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Affärsplanering, litteratur:
Affärsplanering
Ägarnas syfte med företaget
Affärsplanering som ett sätt att uppnå syftet
Affärsplaneringens grunder
Nulägesanalys - situationsanalys - SWOT
Strategins språk - affärsidén - kärnkompetens
Mål - målformulering/målsättning
Erfarenheter av affärsplanering
Vad finansiärerna tittar efter
Entreprenörskap och Affärsplanering
• The Business Plan av Paul Burns,
Art.komp
• How to write a winning business plan av
Stanley R. Rich & David E. Gumpert,
Art.komp
• Så skriver Du en vinnande affärsplan, IVA
Art.komp
• Skärvad & Olsson Företagsekonomi 100
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Owner’s Perceptions of Critical Success Factors
Very important
Blackwood & Mowl, Int Sm Bus J 18, 3, 2000
4
3
Not important
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1
Access to
sufficiant
capital
Sound EffectiveMgmt Industry Business Use of Overseas
planning financial experi- experi- training external experience
mgmt ence
ence
advisors
Affärsplanering som ett sätt att uppnå
syftet med företaget
Ägarnas syfte med
företaget/Ägarnas mål
kan vara att
öka/optimera/maximera
värdet på företaget på kort
och/eller lång sikt.
•Värdet på företaget ökas
genom:
–utveckling av produkter
–utveckling av marknad
–ökad produktivitet
nt
Ca
1700
Risk
Finansiering
Kreativitet
Ledarskap
Resurser
Möjlighet
Entrepreneur
Team
Management
Personlighetsspåret
Beteendespåret
Etableringsprocess
Discovery
Exploitation
Causal reasoning
Effectual reasoning
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Affärsplanens roll i olika skeden
Verksamhetens
storlek
Handlingsprogram
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Affärsplanen beskriver:
•nuläget
•önskat läge
•handlingsprogrammet
Ålder
Nytt
Entreprenören
Miljön
•Förebilder
•Finansiella
resurser
•Andra resurser
•Marknad
•Samhällets
attityder
•Personlighetsprofil
•Prestationsbehov
•Handlingsfrihet
•Risk
•Etableringsmotiv
•Utlösande faktor
Idéfasen
Test- och
övertygelsefas
Förberedelsefas
Igångsättningsfas
Driftsfas
Processen
Gammalt
Glokal
MultiGlobal
nationell
Internationalisering Koncern/
konglemerat
Avdelningar
Divisionalisering
chefer
Professionell
Entreprenöriell
Efter Hult et al, 1991
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Varför planerar företag?
Planeringsstrukturen
• Prognoser - att försöka titta in i
framtiden
• Instruktioner - att tala om hur man
skall göra
• Rationalitet - att tänka efter före
• Samordning - att tala med varandra
Strategisk planering (trad. synsätt)
S
•Relativt osystematisk
•Affärsplanering
Administrativ planering
•Systematisk och formell
•Det ekonomiska styrsystemet
T/A
• Styrning - att se till att det som
måste göras verkligen görs
O
Operativ planering
•Effektivitet och produktivitet
• Ett prospekt - för att attrahera
riskkapital
Minzberg 5 P
Alternativa planeringsmodeller
Handlingsprogram
• Plan
Slutläge
– avsiktlig inriktning
Rationalitet
Plan
Handling
Irrationalitet
Handling
Plan
Utgångsläge
• Ploy
– för att vilseleda
• Pattern (mönster)
Inkrementalitet
Plan
Handling
Tän
stra kt
teg
i
– ses i backspegeln
Av
sik
• Position
Entreprenörskap och affärsplanering
stra
teg
i
Förverkligad
strategi
– mellan org. och miljö
Planeringsprocesser i realtid, t.ex. processtyrning
tlig
Oförverkligad
strategi
• Perspective
– inifrån organisationen
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Vad en affärsplan är och inte är
Kommunikation
Resurserna
Oklarhet
Kreativitet
• Vad en plan är
Affärsplan Möjligheterna
”Fits and gaps”
Utomstående
krafter
Teamet
Osäkerhet
Affärsplanens tre fundament:
•Marknaden
•Investerarna
•De(n) som gjort planen
•(Rich&Gumpert)
Ledarskap
Kapitalmarknaderna
Fallet med 5 executives:
•ett dussin tjänster
•20% oms.- och vinsttillväxt
•missade priset för aktie och
mängden tillgängliga aktier
•invest.vill ha 40-60% rta/år
– Planering är en väsentlig del i processen att få
positiva resultat. Det handlar om hur dessa
resultat skall uppnås. Det är en metod för att
kommunicera dessa tankar till andra.
•
Simon Bridge et al 1998
• Vad en plan inte är
– En plan är inte helig eller magisk, det är inte en
prognos, den har inget egenvärde, är ingen
from förhoppning eller är färdig och absolut.”
• Simon Bridge et al 1998
2
Nulägesanalys - Situationsanalys#1
Affärsplaneringens grunder
Handlingsprogram
Slutläge
Utgångsläge
vi
vet
Hur
att v
i
å rä
är p
ä
tt v
g?
Marknadsplanen av
Andberg & Eliasson:
•situationsanalys
•affärsidé/strategier
•mål
•handlingsplan
•uppföljning
Framtid
Historia
Två olika utgångslägen:
A. första gången en affärsplan tas fram
B. uppdatering av tidigare affärsplan
Andberg &
Eliasson använder
”nulägesanalys”
när affärsplanen
utformas för första
gången.
Planeringsprocessen enl Burns
SWOT-analys
Miljöanalys: Hot och möjligheter
Marknad, produktens position och möjligheter
Konkurrens, traditionell, nya företag, vinster
Teknologi, förändringar och utveckling
Ekonomin, tillväxt, inflation, lagstiftning
Personliga
mål
Företagets
övergripande
mål
(Kenneth Andrews, 1971)
Positivt
Strategier
och mål
Driftens
resursbehov
Driftsbudget
Internt
Externt
Negativt
Styrkor
Svagheter
Möjligheter
Hot
Företagsanalys: Styrkor och svagheter
Produkten, produkt, pris, promotion, plats
Resultat/Likviditet, källor och användning
Människor, lednings- och kärnkompetens
Utrustning och lokaler, ålder och användning
SWOT-analys #2
Jfr Kotler (1987)
åtgärder
Externt
Möjligheter
Styrkor
Hot
Påskynda!
Satsa!
Går hotet att
avvärja?
Kan vi göra något
åt svagheterna?
Undvik!
Avveckla!
Internt
Svagheter
En ren uppräkning är ingen analys!
Varje faktor kan behöva verifieras med fördjupad analys
Affärsplanen som en av tre sambandskedjor
Marknadseffektivitet:
behov-marknad-personalorganisation-produktutvecklingproduktion
Affärsplan:
ägarkrav-affärsidé-omvärldsanalysmål-strategi-handlingsprogramuppföljning
Påverkanskedja:
ägare-styrelse-företagsledningchefer-medarbetare
Resultat
Efter idé av Björn Molin
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Strategins språk, J&S
•
•
•
•
•
•
•
•
Vision
Mission - affärsidé
Övergripande mål
Mål
Strategier
Handlingsprogram
Uppföljning, styrning, kontroll
Belöning
PEST-analys för omvärldsbeskrivning
1. Vilka miljöfaktorer påverkar organisationen?
2. Vilka faktorer är viktigast nu? Om några år?
Politiska/Juridiska
Monopollagstiftning,
miljölagar, skattelagar,
regler för utlandshandel, arbetsmarknadslagar, politisk stabilitet
Sociala/Kulturella
Befolkningsdemografi,
inkomstfördelning, social
rörlighet, livsstil, attityd
till arbete och fritid, konsumentintressen, utbildningsnivå
Segmentering, fokusering, positionering
Segmentering
Alfred Sloan (GM)
Fokusering
Richard Normann
Positionering
Al Ries & Jack Trout
1981
Ekonomiska
Affärscykler, BNP-trender,
räntor, penningtillgång,
inflation, arbetslöshet,
disponibel inkomst,
energipris
Teknologiska/tekniska
Statlig FoU-budget, statens och företagens fokusering på teknik, nya upptäkter och uppfinningar,
hastigheten i tekniköverföring, föråldringshastigheter
Segmentering
Segmentering = att dela upp i segment
Ett segment=
en avgränsad grupp av kunder eller
kundämnen med avseende på t ex
behov, användningsområde, storlek,
bransch, köparbeteende, livsstil, kön
(= segmenteringsvariabler)
kan bestå av en eller flera målgrupper
Affärsidén som en trebent pall
Fokusering
Till vem riktar vi oss med
vårt erbjudande?
Fokusering = att välja ut de segment man vill
arbeta med
Vad är det vi erbjuder?
Unik
kompetens
Behov
Affärsidéns roll är att ange företagets
inriktning så att man på bästa sätt kan
tillvarata de i situationsanalysen
identifierade möjligheterna på marknaden
Marknad
Ett verktyg för fokusering är affärsidén
Vad är unikt med vårt
erbjudande?
(Jfr USP!)
”Affärsidén talar om hur
företaget skall tjäna pengar”
Affärsidén skall vara kommunicerbar
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Affärsidébeskrivningar
Affärsidébeskrivningsmodellen enl A Ekvall
Vad
• Den faktiska, som beskriver den faktiska
verksamhet som bedrivs i företaget just nu.
Sortiment
• Den ledande, som beskriver vad företagets
ledande aktörer anser att verksamheten bör
och kan omfatta nu och i framtiden.
• Grundsort.
• Kringsort.
Samverkan
Vem
Marknad
Resurser
•Kunder
•Kundgrupper
•Interna
•Externa
Hur
• Den kommunicerade, som i manifest form
beskriver det företaget vill kommunicera
ifråga om verksamhetsinriktning nu och i
framtiden
A. Ekvall 1990
Normann 1975 endast 2 och 3
Affärsidébegreppet som affärsutvecklingsinstrument enl SIAR,
En affärsidés nyckelbegrepp
1980-talet
”Vår marknad är…”
”Vi fyller funktionen…”
Marknad
Vem?
{
{
Överensstämmelse
Produktsystemet
Yttre
effektivitet
Total
effektivitet
Nischen eller
marknadssegmentet
”Vår marknad är…”
”Vi fyller funktionen att…”
Produkter, kringsystem
Överensstämmelse
Behov
Vad?
”Vi tillverkar och
säljer…”
{
Inre
effektivitet
Organisationsstruktur,
resurser, organiserad
kunskap
Utbildad arbetskraft
Belöningssytem
Formell organisationsstruktur
Planeringstekniker
Unik kompetens
Hur?
The mission statement
Mission
• Product/service scope
• Customer groups serviced
• Benefits offered and customer needs
serviced
• The innovation on which the business
is based and the source of sustainable
competitive advantage
• The aspirations of the business
The {company} aims to use its {competitive
advantage} to achieve/maintain {aspirations}
in providing {product scope} which offers
{benefits} to satisfy the {needs} of {customer
scope}. In doing this the company will at all
times strive to uphold {values}.
After Wickham
”Våra viktigaste
resurser och kompetenser är…”
Wickham Ch 10
Produktionsutrustning
Underleverantörer
Ledarstil
Althin Medical: Affärsidé och strategi
Business Idea
• What?
• To whom?
• What’s unique?
Peter Drucker
Core competence
•Offers possibilities to enter
many different markets
•Gives considerable addition
to the value of the product as
experienced by the end user
Althin Medical erbjuder sina kunder
högkvalitativa produkter för framförallt
dialysvård. Stor vikt läggs vid att ta fram nya
produkter som möjliggör dialysvård präglad
av hög kvalitet samt effektiv och rationell
drift, till exempel informationssystem som
knyter samman dialysmaskinerna med
sjukhustes kliniska och administrativa
databassystem.
•Is difficult for the
competition to imitate
Hamel & Prahalad
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Kärnkompetens och Affärsidé
Hogias affärsidé
”att hela tiden finnas till hands, för att nu
och under lång tid framöver göra det
möjligt för ett stort antal företag och
andra organisationer att sköta sin
administration på ett enkelt och
meningsfullt sätt”.
1. Ger möjlighet att
gå in på många
olika marknader.
A. Till vem riktar vi
oss?
2. Ger påtagligt
tillskott till
slutkundens
upplevda värde av
produkten.
B. Vad erbjuder vi
kunden?
3. Är svår för
konkurrenterna att
imitera.
C. Vad är unikt med
vårt erbjudande?
Plan/position
Resursbaserat
Affärsidéns innebörd i olika skeden
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”Positionering är inget Du gör med produkten. Positionering
är vad Du gör med den tilltänkte intressenten. Det vill säga
Du placerar produkten i intressentens tankevärld.”
”Koncentration på mottagaren - strunta i sändaren.”
•Vem var nummer två att ensamflyga över Atlanten?
•We try harder
Unik
kompetens
Behov
Marknad
•The Uncola
•Bredvid Fina Gatan
1927
1931 in Canada, acquires a Puss
Moth which was built in
England. October-December flight from Canada to England
via South Atlantic.
Amelia Earhart
On May 20, 1932, exactly 5 years after the
Lindbergh flight, Amelia's modified
Lockheed Vega began the journey. Since
she did not drink coffee or tea, she would
keep awake by using smelling salts on long
trips. Amelia prided herself on traveling
light...a thermos of soup and a can of
tomato juice would sustain her.
(Al Ries & Jack Trout)
Positionering - Al Ries & Jack Trout
• ”Om du vill vara framgångsrik i kärlek eller
affärer så måste du uppskatta vikten av att
vara först.
• Det är bättre att vara en stor fisk i en liten
damm (och sedan öka dammens storlek) än
att vara en liten fisk i en stor damm.
• Var sover en 400-kilos gorilla?”
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Positionering
Positionering, exempel från bilindustrin
Funktion
Prestige
Mercedes
Lada
Porsche
Volvo 100
Volvo 200
Volvo 700
X
Pris
Total kostnad
Sport
Produkt
Familje
Ekonomi
Positionering, exempel från ölindustrin
Relativ status
HÖG
GROLSCH
KRONENBOURG
FALCON
1964
PRIPPS
Önskad
SPENDRUPS
Nuvarande
WÅRBY
1974
FAXE
Feb 1982
Konkurrensmedel
Pris
Plats
Personal &
organisation
Produkt
Påverkan
Evert Gummesson:
Relationsmarknadsföring: Från 4P till
30R
LÅG
HÖG
Konsumenternas ålder
• Mål
– operationella, mätbara
– realistiska
– kommunicerbara
– förankrade och motiverande
– målen styr budget
• Att sätta mål = målsättning, en process
Försäljning
• Det finns en hierarki av mål och medel, vad
som är mål på en nivå är medel på nästa
högre nivå
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Mål-medel-hierarkier
Målformuleringar
• Vi skall öka vår exportandel, framförallt när det gäller
specialmaskiner till gamla Östeuropa.
• Under de kommande åren skall vi gradvis öka andelen nya
produkter i sortimentet så att vi ökar total omsättning och
avkastning.
• Under 2005 skall vi minska våra kostnader för bristande
kvalitet från nuvarande 8,5% till 7,0% av omsättningen.
• Vår avsikt är att genom ökad försäljning av stansverktyg
anställa mer folk, särskilt sådana med utlandserfarenhet.
• Utvecklingsavdelningen skall lansera en ny produkt varje år.
Affärs-/Marknadsplanens införande i organisationen
Lönsamhet
Långsiktig
kapitaltillväxt
Marknadsposition
Bruttovinstmarginal
*
Volym
Fasta
kostnader
:
Kapitalbindning
Marknadstäckning
Marknadsandelar
Goodwill
ICT förändrar bilden!
Pris/enhet
Dir. kostn/enhet
Marknadsstorlek
Marknadsandel
Fasta kostnader
Ma.fö. kostn
Adm. kostn
Kostn för kapital
Maskiner o anläggn
Lager
Kundfordringar
Försäljningsorg.
Distributionskanaler
Erbjudande
Pris
Marknadsbearbetning
Företagsprofil
Varumärken
Kundrelationer
AFFÄRSPLANERINGEN INGÅR I EN CYKLISK
PROCESS FÖR ETABLERADE VERKSAMHETER
• Förankring
– Involvera så många som möjligt
• Samordning med företagets budget
• Lansering
• Tidplan för införande
Årsplaner
beslutas
1/1
1/10
Långsiktig
planering
påbörjas
1/4
– före budgetårets start
• Spridning/sekretess
– hela planen
– Sammandrag 10-15 sid
– Budskapet i planen, mycket hårt bantat skick
Erfarenheter av affärsplanering enl Ernst &
Young: ”Lyckas genom att inte misslyckas!”
Ledning
HITS!
Lyckade
Faktor X
Produktmarknad
Budgetering mm
påbörjas
1/7
Långsiktig
planering
avslutas
Investerarnas syn på affärsplanen
• Två avgörande frågor:
– Finns affärsmöjligheten?
– Klarar företaget av att ta tillvara
affärsmöjligheten?
Finansiering
Rich & Gumpert
InYttre omflexi- ständigheter
bilitet
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Företagets utvecklingsstadium har
betydelse för investerarens beslut
Vad finansiärer tittar efter
1. Marknadsorientering
2. Kundacceptans
3. Immateriellt skydd
Ensam entreprenör
– patent
– copyright
– varumärke
– licens
Fördelning av aktier enl Venture capital Report:
för idén
1/3
för ledningen 1/3
för pengarna
1/3
Burns
Kompetent team
Oprövad idé
Produkten är
accepterad
Marknaden finns
60% årlig avkastning
35 - 40% årlig avkastning
(Rich & Gumpert)
Priset - vad skall investeraren betala?
Venture Capitalists
(Rich & Gumpert)
• Evaluation Criteria
Antag om 5 år: oms=20 Mkr, vinst=1,5 Mkr, värdet=10 x vinst=15 Mkr
Team med erfarenheter
Oprövad ent reprenör o ide
Avkastningskrav
35%
35%
60%
60%
Inv. period
5 år
5 år
5 år
5 år
1 Mkr.
1 Mkr.
1 Mkr.
1 Mkr.
0
7,5%
0%
7,5%
4,5 Mkr.
6,46 Mkr.
10,5 Mkr.
15 Mkr.
4,5/15
6,46/15
10,5/15
15/15
Grundinvest.
Inflation
Framtida värde
av invest.
Andel av bolaget
Criticism against Business Planning
Tomas Karlsson, JIBS 2005
• Business planning (BP) is promoted/requested by
universities, consultants, banks, venture capitalists
• BP is used little by entrepreneurs/new firms
• When used BP reflects other parts of the firm than
the core business, it is used as a tool to deal with
those interested in planning
• The BP is outdated quickly
• Takes too much resources to produce/maintain BP
• There is a risk for confusion: what is reality and
what is plan?
Hisrich & Peters 1995
• Typical Venture Portfolio of 10 Deals
– Strong management team
– Unique opportunity
– Appropriate return in terms of
capital appreciation
• Evaluation Process
–
–
–
–
4 belly-up
3 walking wounded (or living dead)
2 hits
1 home run
• Factors in Pricing a Deal
– Initial screening
– Initial agreement of terms
– Due diligence (industry, market,
players)
– Go or no-go decision
– Document deal and close
– Monitor deal
• Venture Portfolio Goal
– 20% early stage – 50-60% ROI
– 40% development financing 40% ROI
– 40% acquisitions and leverage
buyouts 30% ROI
–
–
–
–
–
–
–
–
–
–
Return
Amount of money needed now or later
Quality of deal
Quality of team
Amount entrepreneur is investing
Prospects of company in future
Upside potential
Downside potential
Liquidity
Exit avenues
• Guiding “Rules” of Venture Capitalist
– It costs more than you think
– It takes longer than you have planned
– Anything you think won’t happen, will
Kritik mot planering
• Planering till döds
– Empiriska exempel:
• Öststaterna
• Facit (elektromekaniska kontorsmaskiner)
• SAAB D23 (stordator som skulle kunkurrera med IBM)
• Alla planer är färskvara, livslängd ungefär som en
tomat.
• Planer är ofta självuppfyllande och döljer viktiga
omvärldssignaler.
• Det viktigaste med planering är själva processen som
skapar handlingsberedskap och informationsutbyte.
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