodtgerelse

3.15.8.1 Generelle regler

Reglerne om beskatning af fri firmabil skal ses i sammen-
hang med definitionen af “erhvervsmessig kersel” 1 skat-
temaessig henseende. Det er radigheden over firmabil til
privat anvendelse, der beskattes og ikke den faktiske private
korsel. Kores der kun erhvervsmessigt 1 en firmabil, skal
der under visse betingelser ikke ske beskatning af fri bil. Se
vor hjemmeside www.pwc.dk.

Som erhvervsmeessig kersel anses:

e Korsel fra hjemmet til en arbejdsplads eller fra en
arbejdsplads og hjem i indtil 60 arbejdsdage.
Korsel mellem arbejdssteder i labet af dagen.
Korsel inden for den samme arbejdsplads
(eksempelvis en skov).

Nér en medarbejder har startet eller sluttet arbejdsdagen pa
det samme arbejdssted 1 60 arbejdsdage, anses arbejdsstedet
for at vaere et “fast arbejdssted”, hvorefter kersel mellem
hjemmet og det faste arbejdssted anses for at vaere privat
korsel.

Et fast arbejdssted” bliver igen et midlertidigt arbejds-
sted”, og en ny 60-dages periode kan pabegyndes, nar en
person har tilbragt en sammenhangende periode pa 60 ar-
bejdsdage pa én eller flere andre arbejdspladser og derfor
ikke er startet eller sluttet pa det pageldende arbejdssted i
denne periode.

Medarbejderen kan i denne periode godt besoge det faste
arbejdssted i labet af dagen, hvis han bare undgér at starte
eller slutte sin arbejdsdag pa det faste arbejdssted.

For handelsrejsende og andre slgere, der har kundeopse-
gende arbejde, gelder der en sarlig regel, idet korsel i en
firmabil mellem hjemmet og virksomheden hejst en dag om
ugen ikke anses for at vaere privat kersel, nar medarbejderen
i evrigt udelukkende anvender bilen erhvervsmassigt ved
kersel til, mellem og fra kunderne.

Der geelder ogsa sarlige regler for varebiler, som kun bru-
ges 1 virksomhedens momspligtige virksomhed og for
chaufferkersel i virksomhedens biler.

Reglerne om beskatning af privat kersel i en firmabil an-
vendes som udgangspunkt kun pé biler, der efter deres art
og fremtraeden kan vare anvendelige som privat bil. I cir-
kuleret om personalegoder n®vnes som eksempler vogne,
der er uegnet til privat kersel, ’lastvogne, kranvogne, ind-
rettede vaerkstedsvogne og andre specialkeretgjer”.



3.15.8.2 Scerligt om privat anvendelse af veerkstedsvogne
og lignende

For specialkeretajer, der ikke kan anses for anvendelige
som et alternativ til en privat bil pa grund af varktej eller
bilens specielle indretning i evrigt, vil der ikke blive tale
om veerdi af fri bil, selvom bilen bruges til privat kersel.

I stedet beskattes privat kersel i1 specialkeretejer som ud-
gangspunkt efter reglerne om lan af et aktiv. Medarbejderen
skal derfor principielt beskattes af et beleb, der svarer til
markedslejen for et tilsvarende kerete;j.

Hvis specialkeretgjet anvendes til befordring mellem hjem
og arbejde, har Ligningsradet den opfattelse, at beskatning
kan ske ved, at fradraget for befordringsudgifter mellem
hjem og arbejde bortfalder.

Privat kersel i tilknytning til erhvervsmassig kersel udleser
ikke beskatning, med mindre arets samlede kersel i denne
sammenheng overstiger 1.000 km. Kersel udover 1.000 km
skal beskattes.

Privat kersel, der finder sted uden tilknytning til erhvervs-
messig kersel, vil derimod udlese en beskatning af, hvad
der svarer til markedslejen for et tilsvarende keretoj. Ar-
bejdsgiveren har i denne situation dog hverken oplysnings-
eller indeholdelsespligt af verdien af den fri befordring. En
vedvarende privat benyttelse kan dog medfore, at medar-
bejderen anses for at have fri bil til radighed.

3.15.8.3 Skattefri befordringsgodtgorelse

Nar der er tale om erhvervsmassig korsel 1 medarbejderens
egen bil, kan arbejdsgiveren deekke medarbejderens udgifter
til den erhvervsmessige kersel efter satser, der hvert &r
fastseettes af Ligningsradet. Der er en sats for de forste
20.000 km og en anden sats for kersel herudover.

Det er arbejdsgiverens pligt at kontrollere, at udbetalingen
af skattefri godtgerelse kun sker for erhvervsmessig korsel,
hvorfor det er nedvendigt, at der fores nejagtige oversigter
over medarbejdernes keorsel til brug for afstemning med 60-
dages reglen.

Udbetaler arbejdsgiveren for meget i skattefri befordrings-
godtgerelse, vil hele belobet vare skattepligtig lonind-
komst, medmindre der foretages en klar afgreensning af den
skattefrie og den skattepligtige del.

3.15.8.4 Beskatning af fri bil

Stiller arbejdsgiveren en firmabil til radighed for en medar-
bejders private korsel, skal der pd medarbejderens lonseddel
som B-indkomst medtages en veerdi af fri bil.
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Verdien beregnes som udgangspunkt til 25% af bilens ny-
vognspris op til DKK 300.000 og 20% af nyvognsprisen
over DKK 300.000. Der skal som minimum beregnes 25%
af DKK 160.000. Nyvognsprisen er listeprisen uanset
eventuel rabat inkl. registreringsafgift, moms, leveringsom-
kostninger og alt normalt (registreringsafgiftspligtigt) ud-
styr. Verdien beregnes pa denne made, uanset hvor meget
medarbejderen kerer privat i firmabilen.

Er bilen anskaffet af arbejdsgiveren 3 kalenderéar efter, bilen
forste gang blev indregistreret, beregnes de 25%/20% af
bilens faktiske anskaffelsespris, dog stadigvaek af minimum
DKK 160.000.

Nar det kalenderar, hvori bilen forste gang er indregistreret,
og de efterfolgende 2 indkomstéar er giet, nedsattes bereg-
ningsgrundlaget til 75% af nyvognsprisen. Denne ”75%-
regel” geelder ikke for de biler, hvor veerdien af fri bil be-
regnes pé grundlag af den faktiske anskaffelsespris.

Har arbejdsgiveren leaset bilen, beregnes vardien af fri bil
ogsé af listeprisen for den aktuelle model og argang.

Verdien af fri bil kan reduceres, hvis medarbejderen af
beskattede midler indbetaler et beleb for den private brug til
arbejdsgiveren. Verdien af fri bil kan endvidere reduceres
med 1/12 for hver fulde maned, hvor en medarbejder ikke
kan disponere over firmabilen. Til gengald skal en medar-
bejder, der kan disponere over flere firmabiler pa én gang,
som udgangspunkt beskattes af flere biler.

3.15.9 Reglerne om fri telefon og
telefongodtgorelse

3.15.9.1 Fri telefon

Hvis arbejdsgiveren enten stiller telefon til radighed eller
dekker en medarbejders telefonudgifter helt eller delvist
efter regning, er der tale om fri telefon.

Betales derimod et belgb uden dokumentation, er det skat-
tepligtigt som almindeligt lon. Det samme gaelder arbejds-
giverbetalte datatransmissionsforbindelser, hvor disse kan
anvendes privat.

Fri telefon skal indberettes som B-indkomst, sd der skal
ikke indeholdes arbejdsmarkedsbidrag og serligt pensions-
bidrag samt A-skat af verdien. Verdien af fri telefon er
fastsat til DKK 3.000, dog maksimalt den faktiske udgift.
Det pavirker ikke verdien af fri telefon, at medarbejderens
telefonregning er langt hejere end DKK 3.000.




Der skal ikke ske yderligere beskatning, safremt medarbej-
deren udover telefon til radighed i hjemmet far stillet flere
telefoner til radighed, eksempelvis biltelefon eller telefon i
sommerhus.

Medarbejderen skal beskattes af fri telefon, selvom den
pageldende selv har en telefon. Vardien af den fri telefon
reduceres dog med de faktiske udgifter, som medarbejderen
afholder vedrorende den private telefon.

Medarbejderen skal selv serge for, at den skattepligtige
veerdi selvangives.

Har medarbejderen fri telefon mod af beskattede midler at
indbetale et belob for brug af telefonen, reduceres den
skattepligtige veerdi af fri telefon med det indbetalte belob.

Indbetaler medarbejderen eksempelvis DKK 2.000, skal
medarbejderen beskattes af satsen for fri telefon DKK 3.000
med fradrag af egenbetalingen DKK 2.000 eller af i alt
DKK 1.000 pé arsbasis. Det manedlige A-skattetrack-
grundlag reduceres tilsvarende.

Betaler arbejdsgiveren kun abonnementet og de erhvervs-
messige samtaler (uden sarskilt dokumentation fra telefon-
selskabet for de enkelte samtaler), skal medarbejderen be-
skattes af det faktiske belob, da der i sa fald er tale om et
telefontilskud.

3.15.9.2 Telefongodtgorelse
Telefongodtgerelse anses for at vere et tillaeg til den almin-
delige lon og beskattes derfor som personlig indkomst.

Beskatning af godtgerelse for telefonsamtaler, som medar-
bejderen foretager fra hjemmetelefonen, kan dog undgas,
hvis arbejdsgiveren kun betaler for sadanne telefonsamtaler
i det omfang, samtalerne kan dokumenteres ved en sarskilt
regning pr. samtale fra telefonselskabet.

Hvis dette er tilfeldet, er godtgerelsen ikke skattepligtig,
idet arbejdsgiveren blot dekker medarbejderens udgifter til
erhvervsmassige telefonsamtaler efter regning. Hvis der
ikke foreligger dokumentation som beskrevet, vil ogsé til-
skud til deekning af erhvervsmaessige samtaler, som medar-
bejderen har foretaget fra hjemmet, vere skattepligtig ind-
komst for medarbejderen.

Medarbejderen har til gengeeld ret til at fratrakke udgiften
til erhvervsmaessige telefonsamtaler som et ligningsmaessigt
fradrag.

Der skelnes i den forbindelse mellem abonnementsudgifter
og samtaleudgifter. Abonnementsudgiften vil altid blive
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betragtet som privat, mens samtalerne kan vare erhvervs-
maessige.

Medarbejderen skal selv over for skattemyndighederne
kunne sandsynliggere omfanget af de erhvervsmeessige
samtaler. Det er ikke tilstreekkeligt blot at henvise til en
eventuel udbetalt telefongodtgerelse.

3.16 Moms og afgifter/tilskud

3.16.1 Moms

En afgiftspligtig person har pligt til at betale moms, hvis
den pagaldende driver selvstendig ekonomisk virksomhed
og har salg af varer og/eller momspligtige ydelser. En af-
giftspligtig person er en juridisk eller fysisk person (enkelt-
person, interessentskab, anparts- eller aktieselskab, forening
mv.), der driver selvsteendig ekonomisk virksomhed.

Ved selvstendig ekonomisk virksomhed forstds, at den
pageldende i eget navn og for egen risiko driver virksom-
hed. Formélet med eller resultatet af den drevne virksomhed
er uden betydning. Der er saledes ikke krav om, at virksom-
heden konstant skal give overskud.

Nedenfor er gengivet nogle af hovedpunkterne i momslov-
givningen, men der henvises i ovrigt til Told- og Skattesty-
relsens vejledninger om moms og afgifter.

3.16.1.1 Momspligtige aktiviteter

Momsloven er bygget op saledes, at ethvert salg af varer
eller ydelser er omfattet af momspligten, medmindre de
solgte varer/ydelser er specielt undtaget i loven. Ved en
omsatning pa under DKK 20.000 pr. &r skal virksomheden
ikke momsregistreres, selv om aktiviteten er omfattet af
loven om momspligtig aktivitet.

3.16.1.2 Undtagelser fra momspligten
Loven indeholder felgende undtagelser:

e Hospitalsbehandling, leege- og tandlaegevirksomhed.

® Social forsorg og bistand samt levering af varer og ydel-
ser i nar tilknytning hertil.

® Skoleundervisning og undervisning pa videregaende
uddannelsesinstitutioner. Der geelder dog en begranset
momspligt for kursusvirksomhed, der drives med ge-
vinst for gje, og som retter sig mod erhvervslivet. Med
”gevinst for gje” teenkes der pa karakteren af virksom-
heden og ikke pa det enkelte kursus.

e Foreningers og organisationers leverancer til medlem-
merne mod kontingentbetaling (dog ikke, hvis momsfri-
heden kan give konkurrenceforvridning).



Amatersport.

Kulturelle aktiviteter som museer, biblioteker og
zoologiske haver.

Forfatter- og komponistvirksomhed.

Administration, udlejning og bortforpagtning af fast
ejendom (udlejning af fast ejendom til erhvervsformal
kan dog geres momspligtig ved en frivillig momsregi-
strering).

Forsikrings- og genforsikringsvirksomhed.

De fleste finansielle aktiviteter, herunder ldngivning og

formidling af 1an.

Transaktioner vedrerende anbringelse af midler.
Transaktioner vedrerende valuta og vardipapirer.
Postvaesenets omdeling af breve og pakker.
Personbefordring.

Rejsebureauvirksomhed.

I de fleste tilfaelde vil der 1 stedet skulle betales lonsumsaf-
gift.

3.16.1.3 Momsregistrering

En momsregistreret virksomhed har pligt til at informere sin
told- og skatteregion om @ndringer i virksomhedens for-
hold, eksempelvis ved endring fra enkeltmandsvirksomhed
til selskab eller nye aktiviteter. Hvis den samme afgiftsplig-
tige person driver flere virksomheder, skal disse som ud-
gangspunkt registreres under samme registreringsnummer
(CVR-nr.). Hvis der fores selvstendigt regnskab for virk-
somhederne, kan de dog pa begaring registreres hver for sig
pa et SE-nr.

Flere afgiftspligtige personer, som driver virksomhed, kan
anmode om at blive registreret under ét (fallesregistrering).
Dette har til konsekvens, at interne leverancer mellem de
feellesregistrerede virksomheder kan faktureres uden moms.
Til gengzld hefter alle virksomhederne i en fellesregistre-
ring solidarisk for eventuel skyldig moms.

Generelt er det et krav for at indga i en fellesregistrering, at
samtlige virksomheder kun har momspligtige aktiviteter.
Told- og skattemyndighederne tillader dog fallesregistre-
ring af virksomheder, som bade har momspligtige og
momsfrie aktiviteter pa betingelse af, at en af virksomhe-
derne i feellesregistreringen fuldt ud ejer de evrige virksom-
heder i registreringen.

Fordelen ved fwllesregistrering af eksempelvis et moms-
pligtigt salgsselskab og et momsfrit finansieringsselskab er,
at levering af momspligtige ydelser fra salgs- til finansie-
ringsselskabet kan ske uden momsberegning. Man undgar
saledes, at momsen “géar tabt” hos finansieringsselskabet,
der jo ikke har fradragsret for kebsmoms.
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3.16.1.4 Opgorelse af salgsmoms
Momsen skal beregnes af momsgrundlaget, det vil sige hele
salgsprisen inkl. alle omkostninger, eksempelvis:

® Omkostninger til emballering, herunder leje af
emballage.

® Ombkostninger til forsendelse som for eksempel kersel,
fragt, porto og transportforsikring.
Agentprovision og lignende.

e Service og reklame.

Hvis der som en betingelse for salget opkrasves tilslutnings-
og oprettelsesafgifter eller andre beleb hos kunden, skal
disse belob ogsd medregnes i momsgrundlaget. Punktafgif-
ter skal ogsd medregnes til momsgrundlaget.

Hvis der szlges pa kredit, skal eventuelle finansieringstil-
leeg eller lignende, som laegges pa kebesummen, medregnes
til momsgrundlaget. I henhold til en landsskatteretskendelse
ansas en leveranders ydelse af henstand med betaling af
prisen udover leveringstidspunktet for momsfritaget: Tillige
ansés oprettelsesgebyret for momsfritaget. En rakke beleob
kan dog, pa nermere betingelser, holdes uden for moms-
grundlaget. Der er tale om:

e Renter, der beregnes af den til enhver tid skyldige del af
kebesummen, hvis renteberegningen fremgar af kebe-
aftalen.

® Rabatter i form af kasserabatter mv., som fratreekkes
ved faktureringen.

® Personalerabatter, som fratreekkes ved faktureringen.

Salget skal medtages i regnskabet pa leveringstidspunktet.
Faktureringstidspunktet anses som leveringstidspunktet,
hvis faktureringen sker inden eller snarest efter leverancens
slutning. Sker betalingen helt eller delvist inden leverancens
slutning, anses betalingstidspunktet for leveringstidspunk-
tet.

3.16.1.5 Udtagelse til privat brug

Hvis den momsregistrerede virksomheds varer, driftsmidler
eller ydelser udtages til privat brug for indehaveren eller de
ansatte, skal der betales moms ved udtagelsen. For varer og
ydelser, der udtages til privat brug, skal der beregnes moms
pa basis af varernes/ydelsernes indkebs- eller fremstillings-
pris.

For driftsmidler, som inden for 5 regnskabsar efter anskaf-
felsen overgar til privat brug, skal der beregnes moms pa
basis af indkebsprisen uden moms, reduceret med 20% for
hvert pabegyndt regnskabsar siden anskaffelsen.




3.16.1.6 Tab pa debitorer

Ved opgorelse af salgsmomsen kan der fradrages tidligere
betalt salgsmoms, som vedrerer konstaterede tab pa uerhol-
delige fordringer. I momsmassig henseende defineres “’kon-
staterede tab” efter folgende retningslinier:

Dakningslest krav anmeldt i konkurs- og dedsboer.
Nedskreven andel af fordring ved tvangsakkord.
Nedskreven andel af fordring ved frivillig akkord, hvis
kreditors tiltreeden af akkorden har haft til formal at op-
na den steorst mulige deekning af fordringen, og mindst
halvdelen af skyldners kreditorer (opgjort efter belab)
har tiltraddt akkorden.

e Fordring, hvor fogedforretning har veret forgaves,
eller hvor insolvenserklaring er afgivet under
fogedforretning.

e Dzkningslest krav ved tvangsauktion over personligt
drevet virksomheds ejendomme.

e Udakket fordring, hvor der i gvrigt har vaeret foretaget
tilstraekkeligt til fordringens inddrivelse. Momsen ved-
rerende fordringer under DKK 3.000 inkl. moms kan
fradrages, efter kreditors advokat forgaeves har rykket
skyldner for betaling af belobet.

Der kan som udgangspunkt ikke foretages fradrag for moms
af forventede tab. Det er dog muligt at foretage et forelebigt
fradrag for forventet tab i konkurs- og dedsboer, hvis boets
kurator skriftligt oplyser, at der efter kurators vurdering kun
kan opnas en given dividende til simple krav.

Hvis det ved boets afslutning viser sig, at dividenden blev
hejere end kurators sken, skal der ske efterbetaling af det
for meget fratrukne momsbelob.

Som hovedregel kan kun den oprindelige leverander foreta-
ge fradrag ved konstaterede tab pa fordringer. Fordringer,
som er erhvervet til underkurs, giver ikke ret til momsmaes-
sigt fradrag.

3.16.1.7 Opgorelse af kobsmoms

Moms af indkeb, som foretages af en momsregistreret virk-
somhed, kan som hovedregel fradrages i samme omfang,
som indkebene anvendes til momspligtige aktiviteter. En
reekke indkeb giver dog ikke ret til momsfradrag eller kun
ret til delvist fradrag, selvom de anvendes til momspligtige
aktiviteter. Man skal desuden vare opmerksom pé, at
moms af gvrige indkeb, som bade vedrerer momspligtige
og andre aktiviteter, kun kan fradrages delvist.

Eksempler pé indkeb, som giver ret til fuldt momsfradrag:

® Annoncer og reklame, herunder reklameartikler og
-tryksager.

® Arbejdstej mv., som tilherer virksomheden, og som de
ansatte skal benytte i arbejdstiden.

e Biltelefon (ogsa til personvogne), nér telefonen kan
anses som et driftsmiddel, der vedrerer de momspligtige
aktiviteter.

Faglitteratur og handbeger.

Nedrivning af bygninger, der fuldt ud har vaeret anvendt
til momspligtige aktiviteter.

Rengoring.

Sikkerhedsudstyr.

Sportsbeklaedning forsynet med firmanavn eller -logo,
som udleveres gratis til sportsklubber.

Eksempler pa indkeb, som ikke giver ret til momsfradrag:

Kost til virksomhedens indehaver og personale.
Anskaffelse og drift af bolig for virksomhedens indeha-
ver og personale, eksempelvis forvalter- eller portner-
boliger.
Naturalaflenning af virksomhedens personale.
Gaver ved hejtider eller maerkedage mm.
Anskaffelse og drift af vuggestuer, bernehaver, fritids-
ordninger, sommerhuse og lignende for virksomhedens
personale.

® Anskaffelse og drift af personvogne pa hvide nummer-
plader (bortset dog fra vogne til udlejnings- og kere-
skolebrug).

Eksempler pa indkeb, som kun kan fradrages delvist:

1. Momsen vedrerende anskaffelse og drift af telefoner,
som for virksomhedens regning er opstillet hos medar-
bejdere af hensyn til deres arbejde for virksomheden,
kan fradrages med halvdelen.

Det er en betingelse for fradraget, at telefonselskabet
sender regningen til virksomheden, at regningen lyder
pé virksomhedens navn, samt at regningen betales af
virksomheden.

Hvis der efterfolgende opkraeves en del af regningsbe-
lobet hos medarbejderne, og denne del udger mere end
halvdelen, kan der kun foretages fradrag for momsen af
virksomhedens andel af regningsbelobet (virksomhe-
dens faktiske udgift).

2. Momsen vedrerende restaurationsbeseg og hotelophold,
der er af strengt erhvervsmessig karakter, kan fradrages
med 1/4.

3. Moms af reparation og vedligeholdelse af en landbrugs-
ejendoms tilkerselsveje kan kun fradrages med 2/3, hvis
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vejene ogsd bruges til faerdsel til og fra beboelsesbyg-
ninger.

4. Momsen af indkeb til brug for bdde momspligtige og
momsfrie aktiviteter kan fradrages med en andel, der

Koretgjets art Fradragsret

kab leje

Fradragsret

svarer til den momspligtige omsatningsandel af virk-
somhedens samlede 4rlige omsatning.

Scerligt om motorkoretajer
Fradragsreglerne for motorkeretgjer er vist i nedenstdende
skema:

Fradragsret
kob

Moms v. salg

Personvogn (hvide plader) Delvis

Varevogn, vaegt < 3t.

Bruges kun i virksomhed Fuld Fuld Fuld Af fulde salgspris
Bruges ikke kun i virksomhed JRIgle[s]g 1/3 Fuld Ingen
Vare-/lastvogn, vaegt > 3t.

Bruges kun i virksomhed Fuld Fuld Fuld Af fulde salgspris
Bruges ikke kun i virksomhed RESEIVE] Delvis Delvis Af fulde salgspris

3.16.1.8 Momsreguleringsforpligtelse

Nar en momsregistreret virksomhed har fratrukket moms
ved anskaffelsen af investeringsgoder, har virksomheden i
realiteten forpligtet sig til fremover at anvende de anskaffe-
de investeringsgoder til momspligtige formél i mindst
samme omfang som pé anskaffelsestidspunktet.

Hvis anvendelsen af investeringsgoderne og dermed moms-
fradragsretten efterfolgende @ndrer sig, kan virksomheden
komme ud for at skulle regulere en andel af den fratrukne
moms, hvilket betegnes som virksomhedens reguleringsfor-
pligtelse.

Ved investeringsgoder forstas:

e Maskiner, inventar og andre driftsmidler med en anskaf-
felsespris, pd mindst DKK 75.000 pr. enhed ekskl.
moms.

® Fast ejendom, herunder til- og ombygning. Reparations-
og vedligeholdelsesarbejder pa fast ejendom til en vaerdi
af mindst DKK 75.000 ekskl. moms pr. ejendom pr. ar.

Reguleringsperioden er for maskiner, inventar og andre
driftsmidler samt reparation og vedligeholdelse af fast ejen-

dom 5 ar og for fast ejendom samt til- og ombygning 10 ar.

Der kan blive tale om regulering i 3 situationer:

1. Nar et investeringsgode overgér til en anvendelse, som
berettiger til et mindre momsfradrag end pa anskaffel-
sestidspunktet,

2. Nér et investeringsgode overgdr til en anvendelse, som
berettiger til et hejere momsfradrag end pd anskaffel-
sestidspunktet,

3. Nar et investeringsgode salges.

Ad 1. Fradragsretten mindskes

Hvis fradragsretten mindskes i forhold til fradragsretten i
anskaffelsesaret, skal der ske regulering for det pageeldende
regnskabsérs andel af den oprindeligt fratrukne kebsmoms.

Hvis der eksempelvis pé anskaffelsestidspunktet var 100%
fradragsret for en maskine til DKK 100.000 ekskl. moms
(DKK 25.000), udger reguleringsforpligtelsen DKK 5.000
for anskaffelsesédret og hvert af de folgende 4 regnskabsar.

Falder fradragsretten i ar 3 til 50%, skal der for dette ar
reguleres 50% af DKK 5.000, lig med DKK 2.500. Er fra-
dragsretten i ar 4 ligeledes 50%, skal der pa ny reguleres
DKK 2.500. Udsving under 10% reguleres ikke.

Hvis fradragsprocenten for et investeringsgode i lobet af
reguleringsperioden falder til 0, for eksempel ved overgang
til privat anvendelse, forfalder den resterende del af regule-
ringsforpligtelsen for godet.




Ad 2. Fradragsprocenten stiger

Hvis fradragsprocenten for et investeringsgode stiger i for-
hold til fradragsprocenten pa anskaffelsestidspunktet, kan
virksomheden foretage et yderligere momsfradrag.

Ad 3. Godet scelges

Hvis maskiner, inventar og andre driftsmidler selges, be-
tragtes det som et almindeligt momspligtigt salg, og der skal
derfor ske opkreevning af moms.

Hvis en fast ejendom, hvor der har veret fratrukket moms
ved anskaffelsen eller ved til- eller ombygninger, s&lges,
anses salget, som om ejendommen er overgaet til momsfri
anvendelse, og den resterende momsreguleringsforpligtelse
skal derfor indbetales. Kober kan pa visse betingelser over-
tage den resterende reguleringsforpligtelse.

Hvis salget af driftsmidler eller fast ejendom sker som led i
afvikling af den momspligtige virksomhed eller en selv-
steendig del af virksomheden, kan keber pé visse betingelser
overtage den resterende reguleringsforpligtelse.

3.16.1.9 Samhandel med udlandet

En reekke sarlige procedurer skal anvendes ved samhandel
med udlandet. Procedurerne er forskellige og athanger af,
om der er tale om samhandel med lande inden for eller uden
for EU.

Kob af varer i andre EU-lande

Nér en dansk momsregistreret virksomhed keber varer i et
andet EU-Iand, skal der som udgangspunkt betales moms i
Danmark.

For at undgé at der opkraves moms i salgslandet, skal den
danske virksomhed oplyse sit momsnummer til den uden-
landske leverander. Leveranderen vil si udstede en faktura
ekskl. moms, og beregningen af den danske moms pahviler
nu den danske kaber.

Moms beregnet af varekeb i andre EU-lande kaldes “er-
hvervelsesmoms”. Erhvervelsesmomsen beregnes pa
grundlag af den kebte vares fakturapris med tilleg af even-
tuelle leveringsomkostninger og andre omkostninger, som
opkraves af den udenlandske leverandeor.

Den beregnede erhvervelsesmoms bogferes som skyldig
moms pa en separat konto i virksomhedens bogholderi, og
pa momsangivelsen angives belebet i feltet "Moms af EU-
varekab”.

Hvis virksomheden anvender den erhvervede vare til
momspligtige aktiviteter, er der fradrag for den beregnede
moms efter samme regler som for varer kebt i Danmark.
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Derfor kan virksomheden i samme momsperiode medregne
den beregnede erhvervelsesmoms til sin kebsmoms, og li-
kviditetsvirkningen af momsberegningen er séledes neutral.

Hvis det arlige varekeb i andre EU-Iande overstiger DKK
1.500.000 ekskl. moms, vil virksomheden blive anmodet
om at aflevere statistikoplysninger (Intrastat) til myndighe-
derne. Oplysningerne skal angives manedsvis pa en sarlig
blanket eller ved hjelp af edb.

Kob af'varer i lande udenfor EU

Hvis en vare kebes i et land uden for EU, skal varen fortol-
des ved ankomsten til Danmark. Nar varen ankommer, til-
deles den et registreringsnummer (godsregistreringsnum-
mer) af de danske toldmyndigheder. Inden for 10 hverdage
(ekskl. lordage) fra datoen for godsregistreringen, skal va-
ren angives til fortoldning eller til anden toldprocedure.

Angivelse til fortoldning sker ved hjalp af en serlig blan-
ket, enhedsdokumentet, som skal indeholde en lang raekke
oplysninger om varens art og mangde, oprindelsesland,
position i told- og skattemyndighedernes toldtarif samt
skyldig importmoms- og toldbeleb.

[I princippet skal skyldige moms- og toldbeleb betales
straks, men hvis en dansk virksomhed regelmeessigt impor-
terer varer, kan virksomheden lade sig registrere hos myn-
dighederne og dermed opna kredit med betaling. Registre-
rede importerer skal betale en méneds skyldige belob senest
den 16. dag i den efterfolgende maned.]

Fra 1. april 2001 skal momsregistrerede virksomheder, der
indforer varer fra steder udenfor EU, i stedet for som hidtil
at afregne importmomsen efter toldlovens regler, dvs. se-
nest d. 1. i maneden efter varens indferelse, 1 fremtiden
afregne momsen over virksomhedens momsangivelse. dette
gelder i de tilfeelde, hvor der ved indferelsen angives det
momsregistreringsnummer, hvorunder indferelsen sker.
Importmomsen kan fratreekkes i en virksomheds moms-
regnskab, hvis det underliggende kob vedrerer virksomhe-

dens momspligtige aktiviteter.

Told er derimod ikke refunderbar, selvom kebet vedrorer
momspligtige aktiviteter. Tolden udger derfor en reel om-
kostning for den danske importer.

Der skal ikke afgives Intrastat-oplysninger for import af
varer fra lande uden for EU. Statistikoplysningerne ind-
samles i stedet pa baggrund af fortoldningsangivelserne.

Kob af ydelser i udlandet
Som hovedregel er ydelser momspligtige i det land, hvor
selgeren bor. Derfor vil danske virksomheders keb af ydel-



ser i udlandet ofte vaere inkl. udenlandsk moms, i det om-
fang leveranderens hjemland anvender moms.

Ved keb af visse ydelser skal der dog ske momsbetaling i
Danmark, og tilsvarende som for keb af varer i andre EU-
lande er det den danske keber, som skal afregne momsen.

Det drejer sig bl.a. om:

® Kob af rettigheder (eksempelvis patent- eller
licensrettigheder).
Reklameydelser.
Radgivningsydelser fra advokater, revisorer, ingenierer
og lignende.
Leje af loseregenstande bortset fra transportmidler.
Leje af arbejdskraft.

Den danske keber af de nevnte ydelser skal selv beregne
den danske moms pa basis af den momsfri faktura fra den
udenlandske leverander og angive den beregnede moms
som salgsmoms pd momsangivelsen. Hvis de indkebte
ydelser vedrorer keberens momspligtige aktiviteter, kan
keberen samtidig medregne den beregnede moms til sin
keabsmoms, og likviditetsvirkningen er sdledes neutral.

Salg af varer til kunder i andre EU-lande
Ved salg af varer til kunder i andre EU-lande skal der ikke
beregnes dansk moms. Dette er dog betinget af, at

® keber opgiver et gyldigt momsnummer i et andet
EU-land, og
e varerne fysisk transporteres ud af Danmark.

Hvis blot en af de to betingelser ikke er opfyldt, skal der
beregnes dansk moms. Kebers momsnummer kan kontrolle-
res ved henvendelse til de danske told- og skattemyndighe-
der.

Salget skal til momsregistrerede kunder i andre EU-lande
gores op ved hver momsafregning, og verdien af salget skal
angives 1 momsangivelsens rubrik B.

Samtidig skal den szrlige salgsliste, der er et bilag til
momsangivelsen, udfyldes. Salgslisten skal indeholde op-
lysninger om kvartalets samlede salg til hver enkelt kunde 1
andre EU-lande.

Hyvis det arlige varesalg til kunder i andre EU-lande oversti-
ger DKK 2.500.000 ekskl. moms, vil virksomheden blive
anmodet om at aflevere statistikoplysninger (Intrastat) til
myndighederne. Oplysningerne skal angives manedsvis pa
en serlig blanket eller ved hjelp af edb.
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Salg til kunder uden for EU

Ved salg til kunder uden for EU skal der ikke opkraves
moms, hvis varerne fysisk transporteres ud af EU. Forbliver
varen derimod i EU, skal der opkraves dansk moms ved
salget, med mindre den udenlandske kunde kan opgive et
gyldigt momsnummer fra et andet EU-land.

I forbindelse med transporten ud af EU skal varerne angives
til udfersel over for de danske toldmyndigheder. Dette sker
ved fremleggelse af en sarlig blanket, enhedsdokumentet,
som indeholder en rakke oplysninger om varerne. Hvis
myndighederne godkender angivelsen, forsynes den med et
stempel og skal nu folge varerne til det sted, hvor varerne
fysisk passerer ud af EU. Her stemples angivelsen igen og
returneres til eksporteren.

Den stemplede angivelse er bevis for, at det underliggende
varesalg kunne ske ekskl. dansk moms og skal opbevares af
eksportoren i dennes momsregnskab.

Ved hver momsafregning skal salg til kunder uden for EU
gores op, og vaerdien skal angives i momsangivelsens rubrik
C. Der skal ikke afgives Intrastat-oplysninger for varesalg
til lande uden for EU. Statistik-oplysningerne indsamles i
stedet ved hjelp af udferselsangivelserne.

Salg af ydelser til kobere i udlandet

Som udgangspunkt skal der opkraeves dansk moms ved salg
af ydelser til kebere i andre lande. Der findes dog en reekke
ydelser, som kan salges til afgiftspligtige personer i andre
lande ekskl. dansk moms.

Specielt for ydelser i forbindelse med fast ejendom i andre
EU-lande galder, at disse ydelser altid skal momses af sal-
geren og altid i det EU-land, hvor den faste ejendom er be-
liggende.

En dansk virksomhed kan derfor komme ud for at skulle
momsregistreres 1 et andet EU-land og udstede fakturaer
inkl. fremmed moms, hvis virksomheden leverer ydelser i
forbindelse med fast ejendom i andre EU-lande.

Denne type ydelser omfatter bl.a.:

Arkitekt- og ingenierydelser.
Entreprenerydelser.
Reparationsydelser.

3.16.2 Afgifter

Det er vigtigt, at virksomheden har fokus pa energiomradet,
idet der kan forckomme store besparelsesmuligheder pa
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omradet. Dette geelder bade med hensyn til en formindskel-
se af det reelle energiforbrug, men ogsa mulighederne for af
fa refunderet dele af energiafgifterne.

En afgiftspligtig person har pligt til at betale afgifter, hvis
den pageldende driver selvsteendig ekonomisk virksomhed
og indkeber eller fremstiller afgiftspligtige varer. Ligeledes
har den afgiftspligtige person under visse betingelser ad-
gang til at opkreve godtgerelse for de betalte afgifter.

Afgransningen til en afgiftspligtig person under energiaf-
giftslovgivningen er i hovedtrak identisk med en afgifts-
pligtig person under momslovgivningen, hvortil der henvi-
ses.

Nedenfor er gengivet nogle af hovedpunkterne i energiaf-
giftslovgivningen, men de er ikke udtemmende.

3.16.2.1 Godtgorelse af energiafgifter
I praksis opnas der godtgerelse af afgifter pa virksomhedens
almindelige momsangivelse, hvorpa godtgerelserne anfores.

Der ydes forskellig godtgerelse, alt efter hvad energien
anvendes til. Der skal skelnes mellem energi anvendt til
rumvarme og varmt vand, samt energi anvendt til proces-
formal, herunder let og tung proces.

Der findes en raekke forskellige godtgerelsessatser alt efter,
om godtgerelsen omhandler el-afgift, CO,-afgift, SO,-
afgift, olieafgift, gasafgift mv. De forskellige afgiftsomra-
der gennemgas ikke i indeveerende afsnit.

3.16.2.2 Rumvarme og varmt vand

Der kan ikke ydes godtgerelse til rumvarme og varmt vand.
Dette gaelder bade godtgerelser baseret pa olie, gas, kul og
el. Det gores opmarksom pa, at der geelder yderligere sar-
regler for godtgerelse af el.

Ved rumvarme forstds energi, der anvendes til at opvarme
virksomhedens lokaler til f.eks.:

Produktion.
Lager.
Salgslokaler.
Kontorer.
Kantiner.
Hotelveerelser.
Serveringslokaler.

Ved varmt vand forstas vand, der anvendes til f.eks.:

® Rengpring af lokaler.
e Bad.

® Opvask.
® Vask af hender.

3.16.2.3 Procesformal

Til procesformal medtages som hovedregel al anden energi-
anvendelse end rumvarme og varmt vand, der anvendes i
virksomheden. Det kan f.eks. vaere el til:

Drift af maskiner, produktionsanleg og edb-udstyr.
Belysning.
Ventilation i virksomhedens lokaler.

Herudover er der en bred vifte af energiforbrug, herunder
ogsa energiforbrug til varme og varmt vand, som anses at
vedrere procesformal.

3.16.2.4 Let og tung proces

I forbindelse med opgerelsen af godtgerelse for CO,-afgift
skelnes der mellem let og tung proces. Der anvendes for-
skellig godtgerelsessats til de 2 processer.

Let proces vedrerer som hovedregel energiforbrug, der
hverken er omfattet af rumvarme og varmt vand eller tung
proces.

Til tung proces herer en reekke processer, som positivt er
navnt i bilaget til loven om kuldioxidafgift (CO,). Som
udgangspunkt kan tunge processer kun medregnes til virk-
somhedens egen fremstilling af varer.

Udover en forhgjet godtgerelsesprocent til tung proces, kan
der soges om yderligere tilskud til deekning af betalte CO,-
afgifter. Dette tilskud er underlagt serlige regler.

3.16.2.5 Fordeling af energiforbrug
Al energiforbrug til procesformal samt rumvarme og varmt
vand skal opgeres efter sarskilte malere.

Undtagelsen herfor er elforbruget. Den del af forbruget,
som der ikke er fradrag for, kan opgeres efter folgende ho-

vedregler.

1. Den faktiske mengde el forbrugt i neevnte anlaeg opgjort
efter seerskilt méler.

2. Den fremstillede meengde varme opgjort efter varme-
maler, ganget med 1,1 og omregnet til kWh.

3. Den installerede effekt ganget med 350 timer pr. méaned.

Ovenstaende fradrages herefter i elafgiften inden anforsel af
godtgerelsen pad momsangivelsen.
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3.16.3 Moms- og afgiftsregnskab

En momsregistreret virksomhed skal fore regnskab over
keb og salg af varer/ydelser med henblik p& opgerelse af
moms og afgifter, der skal betales til told- og skattemyndig-
hederne.

Moms- og afgiftsregnskabet kan fores som en del af det
almindelige forretningsregnskab og skal indeholde folgende
konti:

Konto for udgaende moms (salgsmoms).
Konto for indgdende moms (kebsmoms).
Konto for moms af EU-erhvervelser
(hvis der kebes varer i andre EU-lande).
e Konto for EU-erhvervelser
(hvis der kebes varer i andre EU-lande).
e Konto for salg til kunder i andre EU-lande
(hvis dette salg forekommer).
Konto for anden eksport (hvis dette salg forekommer).
Konto for olieafgift.
Konto for elafgift.
Konto for gasafgift.
Konto for kulafgift.
Konto for CO,-afgift.
Konto for vandafgift.
Konto for momsafregning.

Virksomheden skal opbevare alle bilag i en periode pa
mindst 5 &r efter udlebet af det regnskabsér, som materialet
vedrerer.
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4

4.1 Indledning

Virksomheden har i forretningsplanen defineret strategien,
bl.a. med det formal at alle treekker i samme retning. Virk-
somheden ber jevnligt revurdere forretningsplanen saledes,
at den til stadighed udtrykker de mél, virksomheden ensker
at na, samt hvordan den ensker at na dem.

Ledelsen ber i denne proces vere opmarksom pa, hvilke
@ndringer 1 indre eller ydre forhold der nedvendigger en
tilpasning af virksomhedens forretnings- og strategiplaner.

Eksempler pa indre forhold der kan pavirke forretningsplan
og strategi kan vere:

Virksomheden er vokset, der er méaske behov for store
udvidelser eller investeringer.

Indehaverens forestaende generationsskifte.
Manglende produktudvikling.

Eksempler pa ydre forhold der kan pévirke forretningsplan
og strategi kan vaere:

Zndringer i lovgivning.

Zndret konkurrencesituation, eksempelvis som folge af
konkurrence fra udlandet.

Teknisk udvikling.

Tilpasningen ber vare en lgbende proces, som gerne skal
styres af virksomheden og kan medfere behov for en indsats
indenfor et eller flere omrader af folgende omrader:

Strategiske forandringer.
Produktudvikling.
Organisationsudvikling.
Finansiering.
Preaestationsforbedringer.
Omdannelse af virksomheden.
Virksomhedskaeb.

Etablering af professionel bestyrelse.

Indsatsen inden for disse omrader er beskrevet i dette kapi-
tel.
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Virksomheden - i udvikling

4.2  Strategiske forandringer

4.2.1 Indledning

Virksomhedens omgivelser og interne forhold andrer sig
hele tiden. De virkemidler, som gav virksomheden succes
for i tiden, giver ikke automatisk succes i fremtiden. Nye
teknologier indferes, produkter og forbrugsmenstre andres,
markedsforhold @ndres, og medarbejderes krav til indhold
og udfordringer oges.

Virksomheden ma tilpasses i takt med udviklingen, og det
er derfor vigtigt — uanset de ofte tidsmessigt begreensede
ressourcer — at virksomhedens ledelse giver sig selv tid til at
overveje virksomhedens situation og udviklingsmuligheder
pa kortere og leengere sigt, dvs. teenke strategisk.

Det folgende afsnit om strategisk planlegning omtaler de
praktiske forhold omkring strukturering af den strategiske
proces, vurdering af valgmuligheder og fastleggelse af nye
mal.

4.2.2 Strategisk planlzegning

Formalet med strategisk planlagning er at bevage en virk-
somhed fra en aktuel position til en anden, dvs. at koordine-
re og integrere beslutninger og strategier.

Ansvaret for strategisk planlegning hviler pa ledelsen. En
forudsatning, for at strategisk planlegning kan gennemfo-
res effektivt og rationelt, er, at ledelsen indferer et system
til planleegning, udvikling og gennemforelse af virksomhe-
dens strategi og generelle tilpasning til skiftende omgivel-
ser.

I de efterfolgende afsnit anvises en mulig metode til gen-
nemforelse af strategisk planlegning, og strukturen er
grundleggende folgende:

Idégrundlag.
Situationsanalyse.

Mal og malsatninger.
Strategiske samarbejder.
Konsekvenser.
Handlingsplan.




4.2.2.1 Idégrundlag

Idégrundlaget er et af udgangspunkterne for virksomhedens
strategiske planleegning. Det markerer virksomhedens eksi-
stensgrundlag eller saerprag, og det beskriver de behov eller
det kompleks af behov, som virksomheden ensker at opfyl-
de i omverdenen. Idégrundlaget, eller virksomhedens missi-
on, skal udtrykke, hvilket forretningsomrade eller branche
virksomheden befinder sig i, og hvad den kan tilbyde kun-
derne pa dette omrade. Se afsnit 1.3 Idégrundlaget.

4.2.2.2 Situationsanalyse

Virksomheden skal afklare sin aktuelle strategiske profil.
Formalet er at skabe et overblik over virksomhedens for-
hold og problemstillinger. Et billede som bliver udgangs-
punkt for @ndringer, forbedringer og planlegning af nye
mél og strategier. Et billede som viser eventuelle afvigelser
i forhold til ledelsens nuvarende malsatninger.

Det antages i den sammenhang, at ledergruppen og andre
ansatte far mulighed for at medvirke til fremskaffelse af de
oplysninger, som er nedvendige for at tegne den strategiske
profil, og som skal danne udgangspunkt for prioriteringer
og planlegning af fremtidige @ndringer.

De oplysninger, som er fremkommet ved etablering af den
aktuelle strategiske profil, benyttes til en analyse af virk-
somhedens styrker/svagheder og trusler/muligheder. Dette
kaldes en SWOT analyse i henhold til begreberne
”Strengths”, "Weaknesses”, ”Opportunities” og “Threats”,
dvs. styrker, svagheder, muligher og trusler. Se narmere
beskrivelse i bilag 1.

Fremgangsmaden er beskrevet i kapitel 3 i forbindelse med
virksomhedens strategiske planleegning. Man afklarer fol-
gende:

e Hvad er virksomhedens nuvearende situation:
Styrker og svagheder.

e Hvad sker der i virksomhedens omgivelser:
Muligheder og trusler.

Af hjzlpemetoder til afklaringer af strategisk profil og
SWOT analyse kan bl.a. neevnes markedsanalyser, konkur-
rentanalyser samt analyser vedrerende kunde- og medarbej-
dertilfredshed og analyser over miljokarakteristika i dag og
i den kendte fremtid.

SWOT analysens kvalitet er afgerende for processens vide-
re forleb. Den tilvejebringer klarhed omkring evt. afvigelser
og forskelle imellem, hvad virksomheden haber at opna, og
hvad den hejst sandsynligt vil opnd. Den danner ogsa et
realistisk udgangspunkt for fastleggelse af fremtidige am-
bitioner.
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4.2.2.3 Mal og malscetninger

Mal er en fremtidig tilstand, som virksomheden ensker at
realisere. Tidligere blev mange virksomheders mal defineret
som gevinstmaksimering (pa kort sigt), men denne opfattel-
se er tradt i baggrunden til fordel for ideen om tilfredsstil-
lelse af forskellige interessenter og deres mal.

Eksempel: Vores mél er at blive den sterste virksomhed i
branchen malt pd omsatning.

Milsetninger er pejlemarker til méling af virksomhedens
preastationer set i forhold til et ensket resultat. Malsatninger
har en kort tidshorisont (normalt 1 ar) i modsatning til mal,
som er mere langsigtede (maske 5 ar).

Malsatningerne skal omformulere de generelle mal til spe-
cifikke og klart definerede handlinger. Gode maélsatninger
er kendetegnet ved at vere pracise, malelige, trovaerdige og
realistiske. Med realistiske menes til branchen og til at opna
succes i konkurrencen.

Eksempler:

Vores vekstrate skal veere mindst 10% om aret.
Vores markedsandel skal stige 5% om éaret.

Vores produkter skal vaere de bedste.

Vores priser skal vere konkurrencedygtige.

Antal reklamationer ma hejst vaere 2% af antal ordrer.
Vores indtjening skal forbedres 15% om éret.

4.2.2.4 Strategiske muligheder

At definere de strategiske muligheder vil i praksis sige at
finde frem til de veje, man kan ga for at né sine malsetnin-
ger. Da malsatningerne er specifikke og veldefinerede, ma
der udarbejdes strategiske alternativer for hver enkel mal-
setning.

Eksempler pa fokusomrader i strategisk sammenhzang er en
analyse af:

1. Nuverende aktiviteter.
2. Fremtidige nye aktiviteter.
3. Udfasning af aktiviteter.

I forbindelse med SWOT analysen kortlagdes styrker/-
svagheder i virksomheden og trusler/muligheder i markedet.
Det kan give anledning til strategiske overvejelser omkring:

Ad 1. Nuvceerende aktiviteter
e Konkurrencemassige strategier
- Indskraenkning af konkurrence ved f. eks.:
o indgéelse af samarbejdsaftaler
o sammenlagning af virksomheder
o opkeb af virksomheder.



- Forbedring af konkurrencemassig position ved
ivaerksattelse af aktiviteter med henblik pa
o lavere omkostninger
o lavere priser
o lavere nulpunktsomsetning
o differentiering af produkterne.

e Strategier rettet mod kunder:

- Fokus strategi mod udvalgte kundesegmenter.

- Sikre kundens athangighed/loyalitet.

— Etablere en hej nytteveerdi overfor kunden.

- Samarbejde med kunden omkring distribution, lager
og logistik.

- Indfrielse af kunders forventninger til produktion af
”grenne produkter” og/eller produktion med milje-
effektivitet for gje, herunder miljgmarkninger mv.

e Strategier rettet mod leveranderer:

- Samarbejde med kolleger om falles indkeb dvs. re-
duktion af omkostninger.

— Bruge flere leveranderer for at reducere athangig-
hed.

- Bruge flere leveranderer for at reducere risici.

- Samarbejde omkring produktion.

- Underleveranderer, outsourcing, “make or buy” mv.

- Opstilling af miljekrav til leveranderer

e Strategier rettet mod alternative produkter:

- Pavirke kundens opfattelse af vaerdi for pengene.

- Pavirke kundens viden om nuvarende produkt, evt.
gennem reklame.

- Etablering af egen produktudvikling.

- Samarbejde med producenten af de konkurrerende
produkter.

e Strategier rettet mod nye spillere i markedet:

- Lave eksklusivaftaler med sine kunder.

- Undga information udadtil som kan tiltrekke kon-
kurrence.

- Sikring af patentrettigheder.

Ad 2. Fremtidige nye aktiviteter
® Produktudvikling.

e Markedsudvikling.

e Diversificering.

I en lang raekke brancher er det i dag vigtigere end nogen-
sinde, at der afsattes midler til fornyelse og udvikling. Det
er noglen til overlevelse pd laengere sigt, og marginaler-
ne/prisfastsettelsen ma saledes tage hejde for dette.

Ad 3. Udfasning af aktiviteter

Lukning af dele af virksomheden.

Frasalg af dele af virksomheden eksternt.
Frasalg af dele af virksomheden til personale.
Udfasning af mindre rentable produkter/kunder.
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Virksomheden ma altid have et overblik over produkt- og
kunderentabiliteten for at kunne treeffe de rigtige beslutnin-
ger med hensyn til, hvilke produkter og kunder der skal sat-
ses pa, samt hvorledes prisstrukturen skal udformes.

Hvis det overvejes at realisere sine strategiske alternativer i
samarbejde med andre virksomheder, er der tre faktorer,
man skal tage sarligt hensyn til, nemlig:

® Omkostningsstrukturen. Hvis ens egne omkostninger i
forbindelse med et onsket strategisk alternativ er for sto-
re, sa kan malet evt. nas i samarbejde med en anden
virksomhed.

e Risikoprofil. I visse tilfeelde, hvor risikoen ved ikke at
gennemfore sin strategiske plan er meget betydelig, kan
det vaere fornuftigt at sprede sin risiko og dele den med
andre.

e Tidsplan for gennemforelse af sin strategi. Hvis en virk-
somhed er tidsmeassig athengig af gennemforelsen af
sin strategi, f. eks. for at forhindre en konkurrent i at
komme forst. Det forekommer i sammenhang med gen-
nemforelse af omkostningsreduktioner, produktudvik-
ling og begrenset adgang til distributionskanaler.

4.2.2.5 Strategiske samarbejder
Strategiske samarbejder kan etableres under forskellige
former:

Sammenlegning

Sammenlagning, hvor to parter beslutter at blive til en virk-
somhed. Det medferer som regel, at strategiske initiativer
kan gennemferes hurtigere, bl.a. pa grund af foreget pro-
duktionskapacitet, distributionssamarbejde, kortere gen-
nemtraengningstid samt sterre kompetence og viden. Pro-
blemer kan opstd omkring organisation, beslutningsproces-
ser og kulturer.

Overtagelse

Overtagelse, hvor den ene part keber den anden. Det har
den fordel, at keber har kontrol over helheden, og at samar-
bejdet kan pabegyndes umiddelbart, hvis en udviklingsplan
var udarbejdet inden overtagelsen. Problemer kan opsti
omkring dominans, ekonomiske politikker, ledelse, kultur
og driftsmaessige procedurer.

Joint venture

Joint venture, hvor to virksomheder beslutter at ectablere et
feelles selskab. En fordel ved joint venture kan vere tilgang
til viden, som ellers ikke er til radighed. Det er en ekono-
misk mindre kreevende losning end overtagelse, og det med-
forer en deling af risici mellem parterne. Der kan opsta pro-
blemer i forbindelse med deling af kontrol.




Strategisk alliance

Strategisk alliance, hvor to stort set lige parter samarbejder
pa basis af en samarbejdsaftale. Der er ikke etableret nogen
juridisk enhed, og risici sdvel som omkostninger er delt
mellem parterne. De fleste strategiske alliancer har konkrete
mal og formal og er som regel indgaet for en begranset
tidsperiode.

Produktionssamarbejder

Produktionssamarbejder og lignende, hvor virksomheden
lader dele af produktion, driftsaktiviteter eller serviceakti-
viteter udfere hos en anden virksomhed, i henhold til aftalte
design, kvalitets- og leveringskrav, kaldes outsourcing.

Denne form for samarbejde kan enten bunde i et onske om
at reducere omkostningerne mest muligt, og derved forbed-
re den konkurrencemeessige position, eller i et enske om at
overlade dele af virksomhedens stotteaktiviteter til andre,
der har specialiseret sig i at lose service/facility opgaver, sa
man selv kan koncentrere sig om sine kerneaktiviteter. Par-
terne bevarer pa denne made deres selvsteendighed, men
den gensidige afhengighed oges, hvilket sedvanligvis in-
deberer et intensivt og langvarigt samarbejde.

Leveranderen forudsattes at have specialviden indenfor det
berorte produkt- eller serviceomréde, ligesom hans kvali-
tetskontrolsystem mé vare af hejeste standard.

Outsourcing

Virksomheden, som outsourcer produkt- eller servicefunk-
tioner, er strategisk set konfronteret med en beslutning om
enten at producere selv eller kebe hos en leverander. Nor-
malt vil et samarbejde give varditilveekst gennem adgang til
serviceleveranderens specialkundskaber.

Fordelene for virksomheden, der outsourcer, er sdledes

typisk:

e Risici ved teknologiske investeringer er delt mellem
parterne.
Udnyttelse af leveranderens specialkundskaber.
Samarbejdet kan bringes til opher nar produkt/service
ikke onskes mere.
Ingen kapitalbinding.
Hurtigt leveranderskift ved utilfredsstillende
ydelser/kvalitet.

e Samarbejdet er pa kontraktbasis, og ved opher er der
ingen afskrivninger.

Ulemper for virksomheden der outsourcer:

e Atfhangighed af leveranderen.

e Kapacitetsproblemer ved storre ordrer.

e Risiko for spredning af specialviden hvis leveranderen
selger samme produkt til andre.
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Fordele for leverandoren:

® Specialisering af produktion.

® Spredning af sin produktion til flere kunder.

® Adgang til markedsinformation og erfaring fra sine
kunder.

® Hgj udnyttelsesgrad og fleksibilitet.

Ulemper for leverandoren:

® Relativ svag forhandlingsposition.

® [Indfrielse af hoje krav omkring specifikationer, kvalitet
og logistik.
Risiko for manglende overblik over markedet.
Risiko for overforsel af specialviden til kunderne.

Ved outsourcing reducerer virksomheden som outsourcer
normalt sine investeringer og dermed sin kapitalbinding.
Over tid vil samarbejdet udvikle sig, og man ma vare op-
merksom pa den risiko, der er forbundet med, at leverando-
ren overtager initiativer omkring udvikling og processer,
samtidig med at han far indsigt i brugernes behov. Leveran-
deren vil saledes kunne blive en konkurrent, hvis det er dele
af kerneaktiviteterne, der er outsourcet. Derfor er det vea-
sentligt lobende at sikre sig de kalkulerede fordele hos virk-
somheden ikke svinder ind.

En anden form for risiko vedrerer utilstreekkeligt kvalitets-
og serviceniveau i leverancerne, som eksempelvis en rekke
kommuner har oplevet det ved udlicitering af deres renge-
ringsopgaver.

Det anbefales at dekke sig ind overfor de forskellige former
for risici gennem etablering af kontraktlige aftaler og bin-
dinger.

4.2.2.6 Konsekvenser

Efter gennemgang af de strategiske muligheder skal man
fastlaegge de endelige strategiske scenarier. De kan vurderes
ud fra fire forskellige perspektiver:

1. Det ekonomiske perspektiv.
2. Kundeperspektivet.

3. Proces perspektivet.

4. Fornyelse og udvikling.

Ad 1. Det okonomiske perspektiv

Okonomiske perspektiver, hvordan man bedst skaber veerdi
for virksomheden, og hvad koster det af investeringer mv.
Her tenkes primaert pd hvordan man kan forege virksomhe-
dens omstning, indtjening, overskud, og om hvordan man
kan skabe en forbedret effektivitet.

Man overvejer nye markeder, nye produkter, nye kunder, og
hvordan man kan forbedre sin service til bestdende kunder,
alt det som kan medfere en foreget omsetning.



Med hensyn til foregelse af virksomhedens effektivitet
overvejes hvordan man kan reducere virksomhedens om-
kostninger, bade faste og variable, hvordan kapacitetsud-
nyttelsen kan forbedres, evt. hvordan man kan reducere
virksomhedens behov for arbejdskapital, kapitalbinding i
varelager og stadigvaek opné det enskede resultat.

Forbedringer, som kan etableres ved foregelse af virksom-
hedens effektivitet, har en hurtigere og sterre ekonomisk
virkning end tiltag med henblik pa udvidelse af virksomhe-
dens omsatning. Det er vigtigt at have for gje, at tiltagene
omkring effektivitetsforbedringer ikke forhindrer en mulig-
hed for oms=tningsforegelse. Begge forhold skal vurderes
og afbalanceres.

Ad 2. Kundeperspektivet

Fundamentet i enhver strategi hviler pa overvejelser om-
kring kundens behov, krav og forventninger, og hvilken
verdi eller nyttevaerdi man ensker at tilfore kunden. Det
kan bl.a. bestd af de sarlige egenskaber virksomhedens
produkter eller serviceydelser har, kombineret med andre
tiltag som foreger nytteverdien for kunden. Tiltag som
normalt ogsa skaber et godt image omkring virksomheden.

Det skal vurderes, hvordan man kan differentiere sig fra
konkurrenterne i markedet med henblik pa at hverve nye
kunder, fastholde kunderne og forbedre image og kundefor-
hold.

Den vardiskabelse som tilstraebes er meget vigtig, fordi den
sammenkobler billedet af de interne processer og virksom-
hedens forudsaetninger, som er nedvendige for at skabe en
bedre serviceopfattelse hos kunden.

Ad 3. Procesperspektivet

Det tredje element i de strategiske overvejelser behandler
virksomhedens interne processer. Her fanges de kritiske
spergsmél omkring virksomhedens organisation og tilret-
teleeggelse af de interne forhold med henblik pa forbedret
produktivitet, kvalitet og service.
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De fordele, som kan udledes i forbindelse med en gennem-
gang af de interne processer, opstar som regel i faser. P4
kort sigt etableres omkostningsbesparelser ved operative og
produktionsmassige forbedringer. P4 mellemsigt sattes
fokus pd omsatningsstigning gennem forbedret nyttevaerdi,
mens forandring og nyskabelse skal medfere langsigtede
indtjeningsforbedringer.

Ad 4. Fornyelse og udvikling

Sidst men ikke mindst skal man overveje de strategiske
clementer forbundet med fornyelse og udvikling af virk-
somheden. I forbindelse med udvikling af nye produkter,
markeder og kundesegmenter er det vigtigt at overveje,
hvilke kernekompetencer, feerdigheder og teknologiske krav
den enskede udvikling af virksomheden forudsetter. Denne
dimension skal naturligvis vurderes i sammenhang med de
tre forannavnte. Det er saledes vigtigt at stille sig selv
sporgsmélet: Hvilke krav skal vi leve op til ”i morgen”,
hvad koster det os, og hvordan indretter vi os bedst muligt
for at tilgodese disse krav?

4.2.2.7 Handlingsplan

Virksomheden har pa dette tidspunkt fastlagt sine mal og
mélsetninger, gennemgaet sine strategiske muligheder og
vurderet konsekvenserne og indholdet i de strategiske sce-
narier.

Det er nu nedvendigt at fastsatte sine valg af fremtidige
strategier, at foretage en prioritering, at udarbejde en hand-
lingsplan og en tidsramme for de enskede tiltag.

Det indeberer, at virksomheden skal opdatere og justere sin
forretningsplan og delegere ansvar.

Der skal udarbejdes nye investeringsplaner, driftsbudgetter
og likviditetsbudgetter.

Der skal udarbejdes planer for rapportering med henblik pa
ledelsens mulighed for overblik, fremskridt og opfelgnin-
ger.

Handlingsplanen kunne f.eks. helt overordnet se ud som pa
figuren pa naeste side:
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Aktiviteter — 2001 Start |1. kvartal | 2. kvartal | 3. kvartal glglanomisk
Lukke huller E E Kr. pro anno
* Analyse af produktportefolje 2.jan. |IW E E
* Bearbejdning af tabsgivende kunder 1. feb. — 1 mio.
* Bearbejdning af tabsgivende leverandgrer | 9. jan. — 1 mio.
Intern effektivisering i E
« Tilpasning af varelager 2. jan. — 0,3-0,5 mio.
* Tilpasning af salgsstruktur 15. mar. —
« Forenkling af ordrebehandling 1. april E —
 Forbedring af ledelsesinformation 2. jan. B E
| ! 0,5 mio.

 Implementering af e-handel 1999 _ E
Organisationstilpasning E E
* Vurdering af personalebehov 15. mar. .I E
¢ Ledelse 1. april ' '
 Salgsorganisation 1. april

2 mio.
* Logistik 1. april
¢ Administration 1. april
Noter: Handli genr er ved reduktion af varelagre samt udgifter til inger, olign.

Handlingsplanen vil normalt vaere suppleret med konkrete
projektskitser for de enkelte aktiviteter, der skal gennemfo-
res.

4.2.3 Forandringsledelse

Forandringsledelse omfatter de aktiviteter - fra foranalyse
til implementering - som sikrer, at en organisations opgaver,
struktur, kultur, teknologi og mennesker tilsammen under-
stotter forretningsdrevne forandringer.

Nér virksomhedens mal og strategi @ndres, er der behov for
at justere virksomhedens aktiviteter og organisation.

Figuren til hejre illustrerer virksomheden som en sammen-
hangende “organisme” bestaende af kultur, struktur, opga-
ver, processer og mennesker. En @ndring i én af elementer-
ne vil ofte influere péd de eovrige elementer, som dermed
kreever opmerksomhed. Dette faktum har mange virksom-
heder méttet erkende i forbindelse med gennemforelse af

f.eks. tekniske endringer, som udover at &ndre de tekniske
forhold ogsa far betydning for f.eks. de mennesker, som
direkte eller indirekte er berort af @ndringen.

Netop det menneskelige element spiller en sarlig rolle i
forandringsprocesser, da det ofte er her, at man finder nog-
len til enten fiasko eller succes. Udfordringen er, at menne-
sket - 1 modsatning til de ogvrige elementer - har en egen
vilje og diversitet, som vanskeliggor styring og planlag-
ning.

4.2.3.1 Skabelse af accept, forstielse og forudsceetninger
Et godt forandringsforleb skal sikre, at alle (ledere og med-
arbejdere) forstar og accepterer forandringen, samt at de er i
stand til og indstillet pa at yde den indsats, der skal til for at
na de opstillede mal og resultater.

Ti arsager til modstand mod forandringer

”Er mit job truet?”

”Jeg taber ansigt.”

”Jeg mister indflydelse og position.”
”Der bliver mere at lave.”

”Kan jeg udfere det nye arbejde?”
”Min situation bliver mere usikker.”
”Hovsa, det kommer bag pa mig.”
”Det er anderledes.”

”Det koster mig ....”

”Jeg har ikke glemt sidste gang ....”




Det er ledelsens opgave at modvirke arsagerne til foran-
dringsuvillighed. Nar der opleves modstand mod forandrin-
ger er det typisk, fordi et eller flere af de nevne forhold
ikke er pa plads.

Medarbejderens
forudseetninger for at lofte
forandringsopgaven er tilstede
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Med accept menes, at medarbejderne skal anerkende beho-
vet og malet for forandringen. Ledelsen har en vigtig opga-
ve i at overbevise medarbejderne om nytten af forandringen
(visionen) og arsagen til forandringen (”den brandende

forandringen.

Ledelse -
forandringen.

Engagement

Kompetencer

Hvis ikke, igangseet tilpasni

forandringen.
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ng.

platform”). Medarbejderen skal desuden acceptere de kon-
sekvenser, som forandringen far, dels for organisationen
som helhed, men ogsa for han/hendes egen rolle og positi-
on.

Med forstaelse menes, at den enkelte medarbejder skal for-
sta, hvad hendes/hans rolle i forandringsprocessen er, og
hvordan han/hun bidrager til denne. Dette opnas f.eks. gen-
nem involvering, lebende dialog og feedback.

Med forudscetninger menes at medarbejderne skal vare i
stand til at gennemfore forandringen. Dette indeberer bl.a.
treening og rettidig tilpasning af strukturer, teknologi, loka-
ler og andre faciliteter.

Figuren nedenfor illustrerer ovenstdende kilder til mod-
stand, idet den skelner mellem “at ville” og “at kunne” for-
andre sig.

4.2.3.2 Indsatsomrader

I det nedenstdende er de vasentligste indsatsomrader 1 for-
bindelse med ledelse og gennemforelse af forandringer i
organisationen beskrevet i overordnede traek.

Skab og kommuniker en overbevisende vision, som beskriver forméalet med

Udarbejd en strategi, bl.a. mgdeplan, traeningsplan, informationsplan, plan for
medarbejderinddragelse og evaluering.

Informer lederne og serg for, at de er engagerede og er i stand til at gennemfore

Informer medarbejderne om vision. Lyt til medarbejderne, deres forslag og
bekymringer. Minimer modstand mod forandringer.

Planlaeg og gennemfgr medarbejderudvikling, treening og uddannelse.

Vurder om virksomhedskulturen understgtter forandringen.

Serg for at systemer, herunder teknologi, faciliteter og strukturer understetter
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4.2.3.3 Tips og taktikker

Observation ’ Handling

Hyvis det er en stor, kulturel udfordring e Skab hurtige og synlige resultater.
® Tilstreeb varig forandring.
Hvis den teknologiske udfordring er stor ® Seorg for uddannelse.
® Udvikle kompetence hurtigt.
Hvis tvaerorganisatorisk samarbejde er nod- e Inddrag medarbejdere i projektet, som er vellidte, og som kender

der eller tidspunkter i projektforlobet

vendig organisationen og vil vare ansvarlige for gennemforelse.
® [ederudvikling og tydeligt budskab om forandringsbehov.
® Tilstreeb varig forandring.
Hvis medarbejdernes involvering i foran- ® Arbejd med at fa ledere til at delegere/involvere.
dringen er lav, og/eller ledernes delegering af | ® Skab hurtige resultater.
kontrol er lav ® Bring ledere og projektdeltagere sammen jaevnligt.
® [nddrag medarbejdere fra forskellige funktioner i projektet.
Hvis der er tegn pa “projektforstoppelse” ® Fokuser pa vaerdien.
(dvs. mange forandringstiltag) ® Revurder og prioriter labende ogsa i forhold til andre forandrings-
projekter.
Hvis projektteamet er svagt pa vigtige omra- | ® Fokuser pa styrkerne i teamet.

Suppler teamet pa de omrader, hvor der er mangler

4.3 Produktudvikling

4.3.1 Indledning

Omsatning og indtjening pa et enkelt produkt falder grad-
vist i lobet af nogle &r, enten fordi

e produktet kommer i konkurrence med billigere konkur-
renter, der kopierer det eksisterende produkt
produktet kan produceres mere miljovenligt, eller
kunderne forventer mere, efterhanden som de far kend-
skab til det samlede produktudbud.

En undersegelse af europaiske virksomheder foretaget af
PricewaterhouseCoopers i 1999 viste en tydelig sammen-
hang mellem virksomhedernes omsatning fra nye produk-
ter og afkastet fra virksomhederne. En undersogelse af 357
virksomheder i hele verden viste en sammenhang mellem
omsatningsstigning og nye produkter. Herudfra kan det
betale sig at fokusere pa produktudvikling.

Fokus pa produktudvikling har flere elementer.
e For det forste skal der udvikles flere nye ideer.

® For det andet skal ideerne sorteres og udvikles efter
verdi og potentiale.

® For det tredje skal ideerne hurtigt kommercialiseres.

Disse 3 emner behandles i det folgende og vil blive supple-
ret med korte afsnit om produktbeskyttelse og godkendel-
sefr.

4.3.2 Produktudviklingsstrategien

Produktudviklingsstrategien skal fastleegges i overensstem-
melse med og pad grundlag af virksomhedens overordnede
strategi og mission.

Produktudviklingsstrategi har til formal at angive mal og
ressourceanvendelse pa de definerede produktudviklings-
projekter. Vaesentlige elementer i fastleeggelsen af strategi-
en er dels en vurdering af produktportefoljen og dels virk-
somhedens vakstmal.

Typisk vil man kunne beskrive, hvilke produkter som man
forventer skal bidrage til vaeeksten, og dermed vil man fa et
samlet billede af den forventede veekst.

Et produkts bidrag til vaksten skal vurderes gennem for-
ventningerne til produktets omsaetning og bidrag til indtje-
ningen igennem produktets livscyklus.




DKK

Udviklingsfasen

Nulpunkt tid

Lancering
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Med beskrivelser af de enkelte produkters livscyklus kan
opstilles en samlet oversigt over portefoljen af projekter og
produkter. Beskrivelserne tager udgangspunkt i, hvilke nye
teknologier og nye produkter man arbejder med, hvilke
produkter man salger i dag, og hvordan man forventer at
afvikle disse nye produkter.

Princippet bag udviklingsplanen kan derfor deles i 4 dele.

e Teknologisk udviklingsplan, hvor man underseger pro-
dukters teknologi ud fra det udvidede produktbegreb.
e Udviklingen af konkrete produkter, der skal indga i den

aktive portefolje.
Forventningerne til den aktive produktportefolje.
Udfasningsplan.

Dette kan illustreres saledes:

Teknologiudviklingsplan

Udviklingsplan

Aktiv portefolje

Udfasningsplan

4.3.3 Idégenerering

Generering af nye idéer til nye produkter kreever forstaelse
for, hvad det er virksomheden leverer, og hvad det er, kun-
derne verdsatter i denne leverance. Typisk er det ikke ale-
ne produktet leveret ab fabrik”, som kunderne eftersperger.
Ofte er f.eks. efterfolgende service eller handteringsom-
kostninger lige sa vigtige som selve produktet. I idégenere-

ringsfasen méa man derfor sikre sig, at man forstar ikke kun
produktet, men ogséd den sammenhang produktet optrader
i.

I den forbindelse kan det vare en fordel at anvende “det
udvidede produktbegreb” som grundlag for idégenererin-
gen.




Projektering

Finansiering

Firmaidentitet

Med det udvidede produktbegreb vil produktudviklings-
funktionen fa udvidet sin horisont, idet man ma se pa pro-
duktet i sammenhang med de dele af produktet, der ligger
udenfor kerneproduktet.

De dele, der skal opfattes som en del af produktet, omfatter
bl.a. service, radgivning og finansiering, men ogsa marke
og omdemme. F.eks. kan det vere nedvendigt for den min-
dre virksomhed at anerkende, at et produkt skal salges un-
der andre markenavne, f.eks. ved at vaere en del af en de-
tailhandlers eget merke eller ved at produktet bliver navn-
givet sammen med et storre merke.

Produktudviklingen kan ogsa ske ved at give produktet en
anden garantidefinition end den, der normalt gor sig gal-

Anden
beslutning

Idé Forste
beslutning

Kommerciel
beslutning
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dende for samme type produkter der salges i andre bran-
cher.

Idégenerering i forhold til det udvidede produktbegreb kree-
ver inddragelse af flere, end de der normalt vil levere input
til udvikling af et kerneprodukt. Eksempelvis vil materia-
leleveranderer, underleveranderer eller emballageleveran-
derer med fordel kunne involveres i processen.

Det er veasentligt, at idégenereringen understottes af en
raekke processser, der sikrer, at idéerne opfanges pa en sy-
stematisk made. Disse processer skal bl.a. medvirke til at
afgore om en idé, der ligger udenfor kerneproduktet, skal
udvikles.

4.3.4 Produktudviklingsprocessen

Produktudviklingsprocessen er ofte svar at overskue, fordi
sa mange forskellige funktioner og specialer indgar, og der
ma lobende tages delbeslutninger om produkters udform-
ning og produktionsmetoder. Analyser foretaget i flere
brancher viste i 1970’erne, at produktudviklingsprocessen
ofte var afgerende for produkters succes.

Produktudviklingsprocessen sikrer, at

® man tidligt far en kommerciel vurdering af produktet og
derfor ikke udvikler et produkt, der er usalgeligt, og

e produktudviklingsomkostningerne styres, sa produktet
ikke bliver for dyrt.

Styring af produktudviklingsprocessen er beskrevet som en
proces med en rekke aktiviteter afbrudt af gates”, hvor
man vurderer serlige elementer ved produktet.

Beslutning Beslutning Evaluering
om prototype om lancerings-
budget

Kommerciel
vurdering

Forste
undersggelse

Ved at have en formaliseret udviklingsproces opnar man, at
beslutninger om produkters udvikling bliver taget pa et
tidspunkt, hvor omkostningerne ikke allerede er blevet sa
hgje, at man ikke vil stoppe. Endvidere opnar man at, at de
medarbejdere og samarbejdspartnere der skal forpligtes, bli-
ver forpligtet til forlebet.

Udvikling af

Test Markeds-

prototype introduktion

Udviklingsprocessen skal vare tilpasset branchen og virk-
somhedens muligheder inden for denne. Ved at fastleegge
en fast udviklingsprocessen kan man yderligere sikre, at
kritiske veje og sarlige problemstillinger omkring volu-
menvurderinger bliver inddraget, og at der bliver taget hoj-
de for dem i udviklingsprocessen.



Gennem en fastlagt udviklingsproces kan det endvidere
sikres, at man ret tidligt i forlebet fastlegger produktions-
processen, f.eks. om der skal serie- eller ordreproduceres.
Dette vil ofte betyde, at man kan komme til at salge pro-
dukterne tidligere.

Derudover har det vist sig, bl.a. en systematisk analyse af
produktudviklingens processer, gor det muligt at fa pro-
duktudviklingstiden reduceret og iser en malrettet udvik-
ling af moduler og platforme af delelementer (f.cks. embal-
lage) har veeret i stand til at reducere udviklingstiden radi-
kalt.

4.3.5 Produktbeskyttelse

I forbindelse med produktudviklingen er det vigtigt at sikre
sig, at virksomheden ikke ved afsatning af produktet kran-
ker andres patenterede eller brugsmodelbeskyttede rettighe-
der. Dette kan ske ved undersegelse af patentlitteraturen
foretaget af Patent- og Varemarkestyrelsen eller patenta-
genter eller ved egen undersogelse af patentdatabaser mv.
Se endvidere afsnit 2.3.1 om produktbeskyttelse.

Det ber undersegges, om der er eventuelle godkendelses- og
produktkrav, der skal overholdes ved salg i Danmark eller i
udlandet. Information kan indhentes ved kontakt til bl.a.
brancheorganisationer, det regionale TIC-center, Miljo- og
Energistyrelsen, Erhvervsfremme Styrelsen og Dansk Stan-
dard.

Inden produktion og offentliggerelse af oplysninger om nye
produkter, ber mulighederne for at fa produkterne beskyttet
undersoges. De fleste former for beskyttelse kreever anmel-
delse og registrering, der kan have sterre omkostninger,
men det ber vare en vurdering i det konkrete tilfelde, der
afger om og hvordan, man skal beskytte sin produktidé.

4.4 Organisationsudvikling

Organisationsudvikling omhandler den forandring som ska-
bes gennem @ndring af adferd blandt ledere og medarbej-
dere.

Virksomheden befinder sig i en dynamisk omverden og ma
derfor lebende tilpasse og udvikle sig for til stadighed at
kunne modsvare omverdens krav og forventninger. Som
folge af de ogede krav til organisationens fleksibilitet, er der
en tendens mod mere netverkspregede samarbejdsformer,
mere uddelegering, flere medbestemmende grupper og mere
projektorientering. Dette setter nye krav til medarbejdere
og organisation.

123

Folgende forandringer i virksomhedens funktionsvilkér
nedvendigger en stillingtagen til behovet for organisations-
udvikling:

Zndring af forretningsstrategi/model, f.eks. pa
baggrund af @ndrede markedsforhold.

Zndrede politiske og lovgivningsmaessige krav og
funktionsbetingelser.

Indferelse af nye styrings- og IT systemer. F.eks.
milje- eller kvalitetsstyring, ERP systemer.

Zndrede virksomhedsstruktur f.eks. ved fusion, opkeb
eller frasalg.

Ud-/indlicitering af opgaver.

Hertil kommer symptomer som:

Qget medarbejderomsatning.

Forringelse af produktkvalitet.
Omkostningsstigning/ineffektivitet.

Dalende serviceniveau savel internt som kunderettet.

Vi vil i det folgende se pa organisationsudvikling ud fra tre
perspektiver:

e Kompetenceudvikling.
® Organisatorisk lering.
e Kultur og vaerdier.

4.4.1 Kompetenceudvikling

Formalet med kompetenceudvikling er at sikre, at virksom-
heden rader over de nedvendige kompetencer i forhold til
den valgte forretningsstrategi. Det betyder, at det er ned-
vendigt, at kompetenceudviklingen tager afsat i strategien.
Derudover er kompetenceudvikling for mange virksomhe-
der et vigtigt middel i kampen om at tiltreekke og fastholde
medarbejdere.

Ofte arbejdes der med to dimensioner indenfor kompeten-
ceudvikling:

® Den faglige udvikling
® Den personlige udvikling, som vedrerer medarbejderens
holdninger og interpersonelle adfzerd.

Faelles for de to dimensioner er, at de begge skal forbedre
medarbejderens evne og kompetence til at udfylde den til-
delte rolle og evt. kvalificere medarbejderen til at varetage
nye og mere komplekse opgaver i organisationen.

Figuren péd neste side illustrerer et typisk forleb for kom-
petenceudvikling:




Identifikation af
forretningsmeaessige udfordringer

Kortlzegning af eksisterende kompetencer

Planlaegning af kompetenceudviklingsforliab

Gennemfgrelse af program

Evaluering og opfelgning

Kompetenceudviklingsprogrammet ber folges op af et
kompetence- og personaleudviklingssystem, som ber inde-
holde folgende:

Oversigt over roller og kompetencer i organisationen.
Struktureret metode til gennemforelse af medarbejder-
udviklingssamtaler (MUS) og opstilling af kompetence-
udviklingsplaner.

Medarbejderudviklingspolitik.

Tilkobling til belenningssystemet.

Ledelsesudvikling indtager for mange virksomheder en
serlig stilling indenfor kompetenceudvikling, da mange
mener, at de formelle lederne er rollemodeller for den ovri-
ge organisation. Det ber dog her understreges, at de ufor-
melle ledere og meningsdannere kan have en ligesa stor -
eller storre - betydning for samspillet og dynamikken i or-
ganisationen.

4.4.1.1 Lceering og videndeling

Den stigende kompleksitet og udviklingshastighed 1 sam-
fundet gor, at de fleste opgaver ikke leengere kan loses af
enkeltindivider, men kraver et koordineret samspil mellem
kollegaer med hver deres spids-kompetence. For at klare sig
i konkurrencen er virksomheden nedsaget til lebende at
dygtiggere sig. Det meste af den pakravede viden og laring
kan opnas internt i virksomheden.
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Figuren nedenfor illustrerer de faktorer, som er veesentlige
at forholde sig til nar man arbejder med intern laering og
videndeling.

Organisation

Strukturer
Koordinering
" ’ Processer Kultur
;r;lrlness;)"er Holdinger
Kompetencer Adfae-rd
Veerdier
Ledelse .
Malinger
Rollemodel Evaluerﬁw ger
Stita?tende Dokumentation
Visionaer )
Teknologi
Systemer
Tilgeengelighed
Udbredelse

Et ofte anvendt begreb er ”den laerende organisation”, som
indeberer, at virksomheden etablerer rutiner og systemer til
opsamling og evaluering af lering og erfaring, saledes at
det kan genbruges i andre sammenheange. Folgende seks
leveregler har vist sig at veere afgerende for, om organisati-
onen kan blive "leerende”:

Sat spergsmalstegn ved egne antagelser og normer.
Lederen skal vare rollemodel for medarbejderne.
Tilskynd til og anvend konstruktiv kritik.

Se muligheder frem for begreensninger.

Se udfordringer frem for problemer.

Brug tid pa evaluering og dialog.

Synliggor og tilskynd erfaringsudveksling.

Mange virksomheder har de senere ar investeret mange
penge i at etablere videndatabaser og andre IT-systemer til
videndeling, hvilket ikke er uvesentligt, men resultaterne
udebliver, hvis man ikke samtidig udvikler de evrige suc-
cesfaktorer.

Kultur og veerdier

En organisations kultur er bestemmende for medarbejdernes
adfeerd og holdning og har dermed betydning for, hvordan
opgaver, ansvarsfordeling og samvirke bliver defineret og
gennemfort.

Modellen pa naste side illustrerer fire typiske kulturtyper:
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Overordnede kendetegn: familie-praeget

Ledere: mentors, ”foreldre”

Lim: loyalitet, tradition, commitment

Strategisk fokus: HR-udvikling, sammenhold, moral
Succeskriterier: tilfredse medarbejdere, sensitiv overfor
kunder

®  Arbejdsmiljo: teamwork, deltagelse, konsensus

® Overordnede kendetegn: formaliseret og struktureret,
mange procedurer

® [edere: co-ordinatorer, organisatorer, effektivitets-
fokuserede

e [Lim: formelle regler og politikker

® Strategisk fokus: stabilitet, effektivitet

® Succeskriterier: palidelige leverancer, effektiv planlaeg-
ning, lave omkostninger

® Arbejdsmiljo: sikkerhed i anszttelse, forudsigelighed

Klan Adhocrati
[ ]

® QOverordnede kendetegn: dynamisk, entreprenerand,
kreativitet

Ledere: inovatorer, risikotagere

Lim: commitment til innovation og eksperimentering
Strategisk fokus: vare pa forkanten, langsigtet vaekst
Succeskriterier: udvikle nye produkter og ydelser
Arbejdsmiljo: individuelt initiativ og frihed

Hierarki Marked

® Overordnede kendetegn: resultat- og handlingsoriente-
ret

® [edere: malrettede, konkurrence-mindede

® [Lim: fokus pa at vinde, succes

® Strategisk fokus: konkurrencedygtige aktiviteter, op-
naelse af opstillede mal

®  Succeskriterier: markedsandel, markedsgennemtraeng-
ning

® Arbejdsmiljo. bundlinie-fokuseret, konkurrencepraget

Der er ikke en af de ovenstaende kulturtyper, der er bedre
end andre. Derimod er det vigtigt, at kulturen afspejler ev-
nen til at imedekomme de krav, som medarbejdere og om-
verden stiller.

En kulturtilpasning indebzrer ofte en @ndring af virksom-
hedens verdisat, herunder f.eks. ledelses- og medarbejder-
og kundesyn, beleonningssystem, holdninger til dialog og
samarbejdsform.

At gennemfore en kulturforandring er en sver og langsom-
melig proces, men det kan lade sig gore med en tilstraekke-
lig engageret og beslutningsdygtig ledelse. Vigtigste para-
meter for succes er, at forankringen sikres blandt medarbej-
derne, og at ledelsen fremstér som rollemodeller.

4.5
vakst

Finansiering af virksomhedens

Vekst forudsatter normalt, at der investeres i omkostninger
til udvikling, markedsforing og produktionsapparat mv., og
der vil blive bundet likviditet i debitorer og varelagre som
folge af det ogede aktivitetsniveau. Virksomhedens vakst
vil derfor vaere likviditetskraevende.

Virksomhedens vakst og finansiering ber koordineres, sa
pengebindingerne til enhver tid er finansierede. I modsat
fald vil virksomheden kunne komme i likviditetsproblemer,
og i veerste fald vil dens fortsatte eksistens vaere truet.

Finansieringen kan stamme fra driften (selvfinansiering),
fra eksterne langivere, fra virksomhedens kommende
og/eller nuveerende ejere eller ved at indskraenke produktio-
nen til kun at omfatte virksomhedens kerneomrader.

Ofte vil der vare behov for ekstern finansiering, f.eks. fra et
pengeinstitut. Pengeinstituttets velvillighed til at lane virk-
somheden penge vil som regel forudsette, at der kan frem-
leegges handlingsplaner for virksomhedens vakst, der un-
derstottes af realistiske budgetter.

Finansieringen kan endvidere stamme fra egenkapitalind-
skydere og ansvarlig kapital, herunder eksempelvis:

e Virksomheder indenfor beslegtede brancher.
Private investorer

(velhavere, tidligere virksomhedsejere, familie).
Konkurrenter, kunder, leveranderer.
Ledelse/medarbejdere.

Investeringsselskaber.

Venture-selskaber.

Udviklingsselskaber.

Der kan endvidere vaere muligheder for at opna en finansie-
ring via serlige stotteordninger, herunder:

Veakstfonden.

Statslige tilskuds- garanti- og laneordninger.
EU-stotteordninger.

Private fonde mv.

Stettepuljer i regi af Miljo- og Energiministeriet




Det kan overvejes, om virksomheden kan skabe fri likvidi-
tet ved at fokusere pa virksomhedens staerke omrade(r),
f.eks. produktion af kerneproduktet. Dette kan ske ved at
anvende underleverandorer - det vil sige at "outsource" den
del af produktionen, som ikke vedrerer kerneproduktet.
Virksomheden far herved frigivet bade tid og likviditet til at
styrke de staerke sider.

Der henvises 1 gvrigt til afsnit 2.5.

4.6 Omdannelse af virksomheden

Efterhanden som en personligt drevet virksomhed vokser,
vil det vare relevant at overveje, om virksomheden skal
drives i selskabsform, dvs. som aktie- eller anpartsselskab.

Omdannelse til selskab kan iser vere relevant, hvis virk-
somheden star overfor en investering i udvikling af nye
produkter eller lignende, idet ejerens risiko begranses til
den indskudte selskabskapital, som for anpartsselskaber
mindst skal udgere DKK 125.000 og for aktieselskaber
DKK 500.000.

Endvidere vil selskabsformen ofte vere at foretrackke, hvis
der enskes optagelse af medejere, idet den solidariske heef-
telse parterne imellem herved undgas.

4.6.1 Selskabsret

Omdannelsen kan ske ved, at nettoaktiverne i den personligt
ejede virksomhed overdrages til et nystiftet selskab eller et
skuffeselskab. Séfremt nettoaktiverne mindst svarer til den
onskede selskabskapital, vil det séledes ikke vere nedven-
digt at indskyde yderligere kapital i selskabet 1 forbindelse
med omdannelsen.

Selskabsretligt betragtes indskud af en bestdende virksom-
hed i forbindelse med stiftelsen som apportindskud. I for-
bindelse hermed skal der udarbejdes en vurderingsberetning
af revisor indeholdende en erklaering om, at vaerdien af den
indskudte virksomhed mindst svarer til det aftalte vederlag.
Vurderingsberetningen skal vedlaegges en abningsbalance
for det nye selskab forsynet med en blank péategning.

4.6.2 Skat

Overdragelsen af virksomheden til selskabet medferer som
udgangspunkt fuld beskatning af avancer ud fra de over-
dragne aktivers handelsveardier.
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Under visse betingelser kan virksomhedens ejer uden serlig
tilladelse indskyde virksomhedens aktiver og passiver i et
selskab, uden at der sker beskatning i forbindelse med over-
dragelsen. Dette medferer, at selskabet indtreeder i den tid-
ligere ejers skattemassige stilling, for s& vidt angér de over-
dragne aktiver.

Den manglende beskatning ved overdragelsen modsvares
derfor af et lavere afskrivningsgrundlag for selskabet end
ved en skattepligtig overdragelse. Endvidere nedsattes den
skattemassige anskaffelsessum for aktierne, med den sam-
lede avance, som et skattepligtigt salg ville have udlest. Der
sker saledes en beskatning af avancerne ved et senere salg
af aktierne 1 selskabet.

4.7 Virksomhedsopkeb

Ved en intern udvikling af virksomheden (organisk vaekst),
sker vaksten ved en forholdsvist langsom foregelse af virk-
somhedens markedsandele. Vaksthastigheden kan foreges
vaesentligt ved opkeb af andre virksomheder, men til gen-
geeld er risikoen for fiasko ogsa tilsvarende sterre. Ofte
overvurderes synergieffekter ved sammenlegning af virk-
somhederne og prisen for virksomhederne for hej i forhold
til den efterfolgende indtjening. Ved vurderingen af virk-
somheden ber keber kun tage hejde for synergieffekter, der
er malbare, og ikke lade sig forbleende af mere usikre stra-
tegiske synergieffekter.

Ogsa negative reaktioner fra kunder, leveranderer og med-
arbejdere kan hindre, at virksomhedsopkebet bliver en suc-
ces. Kober ber derfor soge at sikre disse interessegruppers
positive indstilling til overtagelsen, bl.a. ved at informere
medarbejderne om overtagelsen for omverden informeres
og respektere virksomhedskulturen i den overtagne virk-
somhed.

Ved opkeb af virksomheder, der ligger uden for virksomhe-
dens eksisterende branche, er mulighederne for succes erfa-
ringsmaessigt relativt beskedne pa grund af manglende ind-
sigt 1 branchen.

Det ber overvejes, om indgéelse af en strategisk alliance ud-
gor et relevant alternativ.

4.7.1 Due diligence

Det er vigtigt, at keber har et kendskab til virksomheden,
der sikrer, at kebsbeslutningen traeffes pa et korrekt grund-
lag, samt at keber ikke efterfolgende overraskes af negative
forhold i virksomheden.



En korrekt vurdering af virksomhedens veardi kraever et
indgédende kendskab til virksomhedens forretningsmaessige
grundlag samt driftsmaessige, tekniske, finansielle, skatte-
massige, juridiske og miljemeassige forhold.

Dette kendskab kan sikres ved at lade eksperter foretage
systematiske undersogelser af virksomheden indenfor disse
omrader, en sakaldt ”due diligence”.

4.7.2 Organisatoriske forhold

Virksomhedens organisatoriske forhold ber vurderes neje.
Herunder herer en vurdering af ledelseskvaliteten, nogle-
medarbejderes kompetence, beslutningsprocessernes de-
centraliseringsgrad, virksomhedskultur mv.

Er virksomheden afhengig af salgers eller andre nogle-
medarbejderes indsats, ber det sikres, at disse er positivt
indstillet overfor overtagelsen. Det kan overvejes, om virk-
somhedens hidtidige ejer fortsat skal knyttes til virksomhe-
den i en overgangsperiode.

Har s®lger egenhandigt truffet beslutningerne i virksomhe-
den og tegnet virksomheden udadtil, ber et keb overvejes
noje.

4.7.3 Overtagelsesmodel

Kabet skal struktureres rigtigt skattemaessigt og juridisk.
Der skal tages stilling til, om der skal foretages kab af aktier
eller af nettoaktiver. Den optimale strukturering af overta-
gelsen ma fastlegges under hensyntagen til de specifikke
forhold, herunder finansiering af kebet, transaktionsom-
kostninger, overtagelse af produktansvar og miljeforpligtel-
ser mv.

Finansieringsbyrden kan minimeres ved at strukturere
overtagelsen pa en made, sa der i videst muligt omfang
overtages udskudte skatter.

4.7.4 Veardiansaettelse af virksomheden

Veardiansaettelse af virksomheden er naturligvis et centralt
element i virksomhedsopkebet. Der findes ingen objektiv
korrekt veerdi for en virksomhed, idet vaerdien athanger af
forventningerne til den fremtidige indtjening, herunder sy-
nergieffekter, pengebindinger og kebers egne forrentnings-
krav til investeringen. I sidste ende fastsattes prisen ud fra
kebers og sxlgers forhandlingsstyrke. Det er derfor vigtigt
at have forberedt argumenter for en pris, for forhandlinger-
ne indledes.
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En palidelig veerdiansattelse kraever et bredt kendskab til
virksomheden og dens omverden og forudsetter anvendelse
af oplysninger om virksomhedens historie, forretningsakti-
viteter, markedssituationen, ledelse, regnskabsmaessige
forhold, betalingsstremme og fremtiden.

En raekke kvalitative faktorer vil pavirke risici forbundet
med virksomheden og dermed fa indflydelse pa prisen. Sa-
ledes vil prisen eksempelvis pavirkes negativt af felgende
forhold:

Afhengighed af interessenter

(underleverander, kunder, rastoffer mv.).

Lav markedsandel.

Darlig konkurrencesituation.

Branche og marked i tilbagegang.

Stort investeringsbehov.

Ikke indarbejdet organisationsstruktur og atheengighed
af neglemedarbejdere/selger.

Ingen fastlagt strategi-, okonomi- og styringssystemer.
Tidligere indtjeningsproblemer.

Problemer med overholdelse af gaeldende lovgivning,
herunder miljo og arbejdsmilje.

En vurdering af virksomheden omfatter ogsé behandlingen
af milje- og arbejdsmiljeforhold. Manglende overholdelse
af geldende lovgivning kan medfere store meromkostnin-
ger for en eventuel kober. Tilstedevaerelsen af ledelsessy-
stemer til handtering af milje og arbejdsmiljo kan vere
medvirkende til bade at sikre tilvejebringelsen af informati-
oner og til at skabe tillid omkring virksomhedens hidtidige
arbejde pa omraderne.

Metoder til verdiansattelse af virksomheder gennemgas
narmere afsnit 5.5

4.8 [Etablering af professionel
bestyrelse

Et aktieselskab skal have en bestyrelse bestaende af mindst
tre medlemmer. Der stilles derimod ikke krav om en besty-
relse i et anpartsselskab eller i en personlig virksomhed. En
rigtigt sammensat aktiv og kompetent bestyrelse kan stotte
og supplere ejeren, der ofte vil veere sammenfaldende med
direktoren, pa de omréder, hvor hans egne kompetencer
ikke er tilstraekkelige samt give ham et modspil, der tvinger
ham til at gennemtenke og argumentere for sine beslutnin-
ger.

Et succesfuldt samspil mellem bestyrelsen og ejeren forud-
seetter en gensidig respekt og forstaelse. Det er sdledes nad-
vendigt, at ejeren er villig til at afgive magt til bestyrelsen




128

samt acceptere og forvente et modspil fra bestyrelsen. Pa
den anden side er det tilsvarende vigtigt, at bestyrelses-
medlemmerne har interesse for virksomheden og vil bruge
tid pa opgaven og ikke mindst sikre sig en forstaelse for
virksomheden, dens forretningsvilkar og de betingelser, den
opererer under. Bestyrelsen ber séledes vare engageret og
deltage aktivt i udarbejdelsen af den strategiske planlaeg-
ning mv. i samarbejde med ejeren. Det kan ikke undgas, at
der opstar uenighed mellem ejer og bestyrelse, og det er
vigtigt, at ejeren ikke blot afviser bestyrelsens holdninger
og eventuelt foretager udskiftninger i bestyrelsen, men ind-
gér 1 en konstruktiv debat med bestyrelsen.

Bestyrelsens opgaver er i henhold til selskabslovgivningen,
at:

e Sorge for en forsvarlig organisation af selskabets virk-
somhed.
Angive retningslinier til direktionen.
Pase, at bogfering og formueforvaltning kontrolleres pa
en efter selskabets forhold tilfredsstillende made.

e Tage stilling til, om selskabets kapitalberedskab til en-
hver tid er forsvarligt i forhold til selskabets drift.

En af bestyrelsens hovedopgaver er saledes at sikre, at virk-
somheden er organiseret pa en forsvarlig made og kontrolle-
re virksomhedens egkonomiske udvikling mv. pa grundlag af

ledelsesrapporteringen. En anden vasentlig hovedopgave
for bestyrelsen er at fastleegge eller medvirke til at fastsatte
de overordnede mal og rammer for virksomhedens udvik-
ling, dvs. den strategiske planlegning.

I mindre hovedaktionerselskaber bestar bestyrelsen ofte af
familiemedlemmer, der ikke nedvendigvis har indsigt i for-
retningsmessige forhold. Sddanne bestyrelser vil sjeldent
have den fornedne faglige kompetence og gennemslagskraft
til at kunne bidrage til virksomhedens udvikling. Der er
derfor risiko for, at de overordnede ledelsesopgaver, herun-
der serligt de strategiske og forretningsmeessige beslutnin-
ger, ikke varetages professionelt.

En aktiv bestyrelse med eksterne bestyrelsesmedlemmer
med en forretningsmeessig baggrund og forstaelse for virk-
somhedsudvikling vil give den daglige ledelse den nedven-
dige sparring og udfordring samt hjzelpe til, hvis lederen der
eller af andre arsager pludselig ikke kan lede virksomheden
mere.

Etablering af en professionel bestyrelse kan saledes styrke
virksomhedens vakstmuligheder og sikre kontinuiteten i
virksomheden og ber derfor altid overvejes. Dette gaelder
ogsa 1 anpartsselskaber og personligt ejede firmaer.
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5 Virksomheden - videreforelse

5.1 Indledning

De foregaende kapitler behandler etablering, drift og udvik-
ling af virksomheden. I dette kapitel behandles videreforel-
sen af en virksomhed efter ejerens exit.

Virksomhedsejerens afstaelse af virksomheden kan f.eks.
ske pa en af folgende méder:

Generationsskifte af virksomheden inden for familien.
Generationsskifte af virksomheden til en medarbejder
eller en anden, der typisk ensker selv at drive virksom-
heden.

e Salg af virksomheden til en storre virksomhed; leveran-
der, kunde eller konkurrent.

® Lukning af virksomheden, hvis det ikke er muligt at
selge den.

En beslutning om generationsskifte, salg eller lukning af
virksomheden er en stor beslutning, som for at blive en
succes krever et godt beslutningsgrundlag og derfor et
grundigt forarbejde i god tid, inden pensionsalderen.

Virksomhedsejerens exit i forhold til virksomheden er f.eks.
med til at bestemme:

e Virksomhedsejerens og familiens daglige tilvaerelse
efter exit.
Okonomiske forhold under pensionsérene.
Virksomhedens muligheder for at blive en succes efter
et generationsskifte eller et salg.

5.2  Vurdering af virksomheden

5.2.1 Virksomhedens sterke og svage sider

For alle overvejelser om model for et generationsskifte af
virksomheden kan begynde, mé virksomhedsejeren prove sa
objektivt som muligt at tage stilling til, hvad det egentlig er
for en virksomhed, vedkommende driver.

Virksomhedsejeren kan f.eks. direkte sperge revisor om,
hvordan denne ser pa virksomheden og dens fremtidsmu-
ligheder. Et godt billede af virksomheden kan fés, hvis en
konsulent analyserer virksomhedens starke og svage sider
samt fremtidsmuligheder.

De omrader, som ber vurderes, er som minimum folgende:

Markedet.
Produkterne, herunder teknologi og placering i livs-
cyklus.
e Virksomhedens fysiske rammer og geografiske place-
ring.
Kunder.
Leveranderer.
Ledelsens kompetence.
Noglepersoner.
Omsetning.
Bruttoavance.
Faste omkostninger.
Overskud.
Pengebinding.
Finansiering.
Soliditet.

Resultatet af en vurdering af virksomhedens muligheder
kan eksempelvis vare, at udsigterne er meget darlige, idet
markedet maske er hensygnende, eller produkterne er for-
ldede, og de behov, produkterne dackker, vil blive erstattet
af helt andre typer produkter.

Hvis det er tilfeeldet, er der ingen grund til at overveje mo-
del for generationsskifte. I sd fald ma malet vaere at fa luk-
ket virksomheden pa en s hensigtsmassig made som mu-
ligt. I visse tilfeelde vil eksempelvis virksomhedens produk-
tionskapacitet kunne bruges til en helt anden produktion. I
s fald ma disse muligheder overvejes som alternativ til en
lukning af virksomheden.

I langt de fleste tilfaelde ser det heldigvis meget lysere ud
for virksomheden, og der vil derfor vare basis for et gene-
rationsskifte af virksomheden.

For nogle virksomheder er indtjeningen imidlertid sa ringe,
at der reelt ikke er noget overskud, nér der ses bort fra for-
rentningen af egenkapitalen. Hvis indtjeningen ikke kan
forbedres, bor det i disse tilfelde overvejes at forsege at
selge eller lukke virksomheden i stedet for at belaste et
eller flere af bernene med at skulle overtage virksomheden.




5.2.2 Hvem er noeglepersonerne?

Nar virksomhedsejeren holder op i virksomheden, skal der
vere andre til at overtage virksomhedsejerens rolle og
funktioner, for at virksomheden kan fortsette.

Det er derfor vigtigt at gere sig klart, hvilke neglepersoner
der er i virksomheden. Hvem har kundekontakten, hvem har
leveranderkontakten, hvem har knowhow'en i firmaet osv.

Séfremt en eller flere af disse neglepersoner relativt pro-
blemfrit kan overtage virksomhedsejerens rolle og funktio-
ner i virksomheden, vil der vare gode muligheder for at
gennemfore et succesfuldt generationsskifte.

I nogle tilfelde er virksomhedsejeren imidlertid uundverlig
for, at virksomheden kan fortsette. Dette vil eksempelvis
veere tilfeeldet, hvis virksomhedens kontakt til de vasentlig-
ste kunder og leveranderer er baseret pa et personligt tillids-
forhold til virksomhedsejeren. I s& fald kan det veere sveert
at selge virksomheden eller gennemfore et generations-
skifte med succes.

5.2.3 Behov for en ny ledelse?

Hvis virksomheden er meget athangig af virksomhedseje-
ren, vil der vaere behov for en ny leder af virksomheden, for
generationsskiftet kan gennemfores. I visse tilfeelde kan den
nye ejer af virksomheden overtage lederrollen, men det er
langt fra altid tilfeeldet.

Der kan derfor ligge en stor opgave i at finde den, der kan
erstatte virksomhedsejeren og lade denne overtage en ve-
sentlig del af virksomhedsejerens funktioner i god tid inden
generationsskiftet.

Ansettelse af en direktor 1 virksomheden kan vare en stor
belastning af virksomhedens ekonomi, idet virksomhedseje-
ren fortsat vil have behov for aflenning fra virksomheden.
Denne pris vil dog ofte kunne tjenes ind flere gange i for-
bindelse med det senere salg eller generationsskifte af virk-
somheden.

Den nye leder af virksomheden vil méske endda kunne bli-
ve interesseret i selv at overtage virksomheden, nar det er
tid at gennemfore generationsskiftet.

Det ses af og til, at virksomhedsejeren ikke er i stand til at
slippe roret og lade en ny ledelse overtage ledelsen af virk-
somheden. En sadan situation kan fa alvorlige konsekvenser
for mulighederne for at selge virksomheden, idet prisen for
virksomheden kan blive kraftigt reduceret.
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5.2.4 Kan virksomheden szlges og til hvem?

Ud fra vurderingen af de steerke/svage sider og situationen
omkring neglepersoner og ledelse kan mulighederne for at
selge virksomheden vurderes nermere.

Efter virksomhedsejeren er holdt op som leder af virksom-
heden, kan der som udgangspunkt vere tale om to forskelli-
ge situationer:

1. Virksomheden kan ikke kere fornuftigt af sig selv.

2. Virksomheden kan, evt. med ny ledelse, kore af sig selv
med en fornuftig indtjening, likviditet og finansiel situ-
ation.

I situation 1 vil virksomheden umiddelbart kun kunne sel-
ges til en person, der selv har de fornedne lederegenskaber
og den nedvendige faglige indsigt.

Hvis virksomheden har starke enkeltdele som kundekreds,
varemerke, knowhow, medarbejdere, produktionskapacitet
mv., kan virksomheden salges pa den baggrund, men prisen
vil ikke nedvendigvis vaere gunstig og vil antageligt falde,
jo taettere salget naermer sig ejernes pensioneringstidspunkt.

Safremt virksomhedsejeren efter et salg vil vare indstillet
pa at fortseette i virksomheden i en kortere arraekke under
den nye ejers ledelse, vil en sadan overgangsordning ofte
kunne bane vej for et salg af virksomheden. For mange
virksomhedsejere vil det imidlertid veere en meget vanske-
lig situation ikke leengere at vaere sin egen chef.

For en virksomhed i situation 2 kan virksomheden normalt
let selges til eksempelvis:

e En virksomhed i samme branche, en leverander eller en
kunde, som vil kunne opna synergifordele ved kab af
virksomheden. Herved opnés den optimale pris ofte.

e Enansati et andet firma i branchen, som gerne vil have
egen virksomhed.

® En ansat i virksomheden, hvor fordelen er, at den an-
satte kender virksomheden og omvendt.

® Born eller andre i familien.

5.2.5 Hvad er det, der kan salges?

Hermed menes, hvad der er det mest veardifulde/inte-
ressante ved virksomheden:

® For den selvkerende virksomhed med god ledelse og
indtjening vil virksomheden som helhed vere vaerdi-
fuld.



Et indarbejdet varemaerke vil 1 kraft af omszatningen
medvirke til en eget konkurrence pa markedet. En kon-
kurrent med en vasentlig storre markedsandel vil derfor
ved at reducere antallet af akterer pd markedet kunne
opna meget betydelige fordele ved at kebe virksomhe-
den, idet priserne pa markedet ofte vil kunne oges, da
konkurrencen mindskes.

Kundekredsen. I visse tilfelde vil en keber kunne opna
betydelige synergifordele ved at kunne udnytte virk-
somhedens kundekreds til markedsfering af egne pro-
dukter.

En dygtig medarbejderstab, eks. ingenierer, konsulenter
mv. med sarlige kvalifikationer kan vere verdifuld i
sig selv.

Rettighederne til et produkt, patenter, knowhow mv.
kan veere veerdifulde i sig selv.

Maske kan virksomheden splittes op, sa kun en del af virk-
somheden salges, mens en anden del generationsskiftes til
en medarbejder eller son eller datter.

Hvis virksomheden ikke kan salges eller kun en del kan
selges, vil den resterende virksomhed skulle afvikles sa
hensigtsmaessigt som muligt.

Det vil her normalt vaere mest hensigtsmaessigt at give god
tid til afviklingen, idet der derved ofte opnéds de bedste
salgssummer for virksomhedens aktiver, da der er tid til at
finde de rigtige kebere til de vasentlige aktiver og til at
athande varelager mv. til den bedste pris.

5.3 Overblik over privatekonomien og
familiens onsker og planer for fremtiden

Overblik over virksomhedsejerens privatekonomi og fami-
liens ensker og planer for fremtiden har afgerende betyd-
ning for valget af model for generationsskiftet.

5.3.1 Opgoerelse af disponibel formue efter skat
til pensionsarene

Et godt udgangspunkt for alle sterre ekonomiske beslutnin-
ger er at have fuldt overblik over sin gkonomi.

Virksomhedsejeren ber derfor fa udarbejdet en opgerelse
over sin formue opdelt i disponibel og bunden formue. Med
disponibel formue forstds den formue, som p.t. er sparet
sammen, og som senere kan bruges til at leve af i pensions-
arene, og hvis formuen er stor nok, til gaver mv. til bern og
bernebern eller til at forsede tilverelsen.
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I den disponible formue indgar:

Likvider.

Verdipapirer.

Pensionsordninger, verdi p.t. med fradrag af anslaet
skat ved udbetaling.

Virksomheden, forventet forsigtig veerdi efter fradrag af
alle udskudte skatteforpligtelser.

I den disponible formue indgér derimod ikke:

® Ejerbolig og sommerbolig i det omfang disse enskes
beholdt.
® Bil og andre aktiver, som enskes beholdt.

Al geeld skal fradrages i de nzvnte aktiver, hvorefter den
disponible formue fremkommer.

Det er i de senere ar blevet udbredt at optage sakaldte ’ned-
sparingslan”. Et nedsparingsldn er en lebende belaning af
ejerboligen til brug for at daekke det daglige private forbrug
eller lignende. Efter en maske 10-arig udbetalingsperiode
vil der séledes vaere oparbejdet en gaeld i ejerboligen, som
det normalt forst er hensigten at indfri i forbindelse med
salg af ejerboligen eller ved ded.

Hvis det onskes at etablere et nedsparingslén, ber det for-
ventede samlede laneprovenu indregnes i den disponible
formue.

Det skal herefter opgeres, hvor meget virksomhedsejeren
mangler i formue eller omvendt, hvor meget formuen over-
stiger behovet til forbrug i pensionsarene.

5.3.2 Forsikringsforhold ved ded, sygdom og
invaliditet

En ting er at have overblik over ekonomien, hvis alt gér
som forventet. Men det er ogsa vigtigt at have overblik over
situationen, hvis virksomhedsejeren eller dennes eventuelle
egtefaelle bliver alvorligt syge, invalide eller maske der for
tid.

Der ber derfor laves en oversigt over virksomhedsejerens
forsikringsforhold. Som bilag 3 er udarbejdet et enkelt ske-
ma til brug herfor. Skemaet rummer ogsa plads til pensi-
onsordninger mv.

Ud fra virksomhedsejerens ekonomi i evrigt og virksom-
hedsejerens families behov for midler til hus, bil og andet
privatforbrug, ber der foretages en vurdering af, hvorvidt




virksomhedsejeren og dennes familie er tilstreekkeligt sikre-
de, hvis uheldet er ude.

5.3.3 Formueordning mellem aegtefaller

De okonomiske konsekvenser ved uforudsigelige begiven-
heder som skilsmisse eller dedsfald ber virksomhedsejeren
ogsa have et overblik over.

Ved skilsmisse eller dedsfald vil virksomhedsejeren og
dennes agtefalles skonomi skulle skilles ad.

Hvorledes denne adskillelse skal ske, afgeres af formueord-
ningen mellem @gtefellerne. Med formueordning menes,
hvordan agtefaellernes formue er opdelt pa felleseje, sereje
mv. De nermere regler om felleseje, sereje mv. er beskre-
vet nermere i afsnit 5.6 Agteskab og agtepagt.

Der ber udarbejdes en opgerelse over, hvordan virksom-
hedsejerens og dennes egtefelles formue pt. er fordelt pa
feelleseje og hver af agtefallernes eventuelle sarejer. Her-
udfra ber udarbejdes en oversigt over, hvilken formue hver
af egtefaellerne ville have efter en skilsmisse. Ligeledes ber
udarbejdes en oversigt over, hvor meget der ville ga i arv
efter henholdsvis virksomhedsejeren og dennes agtefzlle,
dels hvis virksomhedsejeren der ferst, og dels hvis dennes
xgtefelle dor forst. Men lige sa vigtigt er det at opgere,
hvor meget den efterladte vil have i formue.

Herefter ber der foretages en vurdering af, hvorvidt valget
af formueordning er hensigtsmassig. Denne vurdering skal
for s& vidt angér dedsfald foretages i sammenheng med
arveregler og testamente, som er kort beskrevet i afsnit 5.7
Arv og testamente.

Hvis formueordningen ikke er hensigtsmeessig, kan der,
hvis xgtefellerne er enige om det, @ndres pd formueord-
ningen ved at indgé en agtepagt, som nermere er beskrevet
i afsnit 5.6 Egteskab og ®gtepagt.

5.3.4 Testamente og arveforhold

Formueordningen mellem egtefellerne bestemmer, hvad
der falder i arv efter den af agtefzllerne, der matte do forst.

Arveloven og eventuelt testamente afger sd, hvem der arver
hvor meget efter forstafdede. Arvereglerne og testamente er
narmere beskrevet i afsnit 5.7 Arv og testamente.

Der ber udarbejdes en oversigt over, hvordan agtefellernes
samlede formue ender med at blive fordelt mellem den ef-
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terlevende @gtefelle og de ovrige arvinger, athaengig af
hvilken @gtefelle der dor forst.

Resultatet af denne vurdering kan maske vare, at den ef-
terlevende agtefelle vil have for lidt formue efter den an-
dens ded, mens arvingerne far for meget. Det omvendte, at
agtefeellen far en meget stor del af formuen, kan ogsa vare
tilfeeldet, saledes at det planlagte generationsskifte af virk-
somheden til et af bernene bliver vanskeligt gennemforligt.

Det kan derfor vise sig, at der er behov for at lave et testa-
mente eller tilrette et eksisterende testamente, saledes at
virksomhedsejerens og dennes egtefelles formue havner
det rigtige sted.

5.3.5 Familieforhold

Hvad har virksomhedsejeren af familie, der skal tages hen-
syn til og inddrages i planlaeegningen af generationsskiftet?

Hvis virksomhedsejerens bern er mindreérige eller relativt
unge, vil det normalt vere for tidligt for dem at tage stilling
til, hvad de vil med deres liv, og om de kan have interesse i
at overtage virksomheden.

Mindredrige bern giver ogsd anledning til at overveje en
serlig pensionsordning til fordel for bernene (bernerente),
hvis virksomhedsejeren skulle de, for barnene bliver voksne
eller feerdige med en uddannelse. En siddan bernerente udle-
ser 1 modsatning til anden arv til bernene ikke boafgift.
Eneste sarlige betingelse, der galder for oprettelse af en
sadan fordelagtig bernerente er, at udbetalingerne til de
efterladte bern maksimalt kan lebe, til bernene fylder 24 ar.

Hvis virksomhedsejeren eller dennes agtefalle har bern fra
tidligere forhold, giver det anledning til saerlige overvejel-
ser, serligt i relation til den arvemassige situation, ligesom
det berorer den lengstlevendes mulighed for at sidde i
uskiftet bo.

Hvis virksomhedsejerens bern er voksne, er det vigtigt at
kende deres holdning til virksomheden og til generations-
skiftet af virksomheden. Dette galder ikke kun det eller de
bern, som ensker at overtage virksomheden. Hele familien
bor, hvis det er muligt, sta bag den valgte model for gene-
rationsskiftet.

Maéske arbejder et eller flere af bernene eller anden familie
allerede i virksomheden. Uanset valg af model for generati-
onsskiftet, vil der veret et hensyn at tage til disse.
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5.3.6 Planer for fremtiden

Hvilke planer har virksomhedsejeren for fremtiden?

Virksomhedsejeren ma pa et tidspunkt gere op med sig selv,
hvad denne vil med resten af sit liv. Dette involverer ogsa
virksomhedsejerens agtefalle/samlevers ensker og planer
for fremtiden.

Bornenes onsker og planer er altafgerende, hvis virksom-
hedsejeren onsker, at et eller flere af bernene skal overtage
virksomheden. Men deres ensker er ikke nok, de ma ogsé
have evnerne og den nedvendige vilje til at kunne overtage
virksomheden med succes.

Som foralder kan det vaere sveert at vare objektiv og reali-
stisk 1 forhold til sine egne bern. Det kan ofte vare en god
idé at alliere sig med radgivere, der kan hjelpe med til en
vurdering af, om et generationsskifte til et eller flere af ber-
nene er hensigtsmeessigt, eller om der er risiko for, at det
bliver en fiasko.

Husk her, at det er virksomhedsejeren og dennes berns livs-
kvalitet, der skal maksimeres.

Hvis flere bern skal overtage virksomheden i fallesskab,
bor det overvejes grundigt, om det egentlig vil vere en god
idé. Kan de enes, ogsa pa lengere sigt?

Hvis bernene skal overtage virksomheden i fellesskab, ber
de som hovedregel have precis samme ejer- og bestemmel-
sesret over virksomheden.

Hyvis et eller flere af dine bern skal overtage virksomheden,
er det ogsa vigtigt at tage hensyn til de seskende, der ikke
skal overtage virksomheden.

5.3.7 Konklusion

Der kan nu traeffes en konklusion om, hvad virksom-
hedsejeren og familien har af ensker til et generationsskifte
af virksomheden. Der er nu gjort op med, hvad virksom-
hedsejeren og de ovrige familiemedlemmer synes, der skal
ske med virksomheden. Start i god tid!

Hvad skal der sa ske for at forberede virksomhedsejeren og
dennes familie p& en gennemforsel af generationsskiftet af
virksomheden?

Hvis et eller flere af bernene skal overtage virksomheden,
hvordan modnes barnet eller barnene s til dette? Maske vil
det vaere en god idé at lade junior heste erfaringer sével

uden for som indenfor virksomheden inden den endelige
beslutning tages.

Det er vigtigt at denne forberedelse startes i god tid, séledes
at alle er mentalt velforberedte, nar generationsskiftet skal
gennemfores.

5.4
tet

Gennemforelse af generationsskif-

5.4.1 Treef beslutning - hvad skal szlges til
hvem?

Ud fra at virksomhedsejeren nu kender sine egne og famili-
ens onsker og planer og kender virksomhedens sterke og
svage sider mv., kan der traeffes en beslutning om, hvad der
skal ske.

Maske er beslutningen, at det endnu ikke kan besluttes,
hvad der skal salges til hvem. Men det er ogsa en vigtig
beslutning, som jo er baseret pa en grundig vurdering af
virksomheden og familiens situation.

Hvis det derimod er besluttet, hvad der skal salges til hvem,
kan processen med at forberede familien og virksomheden
mv. pa det senere generationsskifte begynde.

5.4.2 Forberedelse af salg til en keber uden for
familien

Hvis virksomheden skal slges som en samlet enhed til en
ekstern keber, vil det vare vasentligt at fokusere bl.a. pa
folgende:

Styrkelse af ledelsen, eventuelt via anszttelse af direk-
tor og/eller ved at forfremme dygtige neglemedarbejde-
re og give disse et storre ledelsesmassigt ansvar. Mélet
med en styrket ledelse er at gore virksomheden sa uaf-
hangig af virksomhedsejeren som muligt.

Forseg at optimere indtjeningen, saledes at virksomhe-
dens verdi optimeres for et salg. For hver DKK 1.000
overskuddet stiger, vil prisen for virksomheden typisk
stige med DKK 5-10.000.

Hvis virksomheden stiles mod at blive solgt som en samlet
enhed til en eller flere ansatte kan folgende vaere vesentligt:

® [Inddrag de ansatte mere i ledelsen med henblik pa at fa
yderligere afklaret, hvorvidt malet om salg til ansatte er
det rigtige og for at modne de ansatte til en overtagelse.




® Forseg at optimere indtjeningen, saledes at virksomhe-
dens verdi optimeres for et salg.

® (konomisk motivation af neglemedarbejderne, evt. via
begranset medejerskab, optioner til keb af aktier, saerlig
bonusordning el. lign.

Hvis kun dele af virksomheden har verdi for den patenkte
kabertype, skal der fokuseres pa de dele, der har mest veer-
di:

e Hvis varemarke/omsatning er verdifuld: @g markeds-
foringen s& verdien af virksomheden oges.

e Hvis medarbejderstaben er veerdifuld: Fasthold og styrk
og maske udvid medarbejderstaben.

e Hvis kundekredsen er verdifuld: Styrk kundeloyaliteten
og og markedsforingen for at forege kundekredsens
storrelse.

® Hvis produkterne er verdifulde: Vern om rettighederne
og serg for at sikre virksomhedens rettigheder til nye
produkter mv.

Uanset hvad der skal s&lges til hvem, vil der ofte veere be-
hov for at optimere ejerstrukturen, inden et generations-
skifte kan gennemfores pa en finansieringsmessig og skat-
temassig hensigtsmassig made.

Folgende forhold kan vzare relevante at overveje:

® Omdannelse af virksomheden til selskab, hvis virksom-
heden drives personligt.
Eventuel udskillelse af aktiviteter i serskilte selskaber.
Eventuel udskillelse af ejendomme, der ikke bruges i
virksomheden, i serligt selskab.
Etablering af holdingselskab.
Oprydning i ejerstrukturen, hvis den ikke er klar og
overskuelig.

Malet med en optimering af ejerstrukturen er at gere det
finansieringsmeessigt overkommeligt for keber at overtage
det, der skal selges og skattemessigt optimalt for selger.
Hvis kebers mulighed for at overtage er finansieringsmaes-
sig optimal, vil selger ofte kunne fi en bedre pris for virk-
somheden, end hvis det modsatte var tilfeeldet. Seelger har
derfor stor interesse i at teenke pa kebers situation.

5.4.3 Forberedelse af salg inden for familien

Ved forberedelse af et familiemedlems, f.eks. et barns,
overtagelse af virksomheden kan folgende sarligt overve-
jes:
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® [Inddrag barnet mere i ledelsen med henblik at fa yderli-
gere afklaret, hvorvidt mélet om salg til barnet er det
rigtige og for at modne barnet til en overtagelse.

® (Jkonomisk motivation af barnet, evt. via begranset
medejerskab, optioner til keb af aktier, serlig bonus-
ordning el. lign.

® Hvis barnet alene skal eje, men ikke skal lede virksom-
heden, sa styrk ledelsen og ger virksomheden sa uaf-
hengig af virksomhedsejeren som muligt.

® Ved store resultatudsving: Minimer overdragelsessum-
men ved en overdragelse efter et mindre godt ar. Derved
spares gaveafgift.

® Sorg for at hele familien er med i processen og bakker
op om barnets overtagelse, herunder sarligt barnets pris
for virksomheden, som er sarligt relevant, nar der er
andre soskende.

Men denne proces vil samtidig ogsa vare med til at forbe-
rede virksomhedsejeren pa salget af virksomheden, idet
virksomhedsejeren til en vis grad vil afgive ledelsen af virk-
somheden.

Herudover kan der veere behov for en optimering af ejer-
strukturen, sddan som beskrevet under afsnit 5.4.2 Forbere-
delse af salg til en keber uden for familien.

Men ved salg inden for familien er der normalt mulighed
for at benytte de sarlige regler om skattefri overdragelse,
som er nermere beskrevet 1 afsnit 5.10.2 Personligt salg af
aktier/anparter skattefrit inden for familien. Men det betyder
ikke nedvendigvis, at der ikke er behov for en optimering af
ejerstrukturen. Ofte viser det sig, at det ikke er den bedste
losning at benytte reglerne om skattefri overdragelse inden
for familien.

5.4.4 Fastleeg en handlings- og tidsplan

Det er vigtigt at fa lavet en handlings- og tidsplan for forbe-
redelsen og den senere gennemforelse af generationsskiftet.
Denne plan kan ofte med fordel laves i samarbejde med en
radgiver, f.eks. revisoren.

Handlings- og tidsplanen ber som minimum omfatte fol-
gende:

® Det samlede tidsmessige forleb af generationsskiftet,
herunder forberedelsesfasen, eksempelvis 4-5 ar.

e Hvilke tiltag, der skal ivaerksettes med det samme, ek-
sempelvis:

- Gennemga og tilpas testamente, a&gtepagt og forsik-
ringsforhold vedrerende sygdom, invaliditet og
dedsfald.

- Pébegynde optimering af ejerstruktur.



Involver ledende medarbejder eller bernene mere i
ledelsen, hvis planen er at overdrage virksomheden
til en af disse.

Styrk ledelsen, eventuel via ansettelse af direktor
mv., serligt hvis planen er at overdrage virksomhe-
den til ekstern keber.

Pabegynd styrkelse af virksomhedens serligt veerdi-
fulde omrader, hvis planen er, at virksomheden skal
selges til keber, der kan udnytte disse til positive
synergier.

Seet tidspunkt og ansvarlig pa alle punkter i planen.
Udpeg en person, der er ansvarlig for at tilse om planen
folges, og som effektivt kan sparke gang i processen,
nar de ansvarlige ikke far gjort noget ved planens
punkter.

Fastleeg milestones for hvornar delmal i processen skal
vere opnaet.

Fastlaeg tidspunkt for hvornar der skal ske en samlet
dreftelse af generationsskifteplanen med henblik pa ju-
steringer af planen.

En skattemeessig redegerelse, der beskriver de planlagte
endringer i ejerstrukturen og de skattemaessige mulig-
heder og begransninger, den a&ndrede ejerstruktur vil
give i1 forbindelse med en senere gennemforelse af gene-
rationsskiftet.

5.4.5 Selve overdragelsen

Nar keberemnerne er fundet, er tiden inde til at forhandle
pris og ovrige overdragelsesvilkar.

Hvis der skal ske generationsskifte inden for familien, vil
situationen vare en anden, og vardiansattelsen vil oftest
ske ud fra et skon baseret pa skattemyndighedernes vejle-
dende regler for vardiansattelse. Men ved et salg uden for
familien vil prisen vere et resultat af en forhandling.

Da virksomhedsejeren gennem forberedelsesfasen har faet
et godt kendskab til, hvad det er, der giver virksomheden
veerdi, vil virksomhedsejeren i samarbejde med f.eks. revi-
soren vaere godt rustet til at finde et fornuftigt prisudspil og
til at forhandle med keberemnerne. Hvordan vardien af en
virksomhed kan fastsettes er beskrevet i afsnit 5.5 Verdi-
ansettelse af virksomhed.

Nar der er opnaet enighed med en keber, er tidspunktet inde
til at gennemfore overdragelsen, og i denne forbindelse ber
folgende iagttages:

e Fastleeg helt konkret, hvorledes overdragelsen skal gen-
nemfores rent teknisk.
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Udarbejd en praecis, men fyldestgerende skattemassig
redegorelse for de skattemassige konsekvenser for virk-
somhedsejeren og ved familieoverdragelser ogsa for ju-
nior, saledes at det ved senere problemer med skatte-
myndigheder mv. kan dokumenteres, hvilken skatte-
massige radgivning der er ydet.

Udarbejd et budgetoverslag for virksomhedsejerens
private ekonomi efter overdragelsen, og hvis der er tale
om en familieoverdragelse sa ogsa for juniors private
okonomi. Hvis budgetterne viser, at overdragelsen ikke
er gkonomisk fornuftig for begge parter, ber det alvor-
ligt overvejes, hvorvidt overdragelsen skal gennemfo-
res.

Aftal preecis hvilken rolle virksomhedsejeren skal have i
forhold til virksomheden efter overdragelsen.

Aftal praecis hvordan overdragelsen skal kommunikeres
til medarbejdere, kunder, leveranderer og andre forret-
ningsforbindelser.

Fa en advokat til at udarbejde de juridiske dokumenter.
Husk at fa taget nedvendige skatteforbehold.

Serg for, at alle forhold, der senere kan give anledning
til tvivl aftales konkret og praecist. Dette er ogsa vigtigt
ved en overdragelse inden for familien.

Virksomhedsejeren er nu klar til at skrive under pa en over-
dragelsesaftale.

5.5 Veardiansaettelse af virksomhed
ved salg uden for familien

5.5.1 Veardiansaxttelse af virksomhed ved salg
uden for familien

Overordnet er en virksomheden det vaerd, som en uafhaen-
gig keber er villig til at betale for virksomheden.

Men en keber vil i sagens natur forsege at fa virksomheden
sa billigt som muligt. I en forhandling med keber er det
derfor en stor fordel at vide, hvad virksomheden er verd for
kaber, si kobers smertegraense kendes.

En virksomheds vardi svarer som udgangspunkt til nutids-
vaerdien af de likvider, som virksomheden genererer i frem-
tiden. Med nutidsveerdien menes vardien i dagens kroner
under hensyntagen til kebers finansieringsudgifter til lan til
delvis finansiering af kebet og forrentning og risikopremie
af den del af kebesummen, som keber selv vil skulle finan-
siere.

For virksomheder med en fornuftig indtjening kan vaerdien
derfor beregnes ud fra:




For virksomheder med en fornuftig indtjening kan vardien
derfor beregnes ud fra:

e Nutidsveerdien af det budgetterede fremtidige likvidi-
tetsmaessige overskud for renter, men efter skat.

Eller som tilnermelse: Nutidsvardien af det forventede
fremtidige arlige overskud i virksomheden for renter,
men efter skat.

Fra den herud fra beregnede veerdi fratrackkes rentebaerende
geld, men ikke gaeld, der ikke barer renter sa som eksem-
pelvis moms- og leverandergaeld. Oven i verdien tillegges
likvide midler og verdipapirer, som overtages af keber. En
anden mere enkel metode til vardiansettelse er at kapitali-
sere den forventede normalindtjening pr. ar efter renter og
skat.

Med kapitalisering menes, at den arlige normalindtjening
pr. ar efter renter og skat ganges med en faktor. Denne fak-
tor fastsettes ud fra renteniveauet, virksomhedens risiko-
forhold og udsigter for fremtiden. I mange tilfelde vil en
faktor pa 7 kunne bruges. Hvis virksomheden i selskabs-
form har et arligt overskud efter renter, skat og lon til virk-
somhedsejeren pa DKK 500.000, vil virksomheden ved
brug af faktor 7 have en vardi pa DKK 3,5 mio.

5.5.1.1 Synergieffekter

Hertil skal leegges vaerdi af eventuelle synergieffekter. Med
synergieffekt menes den samlede merindtjening som en
konkret keber kan opné dels i sin egen virksomhed og i
selgers virksomhed ved, at virksomhederne bliver lagt
sammen. Det kaldes ogsa for den sakaldte 2 + 2 = 5 effekt,
idet der ved sammenlagningen fremkommer en hojere ver-
di, end hvad de to virksomheder hver for sig er veerd.

Som eksempler pa forhold, der kan give positive synergief-
fekter kan nevnes bedre udnyttelse af de to virksomheders
salgskanaler og kundekreds, besparelser pa udgifter til mar-
kedsforing af nye produkter og besparelser i udgifter til
administration. Et helt andet eksempel kunne vere, at pro-
dukternes salgspriser kunne oges, idet keber ved kebet af
selgers virksomhed har reduceret antallet af konkurrenter
med en.

Veardien af synergieffekterne kan langt overstige virksom-
hedens verdi vurderet alene. I det navnte eksempel hvor
virksomhedens verdi set alene udger DKK 3,5 mio., kunne
det méske tenkes, at de positive synergieffekter udger
DKK 5 mio., saledes virksomheden i alt kan salges for
DKK 8,5 mio.

Ved salg til en medarbejder, et barn eller en anden keber,
der ikke kan opné synergifordele, opnér selger saledes ofte
en lavere salgssum, end hvis virksomheden i stedet blev
solgt til en keber, der kan udnytte synergifordele.
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5.5.1.2 Virksomheder med ringe indtjening

For virksomheder med ringe indtjening vil disse verdian-
settelsesmetoder ikke kunne bruges. I denne situation bru-
ges substansverdien. Substansverdier opgeres som han-
delsveerdien af aktiverne minus gaelden ved en samlet over-
dragelse af virksomheden.

Substansvardien bruges normalt, hvis den er hejere end
vaerdien beregnet ud fra forventet likviditet/indtjening.

Hvis samlet salg af virksomheden ikke er mulig beregnes
vaerdien ud fra likvidationsveerdien. Likvidationsvaerdien er
vaerdien af aktiverne ved salg af aktiverne enkeltvis, maske
delvis pa auktion eller lignende, med fradrag af galden i
virksomheden. Likvidationsvaerdien er nasten altid den
vardiansettelsesmetode, der giver den laveste veerdi.

5.5.2 Vardiansattelse af virksomheden ved
salg inden for familien

Ved overdragelse inden for familien er der andre overvejel-
ser end virksomhedens veardi, som er relevante:

Hvor meget har det kebende familiemedlem rad til at
betale?

Hvad har virksomhedsejeren af gkonomiske behov i
alderdommen?

Onske om at overdrage formue til naeste generation med
besparelse af gave- og boafgift?

Skattemassigt er hovedreglen, at overdragelse inden for
familien skal ske til handelsvardier. Overdragelse ved an-
vendelse af veardier, der ligger under handelsvardierne,
udleser gaveafgift af rabatten”.

Der gelder folgende regler for, hvilke verdier en virksom-
hed kan overdrages til inden for familien:

For en personligt drevet virksomhed galder:

e Veardi af goodwill beregnes ud fra en vejledende regel,
som er udarbejdet af skattemyndighederne. Reglen kan
anvendes, hvor der ikke er andre holdepunkter for fast-
sattelsen af veerdien af goodwill, s som en fast branche
kutyme. Den vejledende regel for verdiansattelse af
goodwill tager udgangspunkt i de sidste tre ars overskud
for renter, men efter lon til virksomhedsejeren eller en
beregnet driftsherrelon, hvis virksomheden er personligt
drevet. Det herefter fremkomne overskud fratreekkes en
forrentning af virksomhedens aktiver, hvorefter rest-
overskuddet kapitaliseres med en faktor, der athanger
af levetiden for goodwill. Denne faktor udger ca. 2 ved
5 ars levetid og ca. 3 ved 10 ars levetid for goodwill.



® Overdragelse af fast ejendom kan normalt overdrages til
en overdragelsessum, der ligger inden for +/+ 15% af
offentlige ejendomsvurdering.

For virksomhed drevet i selskabsform gezlder to forskellige
vardiansettelsesmetoder for aktierne eller anparterne i sel-
skabet, atheengig af hvem keber og salger er.

Hvis aktierne/anparterne overdrages direkte fra virksom-
hedsejeren personligt til f.eks. et barn gaelder de gamle reg-
ler om skattekurs, som er et levn fra den gang, der var for-
mueskat 1 Danmark. I skattekursen indgar normalt to ele-
menter, dels 80% af den skattemassig formue og dels en
kapitalisering af indtjeningen i de sidste tre ar. Der beregnes
en vaerdi ud fra hver af disse, hvorefter der tages et gennem-
snit. Overdragelse til skattekursen giver derfor en “for” lav
veerdi, nar virksomhedens indtjening er darlig, ofte ned til
ca. 50% af den reelle vaerdi.

Selv hvor der er en fornuftig indtjening i virksomheden,
giver skattekursen ofte en lavere vaerdi end den vejledende
regel for veerdiansaettelse unoterede aktier, jf. nedenfor.

Hvis aktierne derimod overdrages fra virksomhedsejerens
holdingselskab til f.eks. et barn eller barnets holdingselskab
gelder den vejledende regel for vardiansattelse unoterede
aktier. Det samme galder, hvis aktierne overdrages fra virk-
somhedsejeren personligt til barnets holdingselskab. Med
andre ord gzlder den vejledende regel for vardiansattelse
unoterede aktier, nar blot enten s&lger eller keber er et sel-
skab.

For vaerdiansettelse efter den vejledende regel for veerdian-
settelse unoterede aktier geelder folgende:

Udgangspunktet er den regnskabsmaessige egenkapital.
Verdi af goodwill beregnet ud fra den vejledende mo-
del, der er udarbejdet af skattemyndighederne.

Fast ejendom reguleres til offentlig ejendomsvurdering.
Der afsattes fuld udskudt skat. Den skat, der ville blive
udlest, hvis selskabet selger aktiverne for den verdi,
der indgar 1 veerdianszattelsen, fragar saledes i vaerdien.
Det betyder, at veerdien af goodwill normalt kun slar
igennem med 70% af den beregnede verdi af goodwill,
idet skatteforpligtelsen udger 30%.

De forskellige vaerdiansettelsesregler har saledes ogséa be-
tydning for, om det eksempelvis inden overdragelsen er en
god idé at foretage omdannelse af virksomheden til selskab
eller, om f.eks. barnet skal overtage via et holdingselskab
eller personligt.
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5.6 Agteskab og agtepagt
Formueordningen mellem @gtefaeller kan vare af stor be-
tydning 1 relation til et fremtidigt generationsskifte. Dette
skyldes hovedsageligt, at der gennem en tilpasning af for-
mueordningen er mulighed for at sikre, at der er det enske-
de raderum i forbindelse med etableringen af generations-
skiftet.

Grundlaeggende sondres der mellem falleseje (formuefzl-
lesskab) og szreje (fuldstendigt sereje).

For bade fxlleseje og sereje og de andre formueordninger
gelder der det generelle, at de respektive retsvirkninger
indtraeder i forbindelse med at agteskabet ophaves i leven-
de live, ved separation eller skilsmisse eller ved den ene af
egtefellernes dod.

5.6.1 Felleseje

Udgangspunktet er, at hele axgtefellernes samlede formue
er feelleseje.

Faelleseje er derfor alt, hvad en @gtefzlle ejer ved @gteska-
bets indgaelse eller senere erhverver bortset fra:

e Rettigheder, som er uoverdragelige eller af personlig
art.

e Aktiver og passiver, der i henhold til aftale mellem ag-
tefeellerne er gjort til sereje.

e Aktiver og passiver, der i henhold til tredjemands be-
stemmelser er gjort til sareje.

e Forsikringssummer, der i henhold til forsikringstagerens
bestemmelser er gjort til sereje.

Nar agtefeeller har felleseje, betyder det, at den enkelte
egtefalles faellesaktiver med fradrag af egtefellens felles-
ejegeeld skal ligedeles mellem ejeregtefeellen (eller dennes
bo) og den anden @gtefeelle (dennes bo) ved ethvert skifte
savel i levende live som ved ded.

Fellesformuen fordeles pa den méade, at der for hver egte-
feelle opgeres en bodel omfattende alle egtefellens aktiver
og passiver. Hver agtefelle vil derefter have et krav pa fra
den anden ®gtefaelle at modtage halvdelen af dennes netto-
formue (boslodskravet). Kun en positiv nettobodel skal
deles. En eventuel nettogaeld skal derfor ikke deles.

Under ®gteskabet gelder der generelt det princip, at der er
serraden og serhaften. Sarraden betyder, at hver agtefal-
ler rader over sine egne aktiver alene, og serhaften betyder,
at gtefellerne ikke heefter for hinandens geeld. Dette geel-




der, uanset hvilken formueordning egtefaellerne matte veel-
ge. Dette vil med andre ord sige, at det som udgangspunkt
ikke har betydning for agtefallernes ret til at rade over
deres egne ejendele, hvilken formueordning der valges.

Visse af @gtefaellernes ejendele er dog af sa stor betydning
for den enkelte familie, at der geelder en raekke beskyttelses-
regler vedrorende disse aktiver. Dette gaelder dog kun, sa-
fremt disse aktiver er omfattet af egtefellernes falleseje.
Under agteskabet ma en ejeragtefelle saledes ikke, hver-
ken 1 levende live eller ved testamente, rade over familiens
bolig mv., uden at den anden egtefzlle har givet sit sam-
tykke. Disse regler kaldes i praksis de sociale beskyttelses-
regler.

Det generelle princip om sarhaften galder dog ikke per-
sonlig skattegeeld. Dette betyder blandt andet, at hvis den
ene egtefelle selger et af sine aktiver, vil den anden &gte-
feelle heefte for den eventuelle avanceskat der udleses, sa-
fremt @gtefellerne er samlevende. Dette gaelder ogsa, selv-
om det solgte aktiv tilherer den anden @gtefzlles sareje.

5.6.2 Sereje

Nar to personer indgér agteskab, har de automatisk felles-
eje. Ved at oprette en a@gtepagt kan @gtefzllerne etablere en
af de forskellige former for s@reje, som er beskrevet neden-
for.

Ved ydelse af gaver kan gavegiver bestemme, at gaven skal
vaere sereje for modtageren af gaven. Pa samme made kan
en arvelader gore arven til arvingens s&reje.

5.6.2.1 Agtepagt

En @gtepagt om s&reje oprettes normalt for segteskabet
indgés. Men en agtepagt kan imidlertid ogsa oprettes under
egteskabet.

En aegtepagt skal opfylde visse formkrav for at vaere gyldig.
Agtepagten skal for det forste vaere skriftlig og vaere under-
skrevet af begge parter. Endvidere skal ®gtepagten tingly-
ses. Manglende tinglysning medforer, at @gtepagten er
uvirksom. Tinglysningen skal ske i personbogen i Arhus.

Agtepagten skal veere skriftlig, fordi valget af serejeord-
ning skal veere tydelig, og fordi man skal kunne identificere
de aktiver, der er gjort til sereje.

5.6.2.2 Fuldsteendigt scereje

Et fuldstendigt sareje er generelt karakteriseret ved, at
serejet ikke skal deles hverken ved et skifte i levende live
eller ved et skifte i anledning af en af egtefellernes dod.
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Det vil med andre ord sige, at ejeragtefallen eller dennes
bo ved skifte i savel levende live som ved ded beholder
serejeaktiver og sarejegaeld uden at skulle dele nettoveerdi-
en af dette med den anden agtefzlle eller dennes bo.

De sociale beskyttelsesregler, som beskrevet ovenfor under
afsnit 5.6.1 faelleseje, omfatter ikke et fuldsteendigt sereje.

Et fuldstendigt sereje kan aldrig indgé i et uskiftet bo, men
skal altid skiftes.

5.6.3 Skilsmissesereje

Skilsmisses@rejet er en kombination af de to formueretlige
grundformer felleseje og fuldstendigt sareje.

Et skilsmissesereje er derfor karakteriseret ved at der gel-
der szreje mellem agtefaellerne under agteskabet, ved se-
paration, eller skilsmisse, men sarejet overgar til falleseje
nér den forste af @gtefellerne dor, herunder ved egtefel-
lernes samtidige ded.

Ved separation og skilsmisse er skilsmisseserejet sareje,
hvilket betyder, at der er de samme retsvirkninger som be-
skrevet ovenfor under fuldstendig sareje. De ovenfor be-
skrevne sociale beskyttelsesregler galder derfor ikke for
dispositioner over aktiver, som er skilsmissesareje i leven-
de live.

Da skilsmissesarejet bliver til felleseje ved ded, kan skils-
missesarejet indga i et uskiftet bo.

5.6.4 Kombinationsseereje

Kombinationssareje bygger grundlaeggende pa skilsmisse-
sarejet. Et kombinationssareje betyder derfor, at egtefeel-
lerne har sereje under @gteskabet, herunder ved separation
og skilsmisse. Kombinationssarejet betyder dog, at den ene
af egtefellernes formue ved den forsteafdode agtefelles
dod @ndrer status fra skilsmissesereje til fuldsteendigt seer-
eje. Dette betyder sa, at den anden egtefelles formue folger
skilsmissesarejets regler og derfor andrer status til feelles-
eje.

Kombinationssarejet kan alene indtraeede ved forsteafdedes
dod, men kan bestemmes, uanset hvem af @gtefellerne der
matte blive forsteafdede.

Et kombinationss@reje kan fore til en forskellig fordeling af
egtefellernes formue athangig af hvordan kombinations-
serejet naermere skrues sammen.
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Grundlaeggende findes der to former for kombinationsseer-
eje nemlig agtefeellebegunstigende og arvingebegunstigen-
de.

Forskellen pa disse er, at ved egtefallebegunstigende
skilsmisses®reje gores den lengstlevendes skilsmisses&reje
til fuldstendig sereje og forstafdedes skilsmissesareje go-
res til faelleseje. Dermed trackkes formuen over til laengstle-
vende. Ved arvingebegunstigende kombinationssareje sker
det modsatte, da formuen her treekkes over til afdede.

De sociale beskyttelsesregler geelder ikke for et kombinati-
onss&reje.

I tilfeelde af ®gtefellernes samtidige ded bliver begge xgte-
feellers skilsmissesereje til felleseje, medmindre der er
aftalt andet. Det kan derfor anbefales at tage stilling til den-
ne situation i egtepagten.

5.6.5 Andre sxrejeformer

5.6.5.1 Brokdelsscereje

Brokdelsserejet er karakteriseret ved, at en given brekdel af
en given formue er bestemt til at vaere underlagt én type
formueordning, mens en anden brekdel af den pagaldende
formue er bestemt til at vaere underlagt en anden type for-
mueordning.

5.6.5.2 Aftrapningsscereje

Et aftrapningssareje betyder, at en serejebestemmelse for
en formue tidsbegraeenses pa en sddan made, at formuen
lobende omkvalificeres til en anden formueart efter naerme-
re fastsatte tidsintervaller. Seereje kan aftrappes til falleseje
eller til en anden serejeart.

5.7 Arv og testamente

Arveretten kan kort beskrives som de regler, der bestem-
mer, hvem der skal arve en afded persons formue.

De arveretlige regler er naermere opbygget sadan, at den,
der som arving skal kunne arve boets arvebeholdning, ma
have arveadkomst. Der er tre hovedgrupper af arveadkom-
ster:

1. Slagtskabsforhold af en vis narhed til den afdede.

2. ZAgteskab eller registreret partnerskab med den afdede.

3. Testamente.

Nar en arveadkomst felger af loven, kaldes den legal og
ellers testamentarisk.

5.7.1 Arvelovens regler

Efter arveloven er den afdedes arvinger delt op i tre slagts-
arveklasser samt @gtefallearv. Der er kun arv til en lavere-
staende arveklasse, hvis der ikke er arvinger i en hojeresta-
ende klasse.

5.7.1.1 1. arveklasse

Forste arveklasse - arveladerens livsarvinger - bestar af
dennes bern, bernebern og videre efterkommere. Bornene
arver indbyrdes lige.

Er en slegtsarving ded, treder vedkommendes bern i afde-
des berns sted. Disse arver ligeledes i indbyrdes lige for-
hold.

Halvdelen af den legale arvelod, der tilkommer hver livsar-
ving, er tvangsarv, hvilket betyder, at kun halvdelen af hver
livsarvings legale lod kan fratages den pageldende ved
testamente og tillegges andre.

Adoptivbern har samme retsstilling som egne bern, dvs. at
adoptivbern har fuld arveret hos adoptivforaldrene. Til
gengeld er arveretten til adoptivbarnets biologiske foraldre
mistet, hvis der ikke er taget serskilt forbehold herom. For
adoptioner indgéet for 1. januar 1957 gzlder der dog andre
regler, som ikke er neermere beskrevet her.

5.7.1.2 2. arveklasse

Anden arveklasse bestar af arveladerens foraldre og disses
efterkommere. Personkredsen i anden arveklasse arver kun,
safremt der ikke er arvinger i forste arveklasse.

Arvingerne i anden arveklasse er ikke tvangsarvinger.

Den legale arveret kan sdledes begrenses eller udelukkes
helt ved testamente. Er begge foraldre i live fordeles arven
lige mellem dem. Er den ene af foreldrene i live, men den
anden er ded, arver livsarvingerne efter den afdede af for-
@ldrene, dvs. arveladerens helseskende og halvseskende
eller disses efterkommere.

5.7.1.3 3. arveklasse

Tredje arveklasse bestér af arveladerens bedsteforeldre og
deres bern. Det vil med andre ord sige, at arveladerens far-
bradre, fastre, morbredre og mostre kan arve, men ikke
fjernere efterkommere efter bedsteforaldrene. Arveladerens
feetre og kusiner kan saledes ikke arve legalt, men derimod
testamentarisk.




Arvingerne i tredje arveklasse er ikke tvangsarvinger.

5.7.1.4 Agtefeellers arveadkomst

Er personen gift, har den efterlevende egtefelle en legal
arveret efter sin afdede egtefelle. Agtefaellen er endvidere
tvangsarving.

Arveloven indeholder en legal arvedeling, hvorefter en
eventuel @gtefelle arver 1/3 af den efterladte formue, me-
dens arveladerens bern, der som ovenfor beskrevet anses
for hans narmeste slegtsarvinger i lige forhold, arver den
ovrige 2/3 af arven.

Den efterlevende @gtefeelle har ofte adgang til at kreeve at
sidde i uskiftet bo. Derved beholder den efterlevende agte-
feelle radigheden over agtefellernes falleseje saledes, at
arvingerne forst arver pd et senere tidspunkt. Se narmere
herom i afsnit 5.7.3 Uskiftet bo. Er der ingen agtefalle,
tilfalder hele tvangsarven bermene. Hvis der ingen bern er,
arver ®gtefaellen hele tvangsarven.

5.7.2 Testamente

En person kan som udgangspunkt frit rade over sin formue i
et testamente. Er personen gift eller har bern (livsarvinger),
kan personen ved testamente alene rade over halvdelen af
sin formue. Denne del af formuen betegnes som friarv. Den
del arveladeren ikke kan rdde over ved testamente betegnes
som tvangsarv.

Har afdede ikke oprettet testamente deles hele formuen
efter ovenstiende principper.

Er testator/arvelader gift, er egtefellernes formueordning
afgerende for testationskompetencen.

Er afdede den mest formuende af agtefellerne, vil det for-
udgéaende skifte af faellesboet med agtefaellen séledes redu-
cere afdedes formue til gavn for den efterlevende aegtefelle
og dennes arvinger og til skade for afdedes testationskom-
petence. Er forholdet det omvendte, at den efterlevende
xgtefelle er den mest formuende, vil det forudgaende egte-
feelleskifte foroge afdedes formue.

5.7.2.1 Generelt om testamenter

Et testamente er en ensidig disposition, hvorved en person
helt eller delvist rader over de ejendele, den pagzldende
efterlader sig ved sin ded.

Testamentet kan som udgangspunkt frit tilbagekaldes, men
det er dog muligt at gore testamentet uigenkaldeligt.
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Et testamente skal opfylde visse formkrav, hvis man vil
vaere sikker pa, at testamentet ikke kan blive tilsidesat helt
eller delvist. Man kan kort sige om formkravene, at andre
ma medvirke ved oprettelsen og sige god for, at det skriftli-
ge testamente er korrekt oprettet.

Testator skal veere fyldt 18 ar eller have indgaet egteskab
eller registreret partnerskab for at kunne oprette et retsgyl-
digt testamente. Endvidere md personen pa det tidspunkt,
hvor testamentet underskrives ikke mangle evnen til at
handle fornuftmeessigt.

Efter arveloven kan frit vaelges mellem to skriftlige former
for ordinere testamenter, nemlig notartestamente eller vid-
netestamente.

Den, der pa grund af sygdom eller andet nedstilfelde er
forhindret i at oprette testamente i de ordinare former, har
endvidere mulighed for at oprette nedtestamente, der enten
kan veere et mundtligt vidnetestamente eller et sakaldt holo-
grafisk testamente, dvs. et af testator egenhandigt skrevet
og underskrevet dokument.

5.7.2.2 Scerlige muligheder - successionsreekkefolge

En person kan inden for ret vide rammer frit testere over
friarven. Arvelader kan iht. arveloven dog ikke testere til to
ufedte personer efter hinanden. Arvelader kan derfor mak-
simalt testere til en ufedt generation.

Da en person frit kan testere over sin friarv, er det muligt at
overspringe bern og testere hele friarven til sine bernebern
eller sine oldebern.

Bestemmelsen, om at en arvelader frit kan testere over sin
friarv, betyder ogsa, at en arvelader har mulighed for ved
testamente at bestemme, at en arv skal ga i arv efter naerme-
re bestemte retningslinier. Dette kaldes i praksis en succes-
sionsreekkefolge.

Ved at etablere en successionsrakkefolge kan testator ind-
sette en person til at arve (succedere) pa 1. plads som ejer,
hvorefter arven ved en senere begivenhed - f.eks. en tid-
stermins udleb eller ved den pa 1. plads indsattes ded - gar
videre til en anden person til at arve (succedere) pa 2. plads
som ejer.

En successionsrekkefolge kan bruges til at fore arven vide-
re ud fra en pd forhand bestemt rekkefolge. En mulighed
kan derfor vere, at arveladeren satter en del af friarven ind
i en successionsraekkefolge. I stiftelsesdokumentet kan det
eksempelvis bestemmes, at bernene indsattes pa 1. pladsen
og ufedte barnebern eller oldebern pa 2. pladsen. Den pé 1.
plads indsattes ret skal sa vaere begrenset, indtil berneber-



nene henholdsvis oldebernene kommer til verden. Ved en
successionsrekkefolge er det siledes eksempelvis muligt at
sikre en arv til bernebern eller oldeborn, der forst bliver
fodt efter arveladers ded.

5.7.2.3 Andre scerlige omrdder
Legater

En legatar er en person, selskab mv., der arver en bestemt
genstand eller et bestemt pengebelab.

Brugsret

En tildeling af en brugsret er en sarlig mulighed, hvor den,
der testamenterer, disponerer i to led. Ferste led treeder i
kraft ved dedsfaldet, hvor en person opnar brugsret til et
bestemt aktiv i en periode som fastsattes af den, der testa-
menterer. Andet led i den etablerede brugsret traeeder i kraft,
nar brugsrettens periode udleber, hvorefter arvingen far
aktivet i sin besiddelse.

Rentenydelsesret

En tildeling af en rentenydelsesret er som brugsretten en
mulighed, hvor den, der testamenterer, disponerer i to led.
Forste led treeder i kraft ved dedsfaldet, hvor en bestemt
person opnar retten til afkast af et bestemt formuegode.
Andet led treeder i kraft, nar rentenydelsesretten opherer, og
arvingen til aktivet far tillagt aktivets fremtidige afkast.

Bandleggelse

Hvis arven skal tilgd mindredrige eller personer, hvis gko-
nomiske demmekraft testator ikke har tilstreekkelig tillid til,
kan testator bandlagge arven i forbindelse med testamentet.
Nar arven er bandlagt, kan arvingen ikke rade over kapita-
len i levende live, men alene haeve renten. Savel tvangsarv
som friarv kan bandlagges.

5.7.3 Uskiftet bo

En efterlevende egtefelle er berettiget til at overtage agte-
feellernes felleseje eller skilsmissesereje, der ved den for-
steafdedes ded bliver til felleseje, uden at skifte med deres
feelles livsarvinger.

Den efterlevende agtefeelle er ikke athaengig af de felles
livsarvingers samtykke eller tilladelse. Har den forstafdede
egtefelle derimod serbern, kan et uskiftet bo kun etableres
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med samtykke eller tilladelse fra sarbernene eller disses
verger, safremt bernene er umyndige.

Den forsteafdedes fuldstendige sareje skal derimod skiftes.
Den efterlevende agtefelles fuldstendige sareje indgar
ligeledes ikke i det uskiftede bo.

Nér den efterlevende aegtefeelle veelger uskiftet bo, betyder
det, at livsarvingernes arveret efter den forsteafdede agte-
feelle indefryses. Dette gaelder ogsa deres tvangsarv. Dette
betyder, at barnene ikke arver, forend den leengstlevende af
foreldrene der, eller hvis lengstlevende veelger at skifte i
levende live. Bornenes arveret er derfor betinget af, at de
overlever lengstlevende.

Uskiftet bo betyder, at den efterlevende @gtefelle fortsatter
feellesboet. Dette betyder samtidig, at den efterlevende ag-
tefeelle overtager den forsteafdedes gaeldsansvar.

Uskiftet bo har derfor den konsekvens, at den efterlevende
egtefeelle vil kunne leve videre med alt, hvad familien ejede
for dedsfaldet og dermed vere i stand til at fortsette den
hidtidige tilveerelse.

Et uskiftet bo skal skiftes, hvis den efterlevende axgtefalle
indgar nyt ®gteskab. Livsarvingerne kan dog give skifteaf-
kald 1 denne situation, hvilket betyder, at der ikke skal skif-
tes.

Ved uskiftet bo med afdedes sarbern kan den efterlevende
egtefeelle komme 1 en sver position. Dette skyldes for det
forste, at serbernene under visse betingelser kan forlange
skifte, og dels fordi den efterlevende @gtefzelle er undergi-
vet en vis kontrol fra den afdedes s@rberns side med hensyn
til, om formuen administreres loyalt. Uskiftet bo med afde-
des sarbern ber derfor ofte overvejes grundigt.

5.8 Gaveafgift og afgift ved arv

5.8.1 Gaveafgift

Udgangspunktet er, at gaver skal beskattes som almindelig
skattepligtig indkomst. En nermere afgraenset personkreds
er imidlertid undtaget fra at betale indkomstskat af gaven og
skal 1 stedet betale gaveafgift efter boafgiftsloven.

De personer, der skal betale gaveafgift eller indkomstskat af
gaver, kan opdeles i fem kategorier:




142

Arlig skattefri

bundgreense

Personer Afgift/Skat (2002-niveau)
1 | Agtefeellen 0% Ikke relevant
2 |Forste gaveafgiftsniveau: 15% DKK 48.200
Born, bernebern, oldebern, tipoldebern, stedbern og deres afkom afdedt
barns eller stedbarns efterlevende egteflle, foreldre, samboende sted-
og bedsteforeldre og plejebern (under visse betingelser).
3 | Andet gaveafgiftsniveau: 15% DKK 16.900
Barns eller stedbarns agtefalle.
4 |Tredje gaveafgiftsniveau: 36,25% DKK 48.200
Stedforaeldre og bedsteforaeldre.
5 | Andre omfatter bl.a.: Indkomstskat, (op Ingen
Gavegivers levende eller afdede barnebarns egtefzlle, gavegivers borns til ca. 60%)
stedbern, seskende og deres atkom, samt dem som ikke er omfattet af en
af de andre persongrupper.

Ved beregning af gaveafgiften anses hver giver og hver
modtager som selvstendige givere og modtagere, uanset om
de er gift, og uanset om eventuelle egtefzeller har falleseje,
sereje, skilsmissesereje eller kombinationssareje 1 deres
egteskab. Det er ligeledes uden betydning om gaven ydes
og modtages som fzlleseje eller som en s&rlig type sereje.

Der skal ikke betales afgift af gaver, som ligger inden for
det geeldende bundfradrag. Hver giver kan séledes til hver
modtager under forste afgiftsniveau afgiftsfrit 1 2002 give
arlige gaver til en vaerdi af DKK 48.200 uden afgiftsmassi-
ge konsekvenser for modtagere i forste afgiftsniveau. Gaver
til eller fra to agtefeeller sammenlagges ikke. Tilsammen
kan et foreldrepar saledes give hvert barn DKK 96.400 og
hvert svigerbarn DKK 33.800 i 2002 svarende til i alt DKK
130.200 pr. barn og svigerbarn.

Bundfradraget reguleres en gang om 4ret.

Der skal indgives gaveanmeldelse til Told- og Skatteregio-
nen, nar gaven er af en sddan sterrelse, at den udleser gave-
afgift. Hvis skattemyndighederne finder, at verdien af en
gave ikke kan godkendes, har skattemyndighederne tre ma-
neder regnet fra indgivelsen af gaveanmeldelsen til at &ndre
vaerdiansettelsen af gaven. Nar de tre maneder er gaet, har
skattemyndighederne saledes ingen mulighed for at @ndre
den beregnede gaveafgift.

Gavegiver og gavemodtager skal senest den 1. maj i det ar,
der folger efter &ret, hvor gaven er givet, indgive anmeldel-
se om gaven og den afgiftspligtige veerdi.

Gaveafgiften pahviler modtageren. Gavegiver hefter dog
solidarisk med modtageren for afgiftens betaling. Gaveaf-
giften kan valges betalt af gavegiver uden afgiftsmessige
konsekvenser for gavemodtageren. Derved bliver afgiften
reelt kun pa 12,75%. Giver ber derfor altid velge at betale
afgiften og reducere gaven tilsvarende.

5.8.2 Afgift ved arv

Betaling af boafgift og eventuel tillegsboafgift pahviler
dedsboet, og saledes ikke den enkelte arving eller legatar.

5.8.2.1 Boafgift
Boafgiften beregnes under ét af den samlede afgiftspligtige
formue og ikke af arvingernes arvelod.

Der er to afgiftssatser.

® Den ene er pa 15% af hele arvebeholdningen for en
specifikt opregnet personkreds.

e For sarlige arvinger er der herudover en tilleegsboafgift
pa 25% af arven efter betaling af grundboafgiften pa de
15%. Dette betyder, at boet for disse arvinger samlet
skal betale 36,25% 1 boafgift svarende til (15% + 25%
af 85%).




5.8.2.2 Afgiftsfri
Helt undtaget for boafgift er :

® Arv og forsikringer mv., der tilfalder afdedes ikke fra-
separerede agtefalle.

e Udbetalinger, der tilfalder afdedes fraseparerede eller
fraskilte eegtefzelle i henhold til enkepension eller tilsva-
rende.

® Pensioner og udbetalinger omfattet af pensionsbeskat-
ningslovens § 20, der tilfalder afdedes bern eller sted-
bern under 24 ar.

® Forsikringer mv., der udbetales fra bl.a. ATP i anled-
ning af arbejdsulykker.

® Forsikringsbelob eller den del deraf, som en begunstiget
selv har betalt preemierne eller vederlaget for.

® Brugs- og indtegtsnydelser.

5.8.2.3 Boafgift pa 15%
Boafgiften pa 15% betales, hvis arven tilfalder:

Born, stedbern og disses afkom.

Foraldre.

Barns eller stedbarns ikke fraseparerede agtefzlle.
Tidligere @gtefzller, herunder fraseparerede agtefaeller.
Ugifte samboende og andre personer, som arveladeren
har delt bopzel med i de sidste to ar forud for dedsfaldet,
og personer der tidligere har haft feellesbopal med af-
dode 1 en sammenhangende periode pa mindst to &r, nar
den feelles bopal er ophert alene pa grund af instituti-
onsanbringelse, herunder i en &ldrebolig.

Plejebern under visse betingelser.

Bundfradrag

Inden beregningen af boafgiften pa 15% af arvebeholdnin-
gen fratreekkes et bundfradrag i 2002 pa DKK 216.900.
Dette belab reguleres arligt.

5.8.2.4 Tilleegsboafgift pa 25%
Tillegsboafgift pa 25% betales, hvis arven tilfalder:

Seskende.

Nevger, niecer og disses bern.
Stedforaeldre og bedsteforaeldre.
Onkler og tanter.

Andre, herunder fonde og foreninger.

Der ydes ikke noget bundfradrag ved beregningen af til-
leegsboafgiften pa 25%.
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5.9 Generationsskifte og salg af
personligt drevet virksomhed

5.9.1.1 Skattepligtigt salg

Ethvert salg af en virksomhed vil som udgangspunkt bety-
de, at der skal opgeres skattemassige gevinster og/eller tab
ved salg af virksomheden. Der vil typisk kunne blive udlest
skat af felgende avancer mv.:

Genvundne afskrivninger pa fast ejendom - dvs. at der
sker beskatning, hvis de foretagne skattemassige af-
skrivninger overstiger den faktiske vaerdiforringelse af
bygningerne. For personer medregnes genvundne af-
skrivninger med 90%.

Fortjeneste pa fast ejendom, der som udgangspunkt
opgeres som forskellen mellem salgssummen og anskaf-
felsessummen. For ejendomme erhvervet for 19. maj
1993 kan en sarlig indgangsverdi dog anvendes, hvis
denne er hojere end anskaffelsessummen. For ejen-
domme erhvervet for 1. januar 1999 gives et s@rligt
ejertidsnedslag pa 5% for hvert &r den skattepligtige har
ejet ejendommen ud over 3 ar. Ejertidsnedslaget ned-
trappes med 3% om aret og er fuldt afskaffet i 2008.
Fortjeneste pa driftsmidler, der opgeres som forskellen
mellem salgssummen og den skattemaessigt nedskrevne
veerdi. For personer medregnes genvundne afskrivninger
med 90%.

Fortjeneste pa goodwill:

Hvis goodwill er oparbejdet, udger avancen et belab
svarende til salgssummen.

Hvis der er kebt goodwill, kan kebesummen for
goodwill fraga i avancen, i det omfang kebesummen
ikke er afskrevet skattemeessigt. Dette gaelder ogsa
goodwill anskaffet eksempelvis for 1993, som ikke
kunne afskrives skattemassigt.

Fortjeneste pa andre aktiver, herunder andre immateri-
elle rettigheder.

Avancerne vil blive beskattet sammen med det normale
overskud af virksomheden, idet fortjeneste ved salg af fast
ejendom dog beskattes som kapitalindkomst, hvis virksom-
hedsordningen ikke anvendes.

Hvis virksomhedsordningen anvendes i salgsaret, vil der i
forste omgang alene blive udlest 30% virksomhedsskat af
avancerne. Dette geelder ogsa for fortjeneste ved salg af fast
ejendom.

Nér salgsprovenuet heeves ud af virksomhedsordningen
eller virksomhedsordningen opherer udleses yderligere
beskatning op til en samlet skat pa i alt ca. 63%. Hvis der i
ovrigt er beskedne indkomster, vil beskatningen kunne re-
duceres ved at fordele haevningen af salgsprovenuet ud af




virksomhedsordningen over en arrekke. Dette forudsatter
imidlertid, at virksomhedsejeren fortsat anvender virksom-
hedsordningen. Det er en betingelse for fortsat at anvende
virksomhedsordningen, at virksomhedsejeren driver anden
virksomhed end den solgte virksomhed. Denne virksomhed
kunne eksempelvis vaere en udlejningsejendom.

5.9.1.2 Salgssummen betales med geeldsbrev fra kober
Hvis keber helt eller delvist betaler selger med geldsbrev,
er der er vis risiko for, at keber ikke kan betale ydelserne pa
gaeldsbrevet.

Hvis udfaldet bliver, at salger lider et tab pa gaeldsbrevet,
vil saelger normalt ikke kunne fa skattemeessigt fradrag for
tabet. Seelger vil heller ikke kunne fa nedsat skatten af de
opgjorte fortjenester ved salget. Resultatet er saledes, at
selger betaler skat af nogle fortjenester, som salger aldrig
modtager.

Hvis geldsbrevet imidlertid er i fremmed valuta, vil salger
have fradrag for et tab pa geldsbrevet som kapitalindkomst,
dvs. med en skatteverdi pa typisk ned til 32%.

5.9.1.3 Salgssummen betales med lobende ydelse

Hvis keber betaler i form af en lebende ydelse til slger,
eventuelt som en andel af overskuddet, galder de serlige
skatteregler om lobende ydelser.

Disse regler skal ikke beskrives narmere her. Blot skal det
bemerkes, at i tilfeelde af at keber ikke kan betale de aftalte
lebende ydelser, vil saelger fa skattemessigt fradrag for sit
tab.

Endvidere er der mulighed for at opnd rentefri henstand
med betaling af skat af goodwill i det omfang, goodwill er
finansieret med en lebende ydelse. Skatten af goodwill bli-
ver endda eftergivet, safremt at keber ikke samlet gennem
de lobende ydelser nar at betale et belob til s@lger, som
svarer til skatten af goodwill.

5.9.2 Kaebers situation ved keb af en personligt
drevet virksomhed

Kaber opnar ved keb af en personlig drevet virksomhed en
raekke skattemassige fordele i forhold til keb af aktier i et
selskab. Disse fordele geelder, uanset om keber overtager
virksomheden personligt eller via et selskab. De vasentlig-
ste fordele er:

e Skattemaessig afskrivning pa hele kebesummen (omreg-
net til kontantveerdi), hvilket giver mulighed for at af-
drage pé kebesummen med ubeskattet overskud, sa
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leenge afdraget ikke overstiger de skattemeessige af-
skrivninger.
® Afdrag ud over de skattemeaessige afskrivninger kan
afdrages med overskud, der alene er beskattet med 30%.
e Fuld skattevaerdi af renteudgifter til finansiering af ko-
besummen.

Den skattemassige ulempe for selger ved at szlge virk-
somheden med udlesning af skatter udlignes séledes til en
vis grad af skattemaessige fordele for keber.

5.10 Hovedaktiongerens
generationsskifte

5.10.1 Personligt salg af aktier - skattepligtigt

Ved salg af aktier eller anparter udleses der skat af eventuel
fortjeneste. Reglerne for aktier i aktieselskaber og for an-
parter i anpartsselskaber er de samme.

Fortjeneste pa aktier beskattes séledes:

® Vedunder tre rs ejertid beskattes fortjeneste som ka-
pitalindkomst med op til 59% skat.

® Ved mindst tre ars ejertid beskattes fortjeneste som ak-
tieindkomst med 43% af aktieindkomst over DKK
39.700, dog DKK 79.400 i alt for gtefaeller. For ak-
tieindkomst under belobsgransen udger beskatningen
28% herunder. Belobsgrensen galder for 2002 og re-
guleres arligt.

Fortjenesten pa aktier opgeres som salgssummen fratrukket
den samlede anskaffelsessum.

Hyvis selskabet er stiftet ved en skattefri omdannelse af per-
sonligt drevet virksomhed til selskab, nedsattes den skatte-
massige anskaffelsessum for aktierne i det omdannede sel-
skab med de skattemaessige avancer, som selskabet har
overtaget. Herudover kan den skattemassige anskaffelses-
sum vaere nedsat med saldo for opsparet overskud i virk-
somhedsordningen, hvis efterbeskatningen heraf er valgt
udskudt i forbindelse med den skattefri omdannelse. Avan-
cen ved salget af aktierne oges séledes med disse skatte-
massige avancer og eventuel saldo for opsparet overskud.

Hvis salget finansieres ved geldsbrev, vil szlger normalt
ikke fa fradrag for et tab i tilfeelde af, at keber ikke kan be-
tale alle ydelserne. Hvis geldsbrevet er i fremmed valuta,
vil szlger dog have fradrag for et tab pa galdsbrevet som
kapitalindkomst, dvs. med en skattevaerdi pa ned til 32%.



5.10.1.1 Kobers situation
Kober kan enten overtage aktierne personligt eller via et af
kaber ejet selskab (eksempelvis et holdingselskab).

Personlig overtagelse

Hvis keber overtager aktierne personligt er kebers situation
folgende:

Afdrag til betaling af kebesummen skal betales af fuldt
beskattede midler, dvs. af lenindkomst beskattet med op
til 63% eller udbytte fra selskabet, hvilket samlet er be-
skattet med ca. 60%. Det er saledes finansieringsmaes-
sigt meget tungt for keber at betale for kebet af aktierne.
Hvis kebesummen udger mindst DKK 500.000. og ko-
ber yder en vasentlig arbejdsindsats i selskabet, kan der
opnas naesten fuld skatteveerdi af rentefradraget (op til
59% skatteveerdi) for den del af de arlige renter, der kan
rummes indenfor p.t. 6% af kebesummen for aktierne.
Dette geelder i kebsaret og de efterfolgende 10 ar. Yder-
ligere er det blandt andet en forudsatning, at selskabet
ikke i veesentlig omfang driver passiv virksomhed med
udlejning af fast ejendom eller investering i vaerdipapi-
rer mv. I det omfang renteudgifterne for finansieringen
ikke overstiger p.t. 6% af kebesummen for aktierne, vil
renteudgifterne saledes kunne betales med ubeskattet
overskud.

Hvis kebesummen er under DKK 500.000 eller en af de
andre navnte forudsatninger ikke kan opfyldes, vil fra-
dragsverdien af renteudgifter til finansiering af kebe-
summen vere ned til 32%. Da overskud til brug for be-
taling af renterne skal beskattes med typisk 60-63%, vil
det séledes vaere finansieringsmaessigt tungt for keber at
betale renterne.

Samlet set kan det finansieringsmessigt vere en darlig los-
ning at erhverve aktierne personligt.

Overtagelse via holdingselskab
Hvis keber overtager aktierne via et af keber ejet selskab, er
kebers situation folgende:

® Afdrag til betaling af kebesummen kan betales af over-
skud beskattet med kun 30%, idet kebers selskab, hvis
det ejer mindst 25% af aktierne i de udbyttebetalende
selskab, kan modtage skattefrit udbytte.

Renter kan betales med ubeskattet overskud, hvis det af
keber ejede holdingselskab ejer det kobte selskab 100%
og selskaberne valges sambeskattet. I sa fald kan hol-
dingselskabets renteunderskud fradrages i det kebte sel-
skabs overskud. Hvis kebers holdingselskab derimod
ikke ejer selskabet 100%, vil renter skulle betales af
midler beskattet med 30%, idet rentefradraget i sa fald
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umiddelbart ikke kan udnyttes og det forudszttes, at der
kan modtages skattefrit udbytte.

Samlet set er det normalt en finansieringsmassig god los-
ning at erhverve aktierne i selskabet via et af keber ejet
holdingselskab under forudsztning af, at selskaberne kan
sambeskattes, og at der kan modtages skattefrit udbytte.

5.10.2 Personligt salg af aktier skattefrit inden
for familien

Der er ved overdragelse af aktier inden for familien mulig-
hed for at gennemfore en skattefri overdragelse. Reglerne
for aktier i aktieselskaber og for anparter i anpartsselskaber
er de samme.

Den personkreds, der kan overtage virksomheden skattefrit,
er:

® Born og barnebern.
® Soskende.
® Soskendes bern og bernebern.

Adoptivforhold eller stedbarnsforhold sidestilles med na-
turligt slaegtskabsforhold.

Overdragelse i forbindelse med arv kan ogsd gennemfores
skattefrit, idet reglerne ved arv dog adskiller sig pa nogle
punkter. I dette afsnit er alene beskrevet reglerne om skatte-
fri overdragelse i levende live.

Reglen om skattefri overdragelse gaelder alene, hvis der er
tale om sékaldte hovedaktioneraktier. Der er som udgangs-
punkt tale om hovedaktioneraktier, hvis salger sammen
med nermeste familie har besiddet mindst 25% af aktierne i
selskabet eller har besiddet mindst 50% af stemmerne pa et
tidspunkt inden for de sidste 5 ar forud for overdragelsen.

Reglen om skattefri overdragelse galder ikke, hvis selska-
bet i vaesentligt omfang driver virksomhed med udlejning af
fast ejendom eller investering i vaerdipapirer mv.

Det er yderligere en betingelse, at hver overdragen aktiepost
skal repraesentere mindst 15% af stemmerne i selskabet.
Overdragelse af en aktiepost, der reprasenterer eksempelvis
i alt 20% af stemmerne til to seskende, vil opfylde betingel-
serne, hvis de to seskende overtager aktierne i sameje.

5.10.2.1 Den skattemcessige virkning

Overdragelsen af aktierne efter de sarlige regler om skatte-
fri overdragelse inden for familien udleser ingen skat for
selger. Kober overtager i stedet salgers skattemessige an-




skaffelsessum og anskaffelsestidspunkt. Keber overtager
saledes salgers skatteforpligtelse.

Hvis aktierne hidrerer fra en skattefri omdannelse af per-
sonligt drevet virksomhed til selskab, vil den skat-
temaessige anskaffelsessum kunne vaere meget lille og end-
og negativ. Der kan derfor vare tale om, at der péhviler en
meget stor skatteforpligtelse pa aktierne.

Som modvagt til at keber overtager sxlgers skatteforplig-
telse, kan selger uden udlesning af gaveafgift/skat give
keber et nedslag i prisen, som svarer til ca. 50% af den skat-
teforpligtelse, som kaber overtager.

5.10.2.2 Kobers finansieringsmcessige situation

Det vil for keber ikke veere mere byrdefuldt at skulle afdra-
ge en finansiering af aktier kobt skattefrit, end aktier kebt
skattepligtigt. Tveertimod vil kebesummen som udgangs-
punkt vere lavere som folge af den overtagne skattefor-
pligtelse pa aktierne. Afdrag pa finansieringen vil som ved
skattepligtigt kob af aktier skulle ske med overskud, der er
beskattet med op til 63%.

Kober vil som ved skattepligtigt keb af aktier inden for
visse grenser fa fuld skatteverdi af rentefradrag vedrorende
finansiering af aktiekobet.

Samlet set kan det dog veere finansieringsmeessigt tungt for
kober personligt at overtage en post aktier skattefrit, idet
betaling af afdrag pa finansieringen skal ske med hejt be-
skattede midler. Det vil dog umiddelbart veere mere byrde-
fuldt at overtage aktierne skattepligtigt, idet kebesummen
da normalt vil vere storre. Til gengald kan den overtagne
skatteforpligtelse udgere en vasentlig ulempe for kaber.

5.10.3 Selskabet szlger aktiviteten til keber

I stedet for at selge aktierne i selskabet, kan det valges at
lade selskabet szlge aktiviteten til kaber.

5.10.3.1 Kobers situation
Dette kan illustreres saledes:

Efter

For

Drift A/S

A

Drift A/S

Kobers
Drift A/S

Kaber erhverver aktiviteten
via et af keber ejet selskab
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Kober kan overtage aktiviteten personligt eller via et af
keber ejet selskab.

Der er i denne situation kun mulighed for at foretage en
skattepligtig overdragelse. Overdragelsen vil derfor udlese
en beskatning i det selskab, der salger aktiviteten:

Genvundne afskrivninger pa fast ejendom - dvs. at der
sker beskatning, hvis de foretagne skattemassige af-
skrivninger overstiger den faktiske vaerdiforringelse af
bygningerne.

Fortjeneste pa fast ejendom, der som udgangspunkt
opgoeres som forskellen mellem salgssummen og anskaf-
felsessummen. For ejendomme erhvervet for 19. maj
1993 kan en sarlig indgangsveerdi dog anvendes, hvis
denne er hojere end anskaffelsessummen. Der gives et
ejertidsnedslag hvis ejendommen er erhvervet for 1. ja-
nuar 1999.

Fortjeneste pa driftsmidler, der opgeres som forskellen
mellem salgssummen og den skattemassigt nedskrevne
verdi.

Fortjeneste pa goodwill:

Hvis goodwill er oparbejdet, udger avancen et belob
svarende til salgssummen.

Hvis der er kebt goodwill, kan kebesummen for
goodwill fragé i avancen, i det omfang kebesummen
ikke er afskrevet skattemaessigt. Dette gaelder ogsa
goodwill, anskaffet eksempelvis for 1993, som ikke
kunne afskrives skattemaessigt.

Fortjeneste pa andre aktiver, herunder andre immateri-
elle rettigheder.

Safremt selskabet har overtaget virksomheden ved en skat-
tefri omdannelse, vil selskabet have overtaget anskaffelses-
summer og foretagne afskrivninger fra virksomhedsejeren
personligt.

Avancerne udleser en beskatning pad 30%, som selskabet
skal betale.

Safremt salget af goodwill finansieres med lobende ydelse,
kan der opnas rentefri henstand med betaling af skat af
goodwill. Skatten af goodwill bliver endda eftergivet sa-
fremt, at keber ikke samlet gennem de lobende ydelser nér
at betale et beleb til salger, som svarer til skatten af good-
will.

Hvis keber ikke betaler gaeldsbrevet, vil selskabet have
fradrag for tabet, uanset om geeldsbrevet er i danske kroner
eller i fremmed valuta.

Der vil yderligere ske beskatning af aktionaren med op til
43% 1 takt med, at selskabet som udbytte udlodder salgs-



provenuet efter selskabsskat. Efter udlodning vil den samle-
de skat have udgjort op til ca. 60%. Samme beskatning vil
indtrede, hvis selskabet salges eller likvideres frem for, at
salgsprovenuet udloddes som udbytte.

Ved selskabets salg af aktiviteten til den nermeste familie,
vil salget normalt ikke kunne finansieres ved galdsbrev,
idet dette vil stride mod forbuddet mod aktionarlan. Deri-
mod vil salg til et selskab ejet af den neermeste familie godt
kunne finansieres ved galdsbrev, uden at det strider imod
forbuddet mod aktionzaerléan.

5.10.3.2 Kobers finansieringsmeessige og skattemcessige
situation

Som ved keb af personligt drevet virksomhed, er kebers
finansieringsmaessige situation gunstig, idet keber kan af-
drage kebesummen med ubeskattet overskud, i det omfang
afdraget ikke overstiger de skattemaessige afskrivninger.
Afdrag herudover kan finansieres med overskud beskattet
med 30%.

Herudover vil keber kunne betale renter til finansiering af
kebesummen med ubeskattet overskud, idet der vil vere
fuldt fradrag for renteudgifterne i virksomhedens overskud.

Disse fordele opnas uanset om keber overtager virksomhe-
den personligt eller via et selskab.

5.10.4 Skattefri etablering af holdingselskab

En skattefri etablering af holdingselskab medferer ikke i sig
selv nogen overdragelse af selskabet til andre, men giver en
rekke fordele.

Der opnés folgende serligt skattemassige fordele:

e Holdingselskabet kan modtage skattefrit aktieudbytte
fra driftsselskabet, hvis det har en ejerandel pa mindst
25%.

e Holdingselskabet kan efter tre ars ejertid salge aktierne
1 driftsselskabet skattefrit.

e Sambeskatning mellem holdingselskabet og driftssel-
skabet samt eventuelt andre selskaber ejet af holdingsel-
skabet mv.

Den skattefri etablering af holdingselskab kan ske pa to
forskellige mader, dels ved skattefri akticombytning og dels
ved skattefti tilforsel af aktiver.
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5.10.4.1 Skattefri aktiecombytning

For Efter

Holding A/S

> 25%
skattefrit
udbytte

Drift A/S

A ol

Drift A/S

A ol

Virkningen af en skattefri aktieombytning er serligt folgen-
de:

e Holdingselskabet overtager virksomhedsejerens aktier i
driftsselskabet mod udstedelse af aktier i holdingselska-
bet til virksomhedsejeren.

e Virksomhedsejeren far derved ombyttet aktierne i drifts-
selskabet med aktier i holdingselskabet.

e Holdingselskabet skydes saledes ind mellem ejeren og
driftsselskabet.

e Virksomhedsejerens anskaffelsessum og anskaffelses-
tidspunkt pa aktierne i driftsselskabet flyttes over pa ak-
tierne 1 holdingselskabet. Virksomhedsejerens skatte-
forpligtelse pa aktierne i driftsselskabet flyttes saledes
over pa de nye aktier, som virksomhedsejeren modtager
1 holdingselskabet.

e Holdingselskabet har skattemassigt anskaffet aktierne i
driftsselskabet pd ombytningstidspunktet og til han-
delsvaerdien pa dette tidspunkt.

Betingelserne for at kunne gennemfore en skattefri aktie-
ombytning er i det vaesentlige folgende:

® Der ma kun opnas vederlag i form af aktier i holdingsel-
skabet. Der er dog mod beskatning mulighed for at
modtage op til 10% af den palydende vardi af aktierne i
holdingselskabet som kontant udligningssum.

e Holdingselskabet skal ved ombytningen erhverve fler-
tallet af stemmerne i driftsselskabet. Hvis holdingsel-
skabet i forvejen besidder flertallet af stemmerne, kan
der ogsa foretages en skattefri akticombytning, safremt
holdingselskabet ved akticombytningen erhverver resten
af stemmerne.

® Der skal indhentes tilladelse fra skattemyndighederne.
Normalt gives der alene tilladelse, hvis der er en er-
hvervsmassig begrundelse for akticombytningen.

En tilladelse gives i gvrigt normalt kun pa vilkar om, at der
inden for 3 ar skal indhentes samtykke fra skattemyndighe-




derne til at foretage andringer i forudsetningerne for aktie-
ombytningen. Hvis en sadan tilladelse ikke opnas, vil aktie-
ombytningen med tilbagevirkende kraft blive behandlet som
en skattepligtig aktiecombytning, hvilket kan udlese en bety-
delig beskatning af virksomhedsejeren. Der skal eksempel-
vis normalt indhentes samtykke, hvis andre aktionerer skal
tegne kapital i driftsselskabet, drifts-selskabet @ndrer akti-
vitet 1 veesentligt omfang, eller en del af aktierne i driftssel-
skabet eonskes solgt.

Det ma forventes, at der ikke kan opnas tilladelse til en-
dringer, som vil give et kontant provenu til holdingselskabet
eller til endringer, som medforer, at holdingselskabet ikke
leengere besidder flertallet af stemmerne i driftsselskabet. 1
de forste 3 &r efter akticombytningen vil der saledes vare
vasentlige bindinger.

5.10.4.2 Skattefri tilforsel af aktiver

Efter

For

GI. Drift A/S
Ny Holding A/S
Drift A/S Ny Drift A/S >25%
skattefrit
udbytte

A ol BB A e

Virkningen af en skattefti tilforsel af aktiver er serligt fol-
gende:

Driftsselskabet indskyder alle virksomhedens aktiver og
passiver i et ofte nystiftet datterselskab.

Driftsselskabet etablerer saledes et nyt driftsselskab og
skifter selv karakter til holdingselskab.
Virksomhedsejeren bevarer uzndret anskaffelsessum og
anskaffelsestidspunkt pa aktierne i driftsselskabet, selv-
om det skifter karakter til holdingselskab.

Det gamle driftsselskab, som er det nye holdingselskab,
anses skattemaessigt at have anskaffet aktierne i drifts-
selskabet pé tidspunktet for gennemforelsen af tilforslen
af aktiver. Den skattemaessige anskaffelsessum for akti-
erne ansattes til handelsveardien af aktierne pa dette
tidspunkt med fradrag af beregnede skattemeessige
avancer pa de overdragne aktiver og galdsposter. Den
skattemassige anskaffelsessum for aktierne er derfor
typisk lav i forhold til aktiernes handelsverdi.

Hvis de skattemaessige avancer er store og egenkapita-
len lille, kan den skattemassige anskaffelsessum blive
negativ.
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® Det nye driftsselskab overtager det gamle driftsselskabs
skatteforpligtelser og overtager saledes de nedskrevne
skattemassige vardier og anskaffelsessummer og an-
skaffelsestidspunkter.

Betingelserne for at kunne gennemfore en skattefti tilforsel
af aktiver er i det vaesentlige folgende:

Det gamle driftsselskab mé kun fa vederlag i form af
aktier i det nye driftsselskab. Holdingselskabet kan sé-
ledes ikke fa et tilgodehavende i det nye driftsselskab.
Der skal indhentes tilladelse fra skattemyndighederne,
som normalt kun giver tilladelse hvis der er en er-
hvervsmessig begrundelse for tilforslen af aktiver.
Normalt stilles ikke vilkar.

Der er i modsatning til en aktiecombytning ingen krav til det
gamle driftsselskabs ejer- og stemmeandel i det nye drifts-
selskab. Der er derfor ikke noget til hinder for, at andre
aktionerer tegner aktier i det nye driftsselskab, ligesom der
ikke er noget til hinder for, at andre aktionzrer overtager
den bestemmende indflydelse i1 selskabet. Séfremt andre
aktionzrers tegning af aktier medferer, at holdingselskabets
ejerandel kommer under 25%, mister holdingselskabet sin
mulighed for at modtage udbytte skattefrit.

Safremt holdingselskabet salger aktierne i det nye driftssel-
skab, inden der er forlebet 3 ar, vil avancen vere skatte-
pligtig. Da den skattemassige anskaffelsessum ansettes til
de skattemaessigt nedskrevne verdier, vil avancen ofte vaere
betydelig. Salg af aktier i driftsselskabet inden der er forle-
bet 3 ar, vil medfere en dobbeltbeskatning af avancerne,
idet det nye driftsselskab, uanset beskatningen af holding-
selskabet, fortsat beholder den overtagne skatteforpligtelse.

Der gaelder sarlige regler, nar den skattemaessige anskaffel-
sessum for aktierne i driftsselskabet er negativ.

5.10.5 Holdingselskabet szlger aktierne
i driftsselskabet

5.10.5.1 Scelgersituation

Nar der er forlgbet mindst tre ar efter etablering af holding-
selskabet, vil et salg af driftsselskabet normalt ikke udlese
skat for holdingselskabet. Dette gelder, uanset om der er
tale om generationsskifte inden for familien eller salg af
driftsselskabet til udenforstaende.

Der vil forst ske beskatning af aktioneren med op til 43% i
takt med, at selskabet som udbytte udlodder salgsprovenuet.
Samme beskatning vil indtreede hvis selskabet selges eller
likvideres frem for at salgsprovenuet udloddes som udbytte.
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For

Keber
Holding A/S

Holding A/S Holding A/S

Drift A/S

A 2l

Drift A/S

A 2l

Kaber erhverver Drift A/S via et
af keber ejet holdingselskab

Den lave beskatning skal ses i sammenhang med, at kaber
har overtaget selskabet som helhed og herunder har overta-
get dets skatteforpligtelser.

Salg efter mindre end tre ars ejertid vil derimod normalt fa
uhensigtsmassige skattemassige konsekvenser, som er
nermere beskrevet i afsnit 5.10.4 Skattefri etablering af
holdingselskab.

5.10.5.2 Kobers situation

Kabers situation er den samme, uanset om keber erhverver
aktierne 1 driftsselskabet fra et holdingselskab eller fra sal-
ger personligt.

Der henvises derfor til afsnit 5.10.1 Personligt salg af aktier
- skattepligtigt.

Der vil dog vaere den forskel, at safremt kaberen af aktierne
er en person i ner familie med salger og ikke kebers hol-
dingselskab, vil salget normalt ikke kunne finansieres med
geldsbrev, idet det vil stride imod forbuddet mod aktio-
narlan. Men dette problem vil sjeldent opsta, idet det nor-
malt vil vaere mest hensigtsmaessigt, at overtagelsen sker via
et af keber ejet holdingselskab.

5.11 Interessenters sarlige forhold

5.11.1 Udtraeden af interessentskab

Hvis virksomhedsejeren ikke driver virksomheden alene,
men driver den sammen med andre kompagnoner i et inte-
ressentskab, vil virksomhedsejerens generationsskifte eller
salg teknisk set kunne ske pa to mader:

1. Virksomhedsejeren udtraeder af interessentskabet og
selger sin andel til de ovrige interessenter. Forinden,
samtidig eller efterfolgende kan en ny interessent even-
tuelt indtraede 1 interessentskabet.

2. Virksomhedsejeren overdrager sin andel i interessent-
skabet direkte til en ny indtraedende interessent.

For virksomhedsejeren vil den skattemessige behandling
vaere den samme i de to situationer. I begge tilfeelde vil der
blive udlest beskatning af skattemassige avancer.

Safremt virksomhedsejeren deltager 1 interessentskabet
personligt, vil beskatningen ske som beskrevet under afsnit
5.9.1.1 Skattepligtigt salg.

Séfremt virksomhedsejeren deltager i interessentskabet via
et af ham ejet selskab, vil beskatningen ske som beskrevet
under afsnit 5.11.

I situation 2 vil overdragelsen af andelen i interessentskabet
direkte til en ny indtreedende interessent, som er i naer fami-
lie med virksomhedsejeren, ofte kunne ske efter reglerne
om skattefri overdragelse af virksomhed inden for familien.

Den udtredende interessent skal imidlertid vaere opmeerk-
som pa, at interessentskabet som udgangspunkt ikke haefter
for betalingen af salgssummen, safremt der sker et salg af
andelen 1 interessentskabet direkte til den indtraedende inte-
ressent. Den udtraedende interessent kan i sa fald umiddel-
bart lebe en storre gkonomisk risiko.

5.11.1.1 De tilbageveerende interessenters situation
Indtreden af en ny interessent bliver skattemassigt be-
handlet som et delvist salg af virksomheden for de evrige
interessenter. Udtreeden af en interessent bliver omvendt
skattemassigt behandlet som keb af en del af virksomhed.
Safremt der imidlertid sker et salg af andelen i interessent-
skabet direkte fra en udtreedende interessent til en indtree-
dende interessent, vil de gvrige interessenter dog ikke blive
anset for at have solgt og kebt virksomhed. De tilbagevee-
rende interessenter vil derfor kunne undgéd skattemaessige
konsekvenser, hvis situation 2 kan gennemfores.

5.11.1.2 Kobers situation

Kebers situation vil i det vaesentlige vaere som beskrevet
under “Generationsskifte og salg af personligt drevet virk-
somhed”.




5.11.2 Udtraeden af aktieselskab

Hvis virksomheden drives i kompagniskab i et aktieselskab,
vil generationsskifte eller salg teknisk set kunne ske pa fol-
gende mader:

1. Salg af aktierne i selskabet til de gvrige aktionerer.
Salg af aktier i selskabet til selskabet selv.

3. Eventuel ny aktioner tegner i situation 1 eller 2 forin-
den, samtidig eller efterfolgende nye aktier i selskabet
eller kober aktier af de ovrige aktionerer.

4. Salg af aktierne i selskabet direkte til en ny aktionzr.

For den udtreedende aktionar vil beskatningen 1 alle situati-
oner vare den samme. Safremt der er tale om salg af aktier
til selskabet selv, ber der dog i nogen situationer skulle
indhentes en tilladelse fra skattemyndighederne, som nor-
malt altid gives, safremt den udtreedende aktionzer selger
samtlige sine aktier i selskabet.

Ved salg af aktier til selskabet selv, skal reglerne om egne
aktier iagttages og i mange tilfeelde vil selskabets kob af
egne aktier derfor skulle ske i forbindelse med en nedsat-
telse af selskabets aktiekapital.

Hvis den udtredende aktioner er virksomhedsejeren per-
sonligt, vil den skattemassige behandling vaere den samme
som beskrevet under 5.10.1 Personligt salg af aktier - skat-
tepligtigt.

Hvis den udtreedende aktioner er virksomhedsejerens hol-
dingselskab, vil den skattemessige behandling veere den
samme som beskrevet under afsnit 5.10.5 Holdingselskabet
seelger aktierne i driftsselskabet.

I situation 4 vil overdragelse af aktierne i selskabet direkte
til en ny aktion®r, som er i ner familie med virksom-
hedsejeren, normalt kunne ske efter reglerne om skattefri
overdragelse af aktier inden for familien, hvis aktieposten
representerer mindst 15% af stemmerne. Disse regler er
narmere beskrevet under afsnit 5.10.2 Personligt salg af
aktier skattefrit inden for familien.

5.11.2.1 De ovrige aktioncerers situation

For de tilbageverende aktionerer, vil der vere stor forskel
pa de tre situationer. I situation 1 vil de tilbageverende
aktioneerer direkte skulle finansiere aktiekebet selv. I situa-
tion 2 vil kebet derimod skulle finansieres af driftsselskabet
selv.

Hvis en ny aktioner indtreeder ved at tegne nye aktier i sel-
skabet, vil selskabet pa denne made fa finansieret hele eller
en del af den salgssum, som den udtreedende aktionaer
skulle have.
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Hvis en ny aktioner keber aktier af de eovrige aktionerer,
vil der for disse aktionerer kunne blive udlest beskatning,
pa samme made, som nar den udtreedende aktionaer salger
aktier.

I situation 4 vil de ovrige aktionarer eller selskabet ikke
blive berort, da overdragelsen sker direkte fra den udtree-
dende til den indtreedende aktionaer.

Hvis der skal optages en ny aktionar samtidig med, at en
aktioneer treeder ud, vil det oftest vaere mest hensigtsmaes-
sigt, at de to aktionerer handler indbyrdes uden at involvere
de ovrige aktionarer. Dette er imidlertid ikke altid muligt,
herunder hvis den indtreedende ikke skal have samme eje-
randel, som den udtraedende aktionar havde. I sé fald kunne
det overvejes, om der var mulighed for, at den udtreedende
aktioner selger de overskydende aktier direkte til selskabet
selv.

5.11.2.2 Kobers situation
Kebers situation vil i det vaesentlige vere som beskrevet
under afsni5 5.10 Hovedaktionaerens generationsskifte.

5.12 Pension

5.12.1 Opgorelse af den arlige
pensionsopsparing

Hvor meget skal der opspares arligt for at sikre, at man har
de nedvendige ekonomiske midler til at leve det liv, man
onsker, nar man gar pa pension?

Det er et vigtigt spergsmal at stille sig selv, og det ber stil-
les i tide. Som det fremgar af nedenstdende beregninger, er
det vigtigt at komme tidligt i gang med at spare op, da den
nedvendige arlige opsparing ellers kan leegge beslag pa en
ganske betragtelig del af ens disponible nettoindkomst. Ved
at folge nedenstdende model kan fas en god indikation af,
hvor stor den érlige opsparing ber vere.

Opgorelse af kravet til den arlige opsparing indebarer, at
der tages stilling til folgende spergsmal:

Hvad er pensionsopsparingen i dag?

Hvornar vil man ga pa pension?

Hvad er ens arlige privatforbrug som pensionist?
Hvor leenge skal man vere pensionist?

Pa grundlag af svarene pa ovenstdende spergsmal, kan kra-
vene til den arlige opsparing beregnes.



Vi vil i det folgende illustrere, hvordan kravene til den arli-
ge opsparing kan opgeres for en person, der er 35 ar.

5.12.1.1 Sporgsmal 1: Hvad er pensionsopsparingen i
dag?

I opgerelsen skal skelnes mellem den disponible og den
bundne formue, jf. afsnit 5.3.1. Friveerdi i ejerbolig og
sommerbolig skal sdledes ikke medregnes, hvis man ensker
at beholde disse, nar man gar pa pension.

Vi forudsatter i eksemplet, at opsparingen i dag er pa
TDKK 500.

5.12.1.2 Sporgsmal 2: Hvorndr vil du ga pa pension
Vi lader personen i eksemplet vil ga pa pension som 60-
arig.

5.12.1.3 Sporgsmal 3: Hvad er ens drlige privatforbrug
som pensionist?

Det er ikke nemt at besvare dette spergsmal. Mange har et
onske om at rejse rundt og se verden og i det hele taget ny-
de livet som pensionist. Man skal derfor ikke regne med, at
ens privatforbrug falder vaesentligt i forhold til i dag. Privat-
forbruget skal opgeres inkl. en nettohusleje, og det er derfor
nedvendigt at overveje, om alle 1&n i huset forventes indfriet
inden pensionstidspunktet.

I eksemplet forudsazttes, at det arlige privatforbrug er pa
TDKK 250. Folkepensionen forudsattes anvendt til yderli-
gere privatforbrug.

5.12.1.4 Sporgsmal 4: Hvor leenge skal man veere
pensionist?

Dette sporgsmal er heller ikke nemt at besvare. Vi har i
eksemplet valgt en forventet levetid pa 80 ar.

5.12.2 Beregning af den noedvendige arlige
opsparing

Beregningen foretages af nemhedshensyn i nutidskroner.
Privatforbruget korrigeres saledes ikke for inflation og til
gengeeld medregnes renter af den fremtidige opsparing hel-
ler ikke.

Beregningen foretages ved forst at opgere det samlede pri-
vatforbrug i pensionistlevetiden og dermed hvor stor opspa-
ringen ber vare pa pensionstidspunktet. Efter fradrag for
den pensionsopsparing, man har i dag, kan man opgere
kravet til den samlede opsparing i perioden frem til pensi-
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onstidspunktet. Denne opsparing kan herefter omregnes til
en arlig eller manedlig opsparing.

I eksemplet forventer vi en pensionisttilvaerelse 1 20 &r med
et drligt privatforbrug pd TDKK 250, hvorfor kravet til pen-
sionsopsparingen pa pensionstidspunktet er TDKK 5.000.
Da personen i dag har en pensionsformue pa TDKK 500,
skal der saledes opspares yderligere TDKK 4.500 i de neeste
25 ar frem til pensionstidspunktet. Dette kan omregnes til
en arlig opsparing pa TDKK 180 (TDKK 4.500/25) eller en
manedlig opsparing pa TDKK 15 (TDKK 4.500/300). Per-
sonen 1 eksemplet skal séledes lagge TDKK 15 til side af
sin lon efter skat for at kunne sikre sig den nedvendige pen-
sionsopsparing.

Foretages opsparingen derimod pd en ratepension, kan op-
sparingskravet mindskes, hvis der er forskel pa fra-
dragsverdien af indbetalingen og den gennemsnitlige skat-
teprocent ved udbetalingen. Hvis vi forudsetter, at fra-
dragsvaerdien ved indbetaling pa ratepensionsopsparingen i
eksemplet er 59%, og den gennemsnitlige skat ved udbeta-
ling fra ordningen er pa 50%, kan det beregnes, at der skal
foretages indbetalinger pa ordningen pa TDKK 360 arligt
(TDKK 180/(1-0,50)). Fradragsvaerdien heraf er TDKK
212, saledes at nettoindbetalingen efter skat er TDKK 148
om aret svarende til godt TDKK 12 om méaneden. Opspa-
ringskravet kan séledes reduceres under disse forudsatnin-
ger.

5.12.3 Andre eksempler

I skemaet pa neste side er beregnet den nedvendige arlige
og manedlige opsparing beregnet efter samme principper
som anfert ovenfor.
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Opsparing efter skat, | Opsparing efter skat,

Pensions- | Forventet| Privat- |Opsparing i| almindelig opsparing ratepension Yderligere

Alder | tidspunk | levetid | forbrug dag Arligt  Manedligt |  Arligt ‘ Manedligt | opsparing
25 60 80 250.000 500.000 128.600 10.700 103.700 8.600 | 4.500.000
25 65 80 250.000 500.000 81.300 6.800 65.500 5.500 | 3.250.000
30 60 80 250.000 500.000 150.000 12.500 120.900 10.100 | 4.500.000
30 65 80 250.000 500.000 92.900 7.700 74.900 6.200 | 3.250.000
35 60 80 250.000 500.000 180.000 15.000 145.100 12.100 | 4.500.000
35 65 80 250.000 500.000 108.300 9.000 87.300 7.300 | 3.250.000
40 60 80 250.000 500.000 225.000 18.800 181.400 15.100 | 4.500.000
40 65 80 250.000 500.000 130.000 10.800 104.800 8.700 | 3.250.000
45 60 80 250.000 500.000 300.000 25.000 241.800 20.200 | 4.500.000
45 65 80 250.000 500.000 162.500 13.500 131.000 10.900 | 3.250.000
50 60 80 250.000 500.000 450.000 37.500 362.700 30.200 | 4.500.000
50 65 80 250.000 500.000 216.700 18.100 174.700 14.600 | 3.250.000
55 60 80 250.000 500.000 900.000 75.000 725.400 60.500 | 4.500.000
55 65 80 250.000 500.000 325.000 27.100 262.000 21.800 | 3.250.000

Det ses, at kravet til den arlige opsparing nedszattes vasent-
ligt ved at udskyde pensionstidspunktet med 5 ér fra 60 til
65 ar. Hvis opsparingen er opstartet for sent, kan det derfor
vaere losningen at udskyde pensionstidspunktet nogle ar.
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Bilag 1 - SWOT-analyse

En SWOT-analyse indeholder en analyse af de trusler og muligheder, der ligger i virksomhedens omgivelser samt af virk-
somhedens svagheder og styrker.

SWOT-analysen giver saledes et realistisk billede af virksomhedens nuvearende konkurrenceposition. Formalet er at identi-
ficere nye forretningsmaessige muligheder pa markedet og fastlegge en strategi, hvor virksomhedens kernekompetencer
malrettes mod disse muligheder og hvor svage sider afdekkes bedst muligt.

Virksomhedens steerke og svage sider

Virksomhedens sterke og svage sider vurderes i forhold til konkurrenterne.

Analysen af sterke og svage sider skal omfatte de omrader, som er mest kritiske for virksomheden og kan eksempelvis om-

fatte folgende omrader:

Teknologi Produktion og logistik Marketing og distribution
e Uddannelse e Teknisk kompetence e Distribution
e Forskning ® [T-anvendelse e Markedsfering
® Nyudvikling af produkter ® Produktionsplanleegning og
e Know-how -processer
® Produktudvikling
e Kvalitetsstyring
® Omkostningseffektivitet
® [ogistik
Organisation Markedsposition Okonomi
® [edelse e Kunder ® Indtjening
e Kommunikation ® [ everandorer e Likviditet
® Medarbejdere e Konkurrenter e Soliditet
® Produkter e Lanemuligheder
® Budgettering

Muligheder og trusler i omgivelserne

Analysen af muligheder og trusler i virksomhedens omverden kan omfatte vurdering af folgende forhold:

Teknologi Samfundsmecessige forhold Internationale forhold
® Nye produkter e Konjunkturer ® Nye markeder
® Nye produktionsmetoder e Inflation ® Nedbrydning af politiske barrierer
e JT-anvendelse ® Renteniveauet ® Valutakriser

® Alderssammensatning og

demografi

e Offentlig forbrug
Politik/regulering \ Kulturelle og sociale forhold
e Skattepolitik ® [evevaner
e Finanspolitik ® Forbrugsmenstre
e Erhvervspolitik e Familiemenstre

® Nye trends
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Bilag 2 - Gennemgang af arsregnskabsloven for klasse B -

post for post

Nedenfor gennemgés érsregnskabslovens regler for ars-
rapporter, der afleegges efter regnskabsklasse B, dvs. sel-

® Nettoomsatning maksimalt DKK 40 mio.
® Antal ansatte maksimalt 50

skaber som ikke overskrider to af nedenstiaende storrelser i

to pa hinanden folgende ér:

e Balancesum maksimalt DKK 20 mio.

Onskes reglerne gennemgéet i forhold til den tidligere gel-
dende é&rsregnskabslov henviser vi til Pricewaterhouse-
Coopers’ publikation ”Den nye arsregnskabslov for sma
virksomheder”, maj 2001

(7 Fremgangsmade

Balancen

Aktiver

Anlzegsaktiver

Immaterielle anleegsaktiver -
generelt

Afskrives over maksimalt 20 ar.

Skal nedskrives til genindvindingsverdi. Genindvindingsverdien er hgjeste
veerdi af kapitalvaerdi og salgsvaerdi pa balancetidspunktet fratrukket forventede
ombkostninger ved et salg.

Internt oparbejdede rettigheder og
udviklingsprojekter

Kan indregnes i balancen til kostpris med pligt til efterfolgende af- og nedskriv-
ninger.

Goodwill og andre erhvervede im-
materielle anlagsaktiver, herunder
koncercerngoodwill

Skal indregnes i balancen til kostpris med pligt til efterfolgende af- og nedskriv-
ninger.

Materielle anlaegsaktiver

Skal indregnes i balancen til kostpris med pligt til efterfolgende afskrivninger
over brugstiden og nedskrivning til genindvindingsveardi. Genindvindingsveerdi-
en er hejeste vaerdi af kapitalvaerdi og salgsveardi pa balancetidspunktet fratruk-
ket forventede omkostninger ved et salg

Kan opskrives til dagsvaerdi. Ved realisation af aktivet kan opskrivningshenlaeg-
gelsen ikke indregnes i resultatopgerelsen.

Finansielt leasede aktiver indregnes i balancen og behandles som tilsvarende
ejede anlagsaktiver.

Investeringsvirksomheders investeringsaktiver - f.eks. investeringsejendomme -
skal opgeres til dagsvaerdi, og alle reguleringer skal fores i resultatopgerelsen.
Ovrige virksomheder kan ikke benytte denne regel.




Bilag2 -2

Omrdde Fremgangsmadde

Finansielle anlzegsaktiver

Kapitalandele i feellesledede virk-
somheder (joint ventures), hvor del-
tagerne heefter ubegranset

Kan indregnes ved pro ratakonsolidering i arsregnskabet, safremt der heftes
ubegreenset i den feellesledede virksomhed. Alternativt skal kapitalandelene ty-
pisk behandles som en associeret virksomhed.

Egne kapitalandele

Skal indregnes til O eller til kostpris med pligt til efterfolgende nedskrivninger til
genindvindingsverdi. Genindvindingsvardien er hojeste vaerdi af kapitalvaerdi
og salgsveaerdi pa balancetidspunktet fratrukket forventede omkostninger ved et
salg.

Egne kapitalandele kan ikke opskrives.

Andre vaerdipapirer og kapitalandele

Skal indregnes til kostpris. Efterfolgende skal de aktiver, som virksomheden
ikke har til hensigt at beholde til deres udleb, eller som indgar i en handelsbe-
holdning, lebende opgores til dagsvardi. Dette kan eksempelvis fa folgende
konsekvenser:

® Borsnoterede vaerdipapirer skal opgeres til kursvaerdi.

® Unoterede verdipapirer skal opgeres til en beregnet verdi, der giver en til-
naermet vaerdi af salgsvardien, f.eks. med udgangspunkt i indre veerdi.

Aktiver, som virksomheden har til hensigt at beholde til deres udleb, skal leben-

de opgores til amortiseret kostpris.

Omsatningsaktiver

Egne kapitalandele

Skal indregnes til 0 eller til kostpris med efterfalgende pligt til nedskrivninger til
nettorealisationsveerdi.

Egne kapitalandele kan ikke opskrives.

Andre verdipapirer og
kapitalandele

Skal indregnes til kostpris. Efterfelgende skal aktiver, som virksomheden ikke
har til hensigt at beholde til deres udleb, eller som indgér i en handelsbehold-
ning, lobende opgeres til dagsvardi. Dette kan eksempelvis fé folgende konse-
kvenser:

Borsnoterede aktier skal opgeres til kursverdi
Unoterede aktier skal opgares til en beregnet veerdi, der giver en tilnermet
veerdi af salgsvaerdien, f.eks. med udgangspunkt i indre veerdi

e Handelsbeholdninger af obligationer skal opgeres til kursvaerdi.

Aktiver, som virksomheden har til hensigt at beholde til deres udleb, skal leben-
de opgores til amortiseret kostpris.

Varebeholdninger

Varebeholdning opgeres som hovedregel til kostprisen efter FIFO-metoden.
Landbrug mv. kan dog opgere de relevante varebeholdninger, varer under frem-
stilling og andre relevante aktiver til dagsvardier.

Tilgodehavender

Tilgodehavender skal opgeres til amortiseret kostpris.
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Omrade Fremgangsmadde

Afledte finansielle instrumenter Skal opgeres til salgsvaerdi. Er der tale om sikring af fremtidige transaktioner,
skal vardireguleringerne indregnes pa egenkapitalen.

Passiver

Hensatte forpligtelser Kan opgeres til dagsvaerdi.

Henszaettelser til udskudt skat Udskudt skat af alle midlertidige afvigelser skal indregnes.

Geeldsforpligtelser Finansielle forpligtelser skal indregnes til kostpris og efterfolgende som hoved-
regel opgeres til amortiseret kostpris. Indgar forpligtelserne i en handelsbehold-
ning, skal de dog efterfolgende opgeres til dagsveerdi.

Forhold, der ikke opfylder definitionen pa forpligtelser, ma ikke indregnes i
balancen (f.eks. udskudt vedligeholdelse).

Periodeafgraensningsposter Badwill skal indregnes i balancen som en periodeafgraensningspost og indregnes

i resultatopgerelsen i takt med, at den realiseres.

Forslag til udbytte for regnskabsaret Indregnes som en forpligtelse eller som en sarskilt post under egenkapitalen.

Afledte finansielle instrumenter Skal opgeres til salgsvaerdi. Er der tale om sikring af fremtidige transaktioner,
skal vardireguleringerne indregnes pa egenkapitalen.

Resultatopgerelsen

Indtaegtskriterium I resultatopgerelsen indregnes alle indtaegter i takt med, at de indtjenes, dvs. at
béade fakturerings- og produktionsmetoden kan benyttes.

@vrige driftsposter Verdiendringer pa aktiver og forpligtelser skal som hovedregel indga i resultat-
opgerelsen. Undtaget herfra er folgende forhold, der i stedet indregnes direkte pa
egenkapitalen:

® Opskrivning af materielle anlaegsaktiver, omsatningsaktiver og tilbagefors-
ler af disse opskrivninger.

e Indteegter og omkostninger ved keb og salg af egne kapitalandele, safremt
kapitalandelene ikke indregnes som aktiver i balancen.

e Indteegter og omkostninger, der hidrerer fra aktiver og forpligtelser, som

virksomheden udelukkende benytter til at sikre vardien af fremtidige aktiver

og forpligtelser og tilbageforsel af sdidanne belob.

Valutaomregning af selvsteendige udenlandske enheder.

Zndring af regnskabspraksis og regnskabsaflaggelsesvaluta.

Rettelser af fundamentale fejl.

Ledelsens forslag til udbytte.

Kapitalforhejelser og -nedsattelser.

Verdizndringer, der stammer fra finansielle aktiver og forpligtelser (og investe-

ringsaktiver 1 investeringsselskaber), som lebende reguleres til dagsvardier eller

amortiseret kostpris, skal indga i resultatopgerelsen. Det samme gaelder verdi-

@ndringer pé kapitalandele, der opgeres til indre verdi.
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Omrdde Fremgangsmadde

Andre forhold

Resultatdisponering

Skal placeres i tilknytning til resultatopgerelsen.

Tilpasning af sammenligningstal

Sammenligningstal kan undlades tilpasset, hvis virksomhedens aktiviteter har
@ndret sig vaesentligt i lobet af regnskabsaret.

Noteoplysninger

Oplysninger om dattervirksomheders
egenkapital og resultat

Skal oplyses. Dog mulighed for at undlade oplysningerne under henvisning til
mulig skade.

Neertstaende parter

Oplysning om forhold til, og herunder ogs& om gennemforte transaktioner med,
naertstaende parter. Der gaelder undtagelser i koncernforhold.

Oplysninger om tilgodehavender og
sikkerhedsstillelser hos selskabsdelta-
gere og ledelse

Der skal ikke lengere gives sarskilte oplysninger om tilgodehavender og sik-
kerhedsstillelser hos selskabsdeltagere, jf. den tidligere lovs § 46 a. Alene tilgo-
dehavender og sikkerhedsstillelser hos ledelsesmedlemmer skal oplyses sarskilt.

Ledelsesvederlag, lonninger, antal
ansatte

Der skal gives sammenligningstal.

Er der fastsat serlige incitamentsprogrammer for medlemmer af ledelsen, skal
det oplyses, hvilken kategori af ledelsesmedlemmer programmet omfatter, og
hvad der er nedvendigt for at kunne vurdere verdien heraf.

Aktiver, der ikke ejes af virksomheden
(finansielt leasede aktiver)

Det skal oplyses, hvilke aktiver der ikke ejes af virksomheden. Oplysningerne
skal omfatte aktivtype og verdi i balancen.

Eventualaktiver

Skal oplyses. Oplysningerne skal omfatte karakteren af eventualaktiverne og
verdien heraf.

Anlaegsnoten, immaterielle og materi-
elle anlaegsaktiver

Er blevet udbygget, sa bl.a. drets nedskrivninger pa anlegsaktiver og érets tilba-
geforte opskrivninger skal fremga direkte af noten.

Anlagsnoten, finansielle anlagsaktive

Skal ikke udarbejdes.

Oplysninger om aktionzrer, der besid-
der 5% eller mere af selskabskapitalen

Skal noteoplyses.

Omkostninger ved stiftelse og kapi-
talforhejelse i aktieselskaber

Skal noteoplyses. Dette krav gelder ikke for anpartsselskaber.

Oplysning om benyttede undtagelser

Skal ikke oplyses.

Betalt skat i regnskabsaret

Skal ikke oplyses.
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Omrdde Fremgangsmadde

Indsendelsesfrister

Indsendelsesfrist i forhold til regn- Fem maneder.
skabsérets udleb.

Indsendelsesfrist i forhold til general- | Uden ugrundet ophold efter generalforsamlingen.
forsamlingens godkendelse.

Afgiftsregler Afgift ved for sen modtagelse i forhold til fem maneders fristen.

Afgiftsmaksimum (pr. ledelsesmed- DKK 3.000.
lem)
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Stikordsregister

Activity Based Costing
Afgifter

Afskrivning pa immaterielle aktiver
Afskrivninger
Afskrivningsgrundlaget
Afstemninger
A-indkomst og A-skat
Aktieindkomst
Aktieselskab

Aktivitet
Anlagsudgifter
Anpartsselskab

Arv og testamente

Balancebudgettet

Balanced Scorecard (BSC)
Balancen
Bedriftssundhedstjeneste, BST
Begransning af risici
Benchmarking

Beskatning af fri bil
Biludgifter

Boafgift

Bogfering

Bogferingsloven
Bogferingssystem
Bogforingssystemer
Brugsmodelbeskyttelse
Budgetter

Budgettering

Budgettets output

Business Process Re-engineering (BPR)
Byggeklodsmodellen

Centrale virksomhedsregister, Det
Code of Conduct

Cost/Benefit analyser

CVR

Dagsvardisystemet
Debitorbogfering

Den Interne Rentefod
Designbeskyttelse
Disponibel formue
Distribution
Distributionsnetvaerk
Distributionsstrategien

46
109
91

88
26
101
94
19
36
85
18
139

41
31
81
12
14
42
103
92
142
21
22
22
22
13

36

44
77

11
53
48
11

82
25
75
14
131
69
69
70

Driftsbudgettet
Driftsomkostninger
Due diligence

Efterkalkulation
Egendistribution
Egenfinansiering

Eget arbejde, verdien af

Eget vareforbrug

Elektronisk indkeb
Enkeltmandsvirksomhed
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
Erhvervsfremme Styrelsen
Etableringskonto

Feriepengeforpligtelse
Finansbogfering
Finansielle nogletal
Finansiering
Finansieringsbehovet
Finansieringsform
Finansieringskilder
Finansieringsomkostninger
Forandringsledelse
Forkalkulation
Forretningsplan
Forsikringer
Forsikringsforhold
Fradragsberettigede udgifter
Fremmed finansiering

Fri telefon

Feelleseje
Folsomhedsanalyse

Gaveafgift
Generationsskifte
Generationsskiftet
Genvundne afskrivninger
Godtgorelse af energiafgifter
Goodwill

Gronne regnskaber

Hobby
Holdingselskab
Heaevninger og indskud

Idégenerering

38
85
126

48
70
20
92
91
52
16
12
77
20

88
25
32
125
20
21
76

118
47

14
131
85
21
103
137
76

141
143, 144
133
91
110
91
28

86
147
26

121



Idégrundlag

Igangveerende arbejder for fremmed regning
Igangverende arbejder, bogfering af
Indberetningspligt
Indeholdelsespligt

Indkeb og leveranderstyring
Indkebsstrategien

Interessentskab

Interessentskaber

Internet til indberetninger
Investeringens nutidsvaerdi
Investeringer

Investeringsbudgettet
Investeringskalkulen

IT anvendelse

IT-sikkerhed

IT-strategi

Joint venture

Kalkulation

Kapacitet
Kapitalafkastordningen
Kapitalindkomst
Kasseregnskab
Kildeskat
Kombinationssareje
Kommanditselskaber
Kompetenceudvikling
Konkurrentanalyse
Konkurrenterne
Kontoplanen
Kreditorbogforing
Kunder

Kundeservice
Kundetilfredshedsanalyser
Kobsmoms

Lagerbogfering

Lagerets fysiske og systemmeessige opbygning

Lagerforing

Langvarig sygdom og invaliditet
Ledelse
Ledelsesberetning
Ledighed og sygdom
Ligningsmassige fradrag
Likviditetsbudgettet
Lokaler

Lonbogforing
Lonregnskab
Lonsumsafgift

Markedsanalyse

1,3,114
87

25

101

98

51

53

17, 149
97

11

75
6,74
40

74

34

33

33

115

47
36
96
93
25
11
138
19
123
64

23
25

71
67
106

25
55
54
15
30
&3
15
94
39
19
26
100
11

62

Markedsfering
Markedsforingsmalsatning og -strategi
Medarbejdende egtefeelle
Miljegodkendelser

Miljostyrelsen

Moms

Momspligtige aktiviteter
Momsregistrering
Momsreguleringsforpligtelse

Nul-punktsomsetning

Offentliggarelse af arsrapporter
Omdannelse af virksomheden
Omkostninger
Omkostningsstyring

Ophavsret

Oplysningskrav — ledelsesberetning og noter
Ordrebehandling
Organisationsudvikling
Outsourcing

Overblik over privatekonomien
Overtagelsesmodel

Partnerselskaber
Patentbeskyttelse
Personale
Personalegoder

Personlig indkomst
Personlige virksomheder
Personligt drevne virksomheder
Placering

Privat andel af telefon
Private udgifter
Procesformal

Produkt
Produktbeskyttelse
Produktionsomkostninger
Produktionssamarbejder
Produktionsstyring
Produktudvikling
Professionel bestyrelse

Registreringspligt

Regnskab

Regnskabsaflaggelse for et selskab
Reklamationer

Rekruttering

Renteudgifter
Repraesentationsudgifter
Resultatopgerelsen

Salg

60

65

93

12

77

11,26, 104
104

105

107

75

84
126
7
42
14
83
72
123
56,70, 116
131
127

19
13
48
102
93
27
79
19
91
85
110

13,123

116

57
120
127

98
21
81
73
49
97
86
82

7,60, 72



Salg af aktiviteten 146

Salgsmoms 105
Samhandel med udlandet 108
Selskaber 27
Selvstendig 1
Sikkerhedsstillelse 11,21
Sikring ved ded 15
Situationsanalyse 114
Skatteberegning og selvangivelse 93
Skattefri aktieombytning 147
Skattefri tilforsel af aktiver 148
Skattemeessig afskrivning pa "blandede" driftsmidler 89
Skattemeessig afskrivning pa driftsmidler 89
Skattemaessig afskrivning pa fast ejendom 90
Skattemeessige afskrivninger 88
Skift fra regnskabsklasse A til B 80
Skilsmisseszreje 138
Straksafskrivning 90
Strategisk alliance 116
Strategisk planlegning 30,113
Struktur og ejerform 16
Styringsgrundlag 58
Supplerende beretninger 83
Supply Chain Management 52
Sareje 138
Tab pa debitorer 88, 106
Teknisk service 73

Testamente og arveforhold 132

Tilbagebetaling af lan 8
Tilbagebetalingstid 75
Tilladelser og autorisation 12
Tilskuds-, garanti- og laneordninger 21
Timesagsstyring 60
Told 11
Told og Skat 11
Uarbejdsdygtighed 15
Udtagelse til privat brug 105
Uskiftet bo 141
Varekeob 7
Varemarkebeskyttelse 13
Virksomhedsopkeb 126
Virksomhedsordningen 94
Vekstfonden 77
Verdiansattelse af varelagre 86
Veardiansattelse af virksomheden 127,135, 136
Agteskab og egtepagt 137
@konomifunktionen 35
Qkonomistyring 36
Arsrapport 27,78, 79
Arsregnskab for indehaveren af en personligt drevet

virksomhed 80
Arsregnskabsloven 77
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