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1. Indledning

Dette dokument er teenkt som inspiration til radgivere, der gerne vil forbedre deres praksis
og det udbytte, landmanden far af radgivningen. Det kan leeses fra ende til anden, men man
kan ogsa veelge at laese enkelte kapitler og sla

ned dér, hvor man har behov. e e e

Eksempel pad SP@S: ide ->beregning-

"Sammenhaengende produktions- og gkonomistyring” handl ferkalkL|
>handling ->efterkalkule

(SP@S) handler om at f& landmandens data udnyttet
pa tveers af produktionsgrene og gkonomi, sa de
bliver sammenhangende (datakvalitet og validitet
@ges) og kan anvendes til styring
(beslutningsgrundlaget bliver korrekt). Figuren
nedenfor illustrerer tankegangen bag
"sammenhaengende produktions- og gkonomistyring”
— nar data er i orden pa tveers af gkonomi og
produktion, far man et helhedsorienteret
beslutningsgrundlag og kan tage beslutninger, der
resulterer i en bedre gkonomi.

En kveeglandmand overvejer at malke
3 gange dagligt, og far udarbejdet en
beregning, der viser, hvor stor
ydelsesstigningen skal veere for at det
er gkonomisk fornuftigt. Beregningen
giver ham mod pa at ga i gang. Efter
nogle maneder falges op pa
resultaterne — det viser sig, at
ydelsesstigningen slet ikke er opnaet
— landmanden gar i teenkeboks igen.

Optimalt set skal radgiver og landmaend teenke pa
gkonomiske konsekvenser, hver gang der disponeres
i produktionen. De skal anvende processer og
veerktgjer, der gor det muligt at vurdere de gkonomiske konsekvenser af handlinger og aendringer i
produktionen.

I denne "Best Practice for sammenhasngende produktions- og gkonomistyring” opsamles
erfaringer og leering fra projektet "@konomi-, ressource- og risikostyring”, som er gennemfgrt i et
samarbejde mellem landmaend, lokale radgivningsvirksomheder og SEGES. | dokumentet belyses,
hvordan landmanden sammen med sine medarbejdere og radgivere bedst skaber sammenhaeng
mellem produktions- og gkonomistyring. Emnet belyses fra forskellige vinkler: konkrete
beskrivelser af, hvad sammenhaengende produktions- og gkonomistyring gar ud pa samt
procesmaessige overvejelser, der dels beskriver, hvad der er pa spil i processen, dels er gode rad
til, hvordan man kan forbedre samarbejde og proces.
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Figur 1. Sammenhengende produktions- og gkonomistyring giver grundlag for bedre beslutninger og for at
rette fokus mod det vigtigste.

2. Veerdien i at skabe sammenhang mellem produktions- og
gkonomistyring (SP@S)

Sammenhangende produktions- og skonomistyring handler om at skaffe det bedst mulige
beslutningsgrundlag for landmanden og at sikre, at de gkonomiske konsekvenser kan tages
med i overvejelserne, nar der foretages aendringer og dispositioner pa bedriften. Malet med
SP@S er at sikre landmanden friheden til at agere.

e o o
"SPOS” er:

e Samling pa delementer fra bedriften
e Sammenhaeng mellem produktionsmaessige nggletal og budget/regnskab
e Grundlag for kommunikation med samarbejdspartnere

Potentialet ved at gge sammenhaeng mellem produktions- og gkonomistyring afheenger meget af
de individuelle forhold pa den enkelte bedrift. Farst og fremmest betyder det naturligvis meget, om
der allerede teenkes stringent i sammenhaenge, men ogsa bedriftens sterrelse, antallet af
driftsgrene og medarbejdere er betydende for, hvor stort det gkonomiske potentiale er.



Potentialet eller fordelene, om man vil, ved at skabe bedre sammenhaeng mellem produktions- og
gkonomistyring findes pa flere omrader:

e Der skabes bedre overblik pa bedriften, og det bliver mere enkelt at treeffe gkonomisk
forsvarlige beslutninger

o Det bliver en vane at teenke i gkonomiske konsekvenser, hver gang der planlaegges en
aendring i produktionen

e Landmanden far et bedre overblik over bedriften og dermed mulighed for at kommunikere
overbevisende og troveerdigt

¢ Medarbejdere er mere motiverede for at gennemfgre aendringer og foretage registreringer,
fordi behovet er velbegrundet

e Bedriftens radgivere teenker mere i bedriftens helhed og undgar suboptimering

e Radgivere arbejder mere og i samme retning pa lgsninger, der er rationelle for hele
bedriftens udvikling

e Arbejdsgleeden for radgiverne er starre, fordi man leverer et bedre produkt og gar en
forskel

e Der opnas en bedre gkonomi i produktionen.

For at sikre en optimal drift kreeves overblik over hele bedriften og aktiviteterne pa bedriften.
Overblikket kommer blandt andet af, at man har, eller far, forstaelse for sammenhaengene pa
bedriften. Det kan veere sammenhaengen mellem foderplanen, de fysiske foderbeholdninger,
lagerspildet og markplanen.

En presset gkonomisk situation har for landmanden resulteret i, at han bliver fulgt teet
af banken. Dette har motiveret ham til at fa et bedre overblik over bedriftens gkonomi
og til at forbedre sine indtjeningsmuligheder. Han er begyndt aktivt at seette sig i ind i
de analyser, han far udarbejdet, og treeffe beslutninger derudfra. Hans mal er i sidste
ende at bevare beslutningsretten pa sin bedrift.

Den sammenheeng kreever omhyggelige opgarelser af:

e Husdyrholdets forbrug

o Udbytter i marken

e Lagrenes stgrrelse

e Omseetning af dyr og antal ved status

Dermed bliver det muligt for radgiverne at anvise optimeringsmuligheder. Sammenhaengen over til
budget og budgetopfalgning pa resultatniveau betyder, at den gkonomiske bundlinje kan fglges pa
kvartalsbasis (eller andre intervaller).

Desveerre er opfglgningen mange steder praeget af usikkerhed om lagrenes og besaetningens
starrelse, sa det ikke udlgser korrigerende handlinger. Farst nar regnskabet gares op, bliver der
taget stilling til, om der skal investeres tid og ressourcer pa at optimere produktionen. Det er derfor
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ogsa vigtigt at udarbejde retvisende opgagrelser i forbindelse med kvartalsopfglgning pa
resultatbudgetter, sa korrigerende handlinger kan ivaerksaettes lgbende.

Med overblik over hele bedriften kan der foretages budgetopfalgninger, der er valide, fordi de
oplysninger, de er dannet pa baggrund af, er fuldstaendige og korrekte. Derfor vil der kunne seettes
ind, nar der er behov for det og langt mere rettidigt. De korrigerende handlinger kan iveerksaettes
hurtigt og preecist. Pa den made bliver optimering af bedriften en Igbende opgave for ledelsen, og
resultatet bliver optimering af bundlinjen.

“En hgj ydelse er for dyrt kebt, hvis det koster mere end den afregnede pris at producere den.”

Ejerens ansvar at sikre og fastholde overblikket

| en ejerledet virksomhed er det ejerens ansvar at fastholde det overblik, som sikrer, at der ikke
sub-optimeres. Det kreever meget at skabe overblik i en moderne landbrugsdrift med mange
medarbejdere, ustabile forhold omkring priser og pres fra omverdenens forventning.

Strukturudviklingen er gaet steerkt og betyder, at der er behov for koordinering og styringsveerktajer
af et helt andet omfang end tidligere. En anden udfordring er, at bedrifterne er meget forskellige,
og iseer landmaendenes evne til at foresta koordineringen er meget varierende.

Landmaend er ikke altid bevidste om og efterspgrger derfor ikke altid konkret, steerk sammenhaeng
mellem produktionsstyring og de gkonomiske konsekvenser — og desuden har radgiverne heller
ikke altid fokus pa potentialet i at tilbyde denne radgivning.

Hvis landmanden ikke selv har det samlede overblik, kan radgiveren efterspgrge det ved at sparge
ind til opgavens sammenhaeng med bedriftens gvrige mal. Det forventes af fremtidens radgivere,
at de kan tage enkeltstdende problematikker og lgse dem med blik for de samlede konsekvenser
for bedriften.

Overblikket skabes i driftsgrensanalysen

For at udarbejde en brugbar driftsgrensanalyse skal landmanden bidrage til driftsgrensopdelingen
ved, at alle de interne omseaetninger bliver foretaget korrekt, mens alle kapacitetsomkostningerne
fordeles efter landmandens bedste viden og konsulentens kendskab til andre bedrifter og normer.
Alt andet lige vil det give den bedste fordeling, hvis de to vinkler supplerer hinanden.

Ved at fa beregnet sin fremstillingspris pa f.eks. det foder, som marken "seelger” til stalden, er det
muligt at vurdere, om andre kunne levere den ydelse billigere. Det kraever naturligvis, at prisen er
beregnet korrekt hele vejen gennem resultatopgarelsen, saledes at alle direkte og indirekte
omkostninger er regnet med. Det er forholdsvis enkelt at foretage en opdeling af de direkte
omkostninger, mens de indirekte forudsaetter et mere indgaende kendskab til bedriftens
arbejdsgange.

Eksempelvis kan kapacitetsomkostningernes fordeling mellem de enkelte driftsgrene veere meget
sveer, f.eks. hvis alle medarbejdere arbejder i alle driftsgrene, eller hvis maskiner anvendes pa hele
bedriften. | de tilfelde vil registreringer i arets lgb vaere szerdeles veerdifulde, nar
bundlinjeresultatet fra de enkelte driftsgrene skal fastslas. Hvis ikke der registreres lgbende, kan
landmandens indblik i produktionen alligevel give et fingerpeg og et bedste bud pa fordelingen.
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Veerdien af registreringerne viser sig, nar der skal treeffes beslutninger pa baggrund af
resultaterne. Jo stgrre enighed om tallenes validitet, des starre sandsynlighed er der for at
beslutninger bliver truffet, gennemfart og have den gnskede effekt.

Det samlede billede

Nar alle driftsgrenes bundlinjeresultat er praesenteret i arsrapporten med korrekte interne
overfarsler mellem driftsgrenene, giver det ejer, driftsleder, bank og radgivere mulighed for at se
den isolerede indsats i et starre billede, nemlig den samlede bedrifts bundlinjeresultat.

Det vil saledes veere logisk acceptabelt, at et mal ikke ngdvendigvis er udbyttemaksimering med et
snaevert fokus, men det mal, som giver det bedste samlede gkonomiske resultat.

For stalden kan det veere et foderforbrug, som bedriftens markbrug kan levere billigt, som samtidig
giver en hgj sundhedsstatus. Et mal, som kunne suboptimere og pavirke bedriftens samlede
resultat negativt, ville veere at streebe efter en hgj ydelse, som ville medfgre en hgjere foderpris,
idet en starre andel skulle indkgbes, og maske en hgjere udskiftningsprocent og hgjere
dyrlaegeregning.

Min far producerede efter devisen “"sa meget hvede i markplanen som muligt”. Nu har
jeg regnet pa det — og faktisk skal jeg dyrke meget mere varbyg og mindre hvede, det
er meget mere optimalt i min situation.

For et markbrug kan det handle om at lseegge markplanen efter at minimere transportomkostninger.
Alternativt kunne markplanen laegges efter jordtypens mulighed for maksimering af hastudbytte pa
den enkelte mark. For et svinebrug kan overvejelsen ga pa, om der skal seelges grise ved 7, 30
eller 110 kg. Afledt heraf kan ejeren af bedriften have en overvejelse om, hvorvidt markens
afgrader skal dyrkes med henblik pa salg, eller om de er bedre egnede til foder. De ovenstaende
eksempler optimerer ud fra et gnske om den bedste gkonomiske bundlinje uden hensyntagen til
omfanget af risici. Hvis der i stedet indkalkuleres et gnske om at begreense risikoen, kraever det et
fornyet syn pa helheden.

Nar landmand og radgivere er enige om malet, kan radgiverne udpege mal for produktionen,
saledes at medarbejderne i stalden har noget at styre efter og gerne mal, der kan fglges op pa
hyppigt. Det vil give medarbejdere vaerdi at have succeskriterier og delmal, som de har direkte
indflydelse pa.



Nar landmanden, konsulenten og kreditgiveren far forventningsafstemt, er det mere ligetil at
levere de oplysninger til kreditgiveren, som de faktisk behgver. Hvis banken gnsker et
budget fra landmanden, sa de kan tjekke rating, hvis kassekreditten skal udvides, sa
behgver det ikke ngdvendigvis at veere specielt omfattende. Dermed vil gkonomiradgiveren
kunne spare noget tid her (hvis landmanden ikke selv har behov for budgettet), og den kan i
stedet bruges andre steder pa bedriften.

Ved at anvende sammenhaengende produktions- og gkonomistyring far interessenterne at vide,
hvad der styres efter — de kender bedriftens mal. Den proces, hvor styringsmalene kommunikeres
til eksempelvis produktionskonsulenter, gor strategien steerkere. Ved at brede den ud er der flere
parter, der kan assistere ved opfglgning og fastholdelse af delmal.

En kvaegbedrift havde gkonomiske problemer. | samrad med virksomhedens bank blev det
besluttet at forsgge at forbedre resultaterne i grovfoderproduktionen, fordi regnskabet viste
middelmadige resultater i marken, mens malkekgerne var effektive. Bedriften havde ikke
tidligere registreret udbytter i marken, og efter et ars registreringer og radgivning viste det sig,
at der blev produceret vaesentligt mere grovfoder end antaget, og at kgerne havde et relativt
for stort foderforbrug. Fraveeret af sammenhaeng i produktionsstyring mark - stald betad, at
der ikke blev foretaget korrekt intern omsaetning efter opfodring og opmaling, men ud fra en
norm. Dermed gav regnskabet ikke et retvisende billede af virkeligheden.

"Vi far bedre radgivning, fordi alle radgivere kender vores mal”

3. Sammenhaengende produktions- og gkonomistyring, beskrivelse og Best
Practice

Sammenhangende produktions- og gkonomistyring, SPJS, starter ved bedriftens strategi
og vision og reekker helt ud pa staldgangen. SP@S kraever, at landmanden patager sig

rollen som virksomhedsleder frem for produktionsleder. Her vil SP@S farst blive defineret,
og derefter gennemgas en Best Practice.

Produktions- og gkonomistyring
For at forsta begrebet SP@S ma man vide, hvad produktions- og gkonomistyring omhandler.

Produktionsstyring daekker over planleegning, udfarelse og evaluering af produktionen. P&
mange landbrugsbedrifter er der meget fokus pa dette, og produktionen gnskes optimeret, hvor
den kan. | svinestalden er der produktionsstyring omkring kerneomrader som f.eks. spildfoderdage,
antal smagrise pr. arsso, tilveekst og foderforbrug. | maelkeproduktionen handler det ofte om f.eks.
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ydelsesniveau, sundhed og foderforbrug. For svine- og maelkeproducenter foretages styringen
lzbende over hele aret, da produktionen normalt er uden de store seesonudsving. |
planteproduktionen er mange af arbejdsopgaverne dog seesonafhaengige, og styringen bliver
derfor mere springende. Pa trods af dette skal der dog stadig foretages styring af produktionen.
Det kan f.eks. ske i form af markplaner og malseaetninger for f.eks. afgradeetablering og
hgstudbytter.

De forskelle driftsgrene anvender forskellige redskaber til at planlsegge og falge produktionen.
Meelkeproducenter anvender f.eks. foderplaner i DMS til planlsegning og foderregistreringer og
-kontroller samt ydelseskontroller til evaluering.

@konomistyring bestar p4 samme made som produktionsstyring af bade planlaegning, udfarelse
og evaluering. @konomistyring daekker over diverse beregninger pa gkonomien af andringer i
produktionsomfanget, gkonomi i afgrgder og ssedskifte og forskellige investeringsprojekter.
Derudover er gkonomistyring ogsa at udarbejde budgetter, foretage likviditetsstyring, lave
benchmarking og andre analyser pa historiske data. @konomistyring kan dermed veere:

o Kalkulationer: Beregninger, der omfatter kapacitetsudnyttelse, produktionsomfang og
investeringer mv.

e Budgettering: Budgettering med fokus pa helheden pa bedriften, hvilket indeholder
budgettering af indtjening, likviditet og finansiering.

e Budgetopfalgning: Opfalgning pa resultat og likviditet, herunder diverse lageropgarelser.

e Analyser: Analyser lavet pa historiske data, analyser pa regnskabet, benchmarking,
fraktilanalyser mv.

En grafisk illustration af elementerne og processen i gkonomistyring ses i Figur 2.
. X
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Figur 2. @konomistyring
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Det sker jeevnligt, at produktions- og gkonomistyringen foretages mere eller mindre separat. Og
endda at produktionsstyringen pa de forskellige driftsgrene ligeledes er adskilte. Det kan bl.a.
forklares ved, at landmanden ofte har forskellige radgivere til de forskellige omrader pa bedriften,
samt at han evt. uddelegerer mere gkonomistyring (til radgivere) end produktionsstyring.

Det er derfor vigtigt at koordinere og kommunikere mellem de enkelte omrader og personer, sa der
kan skabes en sammenhaeng mellem, hvad der foretages i produktionen, og hvilke gkonomiske
konsekvenser det har. Sammenhaengen kan skabe et overblik over bedriften for landmanden, og
overblikket kan veere grundlaeggende for, at bedriftens gkonomi optimeres samlet. Mangler
sammenhaengen eller overblikket, kan det ende i, at man laver suboptimering pa bedriften. Det kan
f.eks. veere, at kvaeg-/svineradgiveren laver en foderplan, der har betydning for markplanen uden
at inddrage planteaviskonsulenten. Det kan ende med en foderplan, der er gkonomisk optimal for
stalden, men som ikke giver den bedste gkonomi i marken. Ligeledes kan kveegradgiveren komme
med vejledninger til, hvordan ydelsen pr. ko optimeres mest muligt, uden at vende med
gkonomikonsulenten, hvorvidt det er optimalt, nar der ses pa effekten pa bundlinjen. | hvor hgj
grad der foretages suboptimeringen pa bedriften afhaenger i hgj grad af, hvor meget landmanden
selv er involveret i processen, og hvor meget han uddelegerer til radgivere, samt hvorvidt han har
overblikket over sammenhaengene pa hans bedrift.

Sammenhzaengen mellem styring af produktionen og gkonomien er dermed afggrende for at undga
suboptimering. Sammenhaengen skal bade omfatte de involverede personer, anvendte redskaber
og de analyser, der foretages.

Best Practice

SP@S (Sammenhaengende Produktions- og @konomiStyring) er et overordnet begreb, der daekker
hele bedriften og skal gennemsyre alle elementer af bedriftens aktiviteter, mal, arbejdsprocedurer,
opggrelser, radgiverteam mv. Det starste udbytte af SP@S fas pa bedrifter af et vist omfang og
kompleksitet, hvor der er flere medarbejdere. Her beskrives, hvordan det kan ske i praksis.

Vision

Visionen er et udtryk for, hvad man gnsker at opna, og hvordan man kommer derhen. Mange
landmaend vil veere i stand til at gare rede for visionen, uden det dog er noget, der ngdvendigvis er
nedfaeldet pa papir. Det kan for en maelkeproducent veere “at have en konventionel
meelkeproduktionsejendom, der fglger med i udviklingen og fortseetter med at veere rationel, og
som kan overleveres til naeste generation”. Hertil kan hgre nogle delmal som f.eks. "at bedriften
skal veere bl.a. de bedste meelkeproducenter, nar det kommer til fremstillingsprisen pa et kg meelk,
hvilket skal opnas med et dygtigt medarbejderteam og med fokus pa Low Cost”.

Det er vigtigt, at landmanden er klar over virksomhedens vision, og at medarbejdere, radgivere
m.fl. er inddraget i den. Visionen er nemlig den retning, man gnsker at beveege sig i og det, alle
aktiviteter skal arbejde mod.

Planer og mal

P4 baggrund af visionen kan man laegge planer for bedriften. Hvad er det fra visionen, vi vil have
fokus pd i ar? Til at formidle visionen og fa klarlagt malet for aret kan det veere oplagt at tage et
feellesmgde med de radgivere, der er tilknyttet (f.eks. i forbindelse med budgetleegning). Her skal
alle inddrages og informeres om, hvad der skal ses neermere pa i det kommende ar. Inddragelse af
medarbejdere skal ske pa et passede tidspunkt i processen.
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Det er vigtigt, at de mal, der szettes, er et udtryk for SP@S. Det skal veere mal, der er optimale, nar
alle driftsgrene inddrages, og som giver det bedste resultat pa bundlinjen. Til dette kommer
fordelen ved at samle alle fagligheder til et feellesmade, hvor malene fastsaettes.

For at finde "de rigtige” mal skal man have et overblik over bedriften og hvilke aktiviteter og
redskaber, der anvendes til henholdsvis produktions- og gkonomistyring. Som led i at danne dette
overblik kan tidslinjerne anvendes. Nar tidslinjerne er opsat for den enkelte bedrift, kan de
anvendes som dialogveerktgj om, hvorvidt der haves de rigtige aktiviteter og redskaber til bade
styring af produktion og gkonomi. Udnyttes de i tilstreekkelig grad? Er de hensigtsmaessigt
placeret? Er der det rigtige sammenspil mellem forskellige analyser, der foretages pa bedriften? -
kan veere nogle af de ting, der diskuteres. Laes mere om tidslinjer og se eksempler i afsnit 8.

Malene skal yderligere tage udgangspunkt i analyser af egne tal, evt. benchmarking, hvad
landmanden er motiveret for at arbejde med, hvor stort potentiale, der er ved omradet mv.

Nar radgiverne har veeret med i processen med at fastsaette mal, eller har faet malene og formalet
formidlet, er der stgrre sandsynlighed for, at de i den Igbende periode vil traekke i samme retning,
og dermed gges muligheden for at flytte virksomheden mest muligt.

Konkretiser

Nar malene er vurderet, udvalgt og fastlagt, er der behov for at konkretisere dem og afklare,
hvordan de kan opnds, og hvem der skal ggre hvad. Her kan laves handlingsplaner, der samler
disse oplysninger, samt indeholder en klar plan for opfaglgning. Laes mere om handlingsplaner og
opfalgning i "Best Practice for handlingsplaner”. Malene skal ligeledes inddrages i budgettet.

Fa handlinger godt i gang

Nar planen er lagt, er naeste skridt at fa den sat i gang pa bedriften. At arbejde med mal er et
lobende arbejde. Der treeffes hver dag beslutninger om forskellige handlinger i stalden og marken,
og her skal virksomhedslederen huske at overveje, om Igbende beslutninger giver mening i forhold
til malet. Samtidig skal medarbejderne inddrages i malene i det omfang, at de skal eendre adfaerd.
Det er sveert at arbejde med et mal, hvis malet ikke er handgribeligt, og hvis man som leder eller
medarbejder ikke har opgarelser, der viser, hvordan bedriften beveeger sig i forhold til malet.
Derfor er det vigtigt at nedbryde de gkonomiske mal til ting, der kan falges i dagligdagen. For
maelkeproducenter er arbejdet med at seenke celletallet i maelken et konkret mal, hvor resultatet
kan afleeses, hver gang tankbilen har veeret der. P& samme made er insemineringer af kger et godt
nggletal at bruge, fordi lederen og medarbejderne kan fglge dem de seneste syv dage i KMP. Hvis
man som leder ikke kan finde det mal, man gnsker at arbejde med i nggletallene fra
produktionsstyringsprogrammerne, sa ma man selv tage notater og f.eks. tegne en kurve. Det
vigtige er at f& malet gjort malbart og synligt.

Til formidling og inddragelse af medarbejdere er et ugentligt tavlemgde en velafprgvet metode. Det

giver landmanden mulighed for at seette formidlingen i system og er et veerktgij til at uddelegere,
involvere og motivere medarbejderne i processen.
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Tavlemgder:

Tavlemgder afholdes ofte en gang ugentligt og

der arbejdes her med to typer tavler:

1) Planleegningstavlen: Bruges primeert til at koordinere
opgaver en uge frem og give overblik over, hvad der skal
ske pa bedriften.

2) Forbedringstavlen: Bruges til at arbejde med mal og
involvering i, hvordan bedriften lgbende kan forbedre sine
arbejdsmetoder og resultater.

Opfalgning
Den Igbende opfalgning i produktionen skal suppleres med en starre opfalgning pa
handlingsplaner, budgetter og produktionskontroller. Laes mere om opfalgning i afsnit 7.

Korrigerende handlinger

Opfalgningerne skal fare til korrigerende handlinger, hvis det vurderes, at man er pa vej af sporet,
eller at de planlagte handlinger ikke har givet de gnskede resultater. Dermed skal det vurderes,
hvorvidt mélet stadig giver mening, hvad der har vaeret arsag til, at malet ikke er ndet, og om der
skal szettes yderligere tiltag i vaerk pa at na malet.

Afslutning og ny start

Nar regnskabet afsluttes, fas den endelige opfelgning pa, hvordan det er gaet i arets lgb. Der kan
laves analyser pa regnskabet, f.eks. benchmarking mv. til denne evalueringsfase. Nar denne
proces er gennemgaet, startes der forfra med at fastsaette mal for det kommende ar.

Sammenhaengende produktions- og

gkonomistyring skulle gerne naturligt heenge 1

sammen med tveerfaglighed bade pa bedriften DE»N (’ODE 5?‘ML .
og mellem radgiverne samt en gget involvering

af deltagerne. Det tveerfaglige samarbejde og wn i

den ggede motivation skulle gerne fare til, at 3 P’Jé.

der arbejdes med samme mal og med starre I\Q‘ '?
forstaelse for, hvordan man selv og ens Q% 4 °

opgaver passer ind som en del af denne & g '.,, ) o0
helhed. Ved at arbejde med SP@S, kende de Q v & :
feelles mal og samarbejde pa tveers, vil § o 6 1
landmanden og andre involverede samt = -

foretagne analyser blive mere 0‘2 FE S MAL .,
helhedsorienterede, datagrundlaget vil ‘,%

forbedres, da man ved, hvilken betydning de tal,

man melder videre, har for budget,

driftsgrensanalyser eller lignende. Det vil gge &_@
rettighed og datakvalitet. Hvilket igen vil give ,‘"

: «\\‘.b .
bedre analyser og budgetter og generelt bedre (4 Y @



mulighed for at treeffe solide gkonomiske beslutninger. Man kommer ind i en god spiral.

Fra radgivernes synspunkt vil disse kunne veere med til at give en
helhedsorienteret radgivning, og som faelles enhed vil de ogsa i hgjere
grad veere i stand til at flytte landmanden. Ved et teet samarbejde sikres
ogsa, at der kommunikeres ensartet til banken mv. For radgivere, der
gnsker at skabe veerdi, vil dette helt sikkert veere et skridt i den rigtige
retning. Overfor banken vil denne proces kunne ggre landmanden mere
troveerdig, og han vil fremsta mere egnet til at drive en virksomhed (isger
nar det kombineres med effektiv kommunikation med banken, se afsnit
4). Landmanden vil ogsa kunne opleve, at driften bliver mere
selvkarende i takt med, at medarbejdere involveres og sagar, at der
optimeres pa omrader ikke umiddelbart synlige for landmanden, da de
medarbejdere, der har heenderne i opgaverne til daglig, vil kunne se nogle andre
forbedringsomrader end landmanden.

Opsummering af SPJS:

« Helhedssyn pa bedriften

* Inddragelse af viden og faglighed fra alle tilknyttede
radgivere (og driftsledere)

»  Steerkt involveret landmand med overblik

« Nedbrydning af hovedtal fra budget og mal til
konkrete og malbare mal pa bedriften

«  Opfelgning og handlinger pa baggrund af
opfalgningen

4. Kommunikation til omverdenen og omverdenens forventninger til

landmanden

Der er som tidligere beskrevet mange fordele ved at arbejde med sammenhangende
produktions- og gkonomistyring pa bedriften. Men gnskes det fulde udbytte, sa skal det
ogsa kommunikeres til landmandens interessenter. Her er det vigtigt at have en ide om,
hvad de hver iseer forventer af landmanden. Imgdekommes forventningerne, kan det gge
landmandens troveaerdighed og give bedre samarbejde.

Ved at have fokus pa sammenhaengende produktions- og gkonomistyring, pa at veere
virksomhedsleder — ikke kun ejer — og ved at formidle det til sin neermeste omverden, kan
landmandens, og dermed hans virksomheds troveerdighed, forbedres. Nar samarbejdspartnere,
medarbejdere og kreditgivere har starre tillid til landmanden, vil grobunden for samarbejdet veere
styrket. Det kan give anledning til, at der indgas mere fleksible aftaler med kreditgiver, at
medarbejderne er mere involveret i arbejdet og deltager aktivt i at opna bedriftens mal. Hvis nogle
af disse eller lignende effekter opnas, kan det bidrage til at styrke bade bedriftens bundlinje og
produktivitet.
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For at give inspiration til, hvordan radgivere og landmaend kan arbejde med og opna dette, og
hvilke fordele det kan give, beskrives her tre af landmandens interessenter mht., hvad de typisk
har af forventninger, og hvordan de kan opfyldes.

Listen er ikke udtemmende, men skal inspirere radgivere til at vejlede og motivere landmaendene
til at arbejde med disse omrader. Den kan ligeledes bruges direkte overfor landmanden.

"Grundigt kendskab til din bedrift er ikke nok, nar du skal arbejde sammen med
banken. Det er her supervigtigt, at du ogsa har grundigt kendskab til bedriftens
gkonomi og hvad der star i regnskabet. Dermed kan du i hgjere grad seette
dagsordenen overfor banken og overbevise dem om dit lederskab - du skal altid
selv kunne svare pa alle spgrgsmal i regnskabet, inden banken stiller dem”

Falgende interessenter beskrives:
- Kreditgivere
- Samarbejdspartnere
- Medarbejdere

13



Kreditgivere

Grundlaeggende skal kreditgiver kunne have tillid til landmandens tal, forudsaetninger og
beregninger mht. regnskaber, budgetopfglgninger, status mv. samt tillid til ham som
virksomhedsejer. Det er afggrende for et godt samarbejde med kreditgiver at have afklaret
bankens forventninger til landmanden — hvad er det, de vil have og hvorfor.

@nsker/forventer, at
landmanden:

Det kan opnas ved, at
landmanden:

Fordele for landmanden kan veere,
at:

1. Deltager aktivt i
mgder

e Er velforberedt inden mgdet
med banken, hvilket
inkluderer, at han kender sit
regnskab, budget mv. og har
sin egen dagsorden - hvad er
det, han gnsker at fa ud af
mgdet med banken?

2. Har ejerskab til
egne regnskaber,
budgetter,
investeringsforslag
mv.

e Skriver egen ledelsesberetning

e Skriver eget kommentarseet til
budgettet

e Kender sine mél, herunder
resultatmal

o Kender sine tal og fokuserer
pa de vigtigste nggletal

e Har overensstemmelse i de tal,
der videregives til banken

3. Er en proaktiv
virksomhedsleder

e Styrer produktion og gkonomi
Laver lgbende opfalgninger
f.eks. pa budget, pa resultat og
likviditet og tager handling pa
baggrund heraf

e Prioriterer ressourcer —
udveelger de mest rentable
og/eller ngdvendige
investeringer

e Tilpasser produktionen til
afregningspriserne sa vidt
muligt, f.eks. ved ikke at fodre
dyrere end afregningsprisen
kan beere

e Forholder sig kritisk men abent
til muligheder, hvis den
nuvaerende situation er
uholdbar

4. Underretter om
udfordringer, far de
sker i stedet for efter

e Giver banken besked s& snart
udfordringerne dukker op, ikke
farst efter et eventuelt
overtreek

5. Teenker
fremadrettet

e Forholder sig til fremtiden pa
bedriften - hvad er der af
udfordringer og muligheder og
hvilken betydning vil det fa?

e Laver realistiske
investeringsberegninger

e Han far en bedre bundlinje ved at
kende sin gkonomi og handle
herefter (regnskab, budget,
gkonomiske situation)

- Han bliver mere proaktiv

- Han bliver kleedt bedre pa til at
undgd impulsive
investeringsbeslutninger, da han
ved, hvordan handlingen vil
pavirke fremtidige resultater

e Det giver en starre tryghed og
bedre rating, hvilket kan fare til
bedre lanevilkar og dermed en
gkonomisk gevinst

e Det er grundleeggende for et godt
samarbejde med kreditgiverne og
kan give en mere fleksibel aftale

e Det giver en bedre
mavefornemmelse og gar det
nemmere at veere til mgde med
kreditgiverne

e Han kan fa tallene ud af hovedet
og ned pa papir, hvilket kan give
mere ro og overskud samt ggre
det nemmere at involvere andre i
handlinger og mal

¢ Han bliver en ansvarlig
virksomhedsleder og opfattes
som en sadan (gnskes rollen
som virksomhedsleder ikke, ma
en anden virksomhedsstruktur
overvejes)

e Han har en bedre
forhandlingsposition, hvis
kreditgiver gnsker at aendre i
aftalen i en budgetperiode, f.eks.
ved ggede rente- og
bidragssatser
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For at opna et godt samarbejde med banken og for at opretholde et tillidsforhold
med den, har landmanden en meget teet dialog med banken. Han holder den
lzbende opdateret om alle investeringer, og han informerer den om, hvornar han
forventer at overskride kassekreditten i stedet for, at banken farst opdager det
bagefter. Det er ifalge ham afggrende for, at den kan have tillid til ham, og det
giver ham derfor mere fleksibilitet/goodwill fra banken.

Andre samarbejdspartnere

Andre samarbejdspartnere end banken kan veere maskinstationen eller anden landmand i

forbindelse med markdriften, det kan vaere ejeren af kviehotellet

aftagere af smagrise osv.

@nsker/forventer, at
landmanden:

Det kan opnas ved, at
landmanden:

Fordele for landmanden kan
veere, at:

1. Indgar i et ordentligt og gyldigt
samarbejde

e Laver en formel
aftale, helst skriftligt

e Der opnas en sikkerhed i
samarbejdet

2. Er i en gkonomisk stabil
situation, da samarbejdspartneren
kan ende i en darlig situation i en
eventuel konkurs

e Fremviser sit
regnskab eller pa
anden made
informerer om sin
gkonomi pa en
troveerdig made

e Det vil veere stagrre
sandsynlighed for at bevare
et godt forhold til sine
samarbejdspartnere, hvis
noget gar galt

Medarbejdere/mellemledere

For at fa det bedste ud af sine medarbejdere og skabe en god arbejdsplads skal man sikre, at de
er motiverede og involverede og har kendskab til sammenhaengen mellem den enkeltes opgaver

og virksomhedens resultat.

Der er stor forskel pa, hvilken type medarbejdere der er pa bedriften og hvordan de bedst
ledes/inddrages f.eks. elever kontra ledende medarbejdere.

@nsker/forventer, at
landmanden:

Det kan opnas ved, at
landmanden:

at

Fordele for landmanden kan veere,

1. Forklarer, hvorfor det er .
vigtigt at gare tingene pa en
bestemt made

Holder tavlemader °
eller pa anden made
far det formidlet

Viser tal/grafer for,
hvordan det gar f.eks.
Kritiske MalePunkter, | e
KMP, der haenger i
stalden (kveeq)

2. Sikrer optimal o
arbejdsfordeling, sa tingene
geres pa rette made af de
rette personer pa rette tid og
tidspunkt

Kender sine
medarbejderes
kompetencer, dahan | ®
derved kan udnytte
dem bedst muligt
Laver arbejdsplaner

Han friger tid fra stald-/markarbejde
til mere veerdiskabende opgaver
f.eks. ved at foretage (bedre)
registreringer, lave lgbende
opfalgning og styring
Medarbejdernes motivation til at
gare tingene pa den gnskede
made gges, nar de kender grunden
hertil og konsekvenserne for
bedriften af ikke at gare det
Dagligdagens rutiner optimeres
(frigar tid, reducerer omkostninger,
gger produktiviteten) via
medarbejders
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3. Sikrer motivation og
inddragelse af
medarbejderne

Uddelegerer opgaver
0g ansvar

Inddrager
medarbejdernes ideer
0g observationer
f.eks. pa tavlemgder
Inddrager ledende
medarbejdere i
bedriftens mal og
fastseettelse heraf

4. Tilbyder et godt
arbejdsmiljg

Er opmaerksom pa
sine medarbejderes
trivsel, kompetencer
0g interesser og
forsgger at tage hand
om dem

involvering/inddragelse og
herigennem forslag til forbedringer
mv.

Dette afsnit giver blot et udpluk af mader at handtere, motivere og inddrage medarbejdere for at
abne gjnene for vigtigheden af dette. Der er langt flere aspekter, metoder, fordele og forhold at
tage hensyn til, og der kan laeses mere herom i diverse materialer omhandlende ledelse, f.eks. pa

Landbrugslinfo.

Budgettet er grundleeggende en aftale med banken. Hvis man har faet godkendt sit budget
af kreditgiver og overholder det, sa star man steerk overfor kreditgiver, hvis de gnsker at
haeve rente- eller bidragssatser i lgbet af budgetperioden. Her bliver det muligt at
argumentere for, at hvis landmanden skal holde budgettet, s ma kreditgiver ligeledes

holde sin del af aftalen.

Eksterne investorer:

Eksterne investorer har i stor udstreekning samme forventninger til landmanden, som kreditgivere
har. De vil veere interesserede i at investere i virksomheder, der fortsat kan generere afkast samt
har professionel ledelse. Derudover vil de typisk gnske en aktivt deltagende rolle i virksomheden.

Du kan finde mere information om ovenstaende interessenter og handteringen heraf pa
Landbrugsinfo. Sggeord kan bl.a. veere

o Kreditgivers forventninger

¢ Budgetmatchen
e God ledelse

e Motiver medarbejdere
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https://projektsite.landbrugsinfo.dk/ledelse/Sider/Startside.aspx
https://projektsite.landbrugsinfo.dk/Sider/Startside.aspx

5. Hvordan involveres landmanden? Landmandens indflydelse og

forpligtelse som virksomhedsleder.

Dette afsnit handler om involvering af landmanden, hvorfor og hvordan. Sammenhangende
Produktions- og @konomiStyring (SPGS) medfgrer, at landmanden inddrages i arbejdet med
at anvende data og registreringer til f.eks. analyser af regnskabet, udarbejdelse af budgetter
og andre planer. Vi vil gerne have landmanden til at se, at resultaterne af indsatsen i stald
og mark rent faktisk kan afleeses i det gkonomiske resultat. Vi vil styrke landmandens
fornemmelse af, hvordan hverdagens indsatser kan aflaeses og males i arsrapporter og
opfalgning.

Hvad opnar man?

En landmand, der er involveret i SP@S, er ansvarlig for levering af valide data til savel
produktionskontroller som til regnskab og budget. En involveret landmand skriver selv
ledelsesberetningen til regnskabet, budgetkommentaren og kommentarer til budgetopfalgning. En
involveret landmand kan selv fare ordet pa bankmgder og er i stand til at forklare medarbejderne,
hvad registreringerne skal anvendes til og hvorfor. En involveret landmand kender likviditetsflowet
hen over aret og er i stand til at overskue og handtere afvigelser
fra budgettet. Han forstar sammenhaengen mellem de Igbende

| et gardrad/Advisory Board indsatser og deres effekt pa bedriftens gkonomi. Hvis han mangler
sidder alle rundt om bordet, denne sammenhaeng, er det sveert for ham at prioritere de vigtige

og vi felger op pa mal og indsatser og sveert at prioritere de
seetter nye i feellesskab. Vi mest gkonomiske indsatser. e o o
opnar faelles forstaelse,
tradene samles og det bliver | sidste ende skal mere involvering Satsningen pa det
lettere for landmanden at fore til bedre bundlinje, hvor der er tveerfaglige arbejde har
kommunikere med overblik over pengestrgmmen pa givet os mere ens
omverdenen. bedriften og over byggesten i de forskellige
kapacitetsudnyttelsen af stalde, afdelinger. Kommentarer er
e o o medarbejdere, maskiner og ravarer. koordinerede — tingene

haenger sammen og det
profiterer landmanden af.

Med en stgrre grad af involvering i de opgaver, der handler om e o o
SP@S, vil landmanden dels fa et bedre overblik og blive i stand til at

gennemskue flere komplekse problemstillinger pa bedriften, dels blive bedre til at kommunikere
troveerdigt med medarbejdere og omverdenen.

Involvering i sammenhaengende produktions- og gkonomistyring er en central del af godt
lederskab.

Hvad kan radgiverne gere?

For radgiveren kan det vaere en udfordring at skulle zendre pa den made, man samarbejder med
landmanden pa. En anden udfordring er, at nogle landmeend ikke interesserer sig for
administration og gkonomi, og at det derfor er sveert at fa dem til at involvere sig i arbejdet.

Fremtidens landmand skal kunne tale med, nar det gaelder gkonomiske overvejelser, dispositioner,
analyser osv. Han skal kunne redeggre for bedriftens gkonomiske tilstand og veere i stand til at
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preesentere sine planer pa en troveerdig made, hvis kreditgiverne skal have tillid til, at han magter
opgaven som virksomhedsleder. Fremtidens radgiver skal kunne understgtte landmanden i dette.

Hver landmand skal behandles individuelt, og man skal veere klar til at udvikle samarbejdet og
graden af involvering i takt med landmandens kompetencer og motivation. Som radgiver skal man
veere i stand til at diskutere disse ting med landmanden og lave aftaler om en arbejdsfordeling, der
sikrer, at landmanden har ejerskab til SP@S. Er landmandens problem f.eks. manglende tid til
nogle af de kreevende arbejdsopgaver, sa skal radgiverne belyse de muligheder, der er for at
uddelegere opgaver (farmsekreteer, SUMMAX etc.)

Radgiverne skal ogsa stille krav til landmanden: "hvis vi skal samarbejde om det her, sa kraever
det, at du.....og jeg.....”, sa landmanden kan se, at det kraever en indsats for at f.eks. et budget, en
KvaegNggle eller en P-kontrol far tilstreekkelig kvalitet til, at man kan bruge det til noget pa
bedriften.

Indsatsomrader for mere involvering:

e Synligger det forventede resultat og den forventede likviditet, nar
der fglges op, sa landmanden kan forholde sig til det og blive
motiveret til handling.

e Landmanden udarbejder ledelsesberetning til arsrapporten

e Landmanden bidrager med forudsaetningerne for budgettet (hans
malsaetninger og prioriteringer for budgetaret)

e Landmanden skal tage stilling til periodens resultater og tage
initiativ til handling.

e Landmanden udarbejder kommentarer til budgettet

e Landmanden udarbejder kommentarer til budgetopfalgning

e Landmanden preesenterer selv sit budget i banken

e Statussedler udfyldes korrekt

e Second opinion pa produktionskontroller, svin

e Udbyttemaling i hast, pr. afgrade, pr. mark.

Hvad kan landmanden ggre?

For landmanden kan der veere brug for en erkendelsesproces og for at arbejde med den rolle, man
har som virksomhedsleder. Der er mange gode grunde til, at ’kontorarbejdet” nedprioriteres, at det
er fristende at uddelegere mange opgaver til radgivningsvirksomheden. Krisen i landbruget har
vist, at fremtidens landmand skal have overblik over virksomheden, og han skal veere i stand til at
kommunikere med medarbejdere og omverden for at blive opfattet som egnet til at drive
virksomhed.

Landmanden bgr seette sig det mal, at han vil veere i stand til at forsta regnskab og budget sa godt,
at han selv kan fremleegge det for andre. Derefter ma han sa i gang med at finde ud af, hvad der
skal til for at na der til.
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Mange landbrugsvirksomheder opfatter sig som for sma til at anseette en gkonomidirektar/
regnskabsmedarbejder og for store til, at landmanden kan klare alle opgaverne selv. Derfor ma
man uddelegere nogle af opgaverne til radgivningsvirksomheden, men landmanden skal vaere
bevidst om, at han stadig selv skal vaere i fgrerseedet og have overblikket. Radgiverne skal stgtte
landmanden i denne proces og sgrge for at afdeekke hans behov, sa uddelegeringen understatter
landmandens behov for indsigt og overblik.

/ Hvad skal landmanden gare for at blive mere involveret? \

e Szt mal for dig selv — sa du kan lgfte opgaven som
virksomhedsleder

e Stil krav til radgivningsvirksomheden — jeres samarbejde skal
understgatte dine mal

e Seet tid af til administrative og strategiske opgaver. Overvej, hvor du
tiener den starste timelgn — med hgijtryksrenseren eller med
regnemaskinen?

e g dit kompetenceniveau — sgg inspiration og efteruddannelse pa

\ de omrader, hvor du er for svag. /

Vi har egentligt klaret os ok gkonomisk, men pludselig sagde banken stop
og ville have, at vi skulle seelge ejendommen. Det ville jeg ikke, og jeg fik
dem til at beskrive, hvad de ville have, jeg skulle gagre for at kunne
fortseette. De ville have et mere gennemarbejdet budget, en af dem
godkendt svineradgiver koblet pa og mere aktiv opfelgning fra radgiverne.
Vi er her stadig. Jeg skulle have indfgrt de eendringer meget far. Jeg ved
ikke, hvorfor jeg ikke fik det gjort. Man kan sige, at jeg blev tvunget pa
treeningslejr og nu har fundet ud af, at det godt for mig og medarbejderne.
Vi er meget mere motiverede.

6. Sadan afdeekkes landmandens behov

Dette afsnit handler om, hvordan radgiverne kan agere for at afdeekke landmandens behov.
En sammenheangende produktions- og gkonomistyring (SP@S) vil bl.a. styrke
landmeendenes udpegning af relevante indsatsomrader, samt det generelle overblik. SP@S
vil betyde, at landmanden far mere ejerskab til sine data og ger ham i stand til at
kommunikere med medarbejdere og interessenter pa en mere troveerdig made. Alle
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raddgivere skal veere gode til at undersgge kundens behov og kunne tilbyde de rigtige
produkter og den bedste radgivningsproces til hver enkelt kunde.

Hvad er behovsafdeekning? Og hvorfor er det vigtigt?
Behovsafdaekning skal sikre, at landmanden far den service og radgivning, han har behov for.

Via en forventningsafstemning malrettes samarbejdet, og uklarheder om rollefordeling forebygges.
Behovsafdaekningen og forventningsafstemningen skal sikre, at landmand og radgiver forstar
hinanden, har det samme udgangspunkt og det samme mal. Manglende behovsafdaekning farer til
upreecis radgivning og alt for ringe udbytte for kunden.

Nar man vil finde frem til kundens behov skal man veere aben og nysgerrig for at kunne
undersgge, hvad denne kunde har brug for. Aben overfor at gare tingene p& en anden méde end
saedvanligt og nysgerrig efter at finde ud af, hvad denne kunde har af mal, ansker og kompetencer.
Tidslinjerne, der omtales i afsnit 8 kan veere en god hjeelp for radgiveren, der skal finde den rigtige
made at fa taget hul pa dette. Det er ogsa vigtigt at finde det rigtige tidspunkt for denne samtale.
Det kan evt. veere far man tager hul pa et nyt dyrkningsar, nyt budgetar eller nyt regnskabsar. Det
kan naturligvis ogsa veere i forbindelse med evaluering af samme. Hos nogle
radgivningsvirksomheder har man arlige samtaler med kunderne om de ydelser de kgber, sa her
er behovsafdaekningen sat i system.

| erfa-gruppen fik landmaend og radgivere overblik over, hvad der blev anvendt af

produkter og serviceydelse og hvornar. Det medfarte, at nogle landmaend kunne

skeere i antallet af produkter, medens andre fik tilfgrt eller udskiftet produkter og

tilpasset tidspunkter. Endvidere blev udveksling og anvendelse af data styrket pa
tveers af produktionsgrene og gkonomi.

Hvad kan radgiverne ggre?

| starten kan det veere vanskeligt for den enkelte radgiver at fa overblikket over landmandens
produktions- og gkonomistyring. Hvad kegber han af service i de forskellige afdelinger? Hvad laver
han selv? Hvad kgber han andre steder?

Et arshjul eller en tidslinje kan veere en rigtig god hjaelp, og et godt udgangspunkt for
behovsafdaekningen:
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En tidslinje kunne se ud som ovenstaende, og ud fra denne spgrges ind til landmandens
tifredshed med serviceydelserne, deres placering hen over aret, gnsker til data og informationer
osv. Se ogsa tidslinjerne i afsnit 8 for yderligere inspiration.

Hvad skal afdeekkes?

Landmandens nuveerende brug af de produkter, han kgber/udarbejder.

Landmandens gnsker til udbyttet af registreringer og analyser (de produkter, han
kaber/udarbejder)

Landmandens krav til og viden om datakvalitet og sammenhaenge mellem produktion og
gkonomi

Landmandens disciplin og evne til at arbejde systematisk

Arbejdsfordelingen mellem landmand, medarbejdere, farmsekreteer og radgivere — fordele og
ulemper.

Krav til landmanden og krav til radgiverne.

Eksempler pa spgrgsmal:

Hvordan anvender du din e-kontrol/budget/regnskab/DMS i dag?

Hvad kunne du teenke dig at eendre pa?

Hvad er vigtigt/mindre vigtigt?

Hvordan finder du ud af, hvor de svage punkter er pa din bedrift?

Hvordan er din kommunikation med medarbejderne (omkring mal) og med banken? Ser du
forbedringsmuligheder? Og hvad skal der til?
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o Hvilke oplysninger ligger til grund for de beslutninger, du tager? F.eks. omkring investeringer?
Produktionsaendringer?
e Hvordan kan du skaffe dig tid til kontorarbejde/flere registreringer/opfalgning?

Resultatet af samtalen skal veere en revideret tidslinje, hvor landmanden er blevet mere involveret
og har mere ejerskab. Der er opnaet en tydelig arbejdsdeling, og parterne er klar over, hvad der
forventes af dem, samt hvilke formal og mal der er med de ydelser og produkter, der anvendes pa
bedriften. Landmanden (og alle radgiverne) skal have et bedre overblik over, hvordan data haenger
sammen og en forstaelse af vigtigheden af, at der registreres korrekt.

For at det skal lykkes, skal radgiverne have kendskab til mulighederne pa eget og andres
fagomrade.

7. Opfelgning — det centrale element pa vejen mod malet.

Opfalgning er afgagrende for at nd malene og indfri bedriftens potentiale. Opfglgningens
hyppighed og form aftales med landmanden, sa det bliver muligt at fastholde fokus og
fremdrift.

Hvad er opfglgning?

| denne sammenhaeng teenker vi i seerlig grad pa opfglgning pa budgetter og produktionskontroller,
samt opfalgning pa handlingsplaner pa bedriften. Opfglgningen er som udgangspunkt aftalt pa
forhand med landmanden, og begge parter har forpligtet sig. Opfalgning er en afgerende indsats,
som radgiveren anvender for at sikre fastholdelse og fremdrift p& de omrader, der arbejdes med at
forbedre.

Opfelgning pa produktions- og gkonomistyring

Med de eksisterende produktions- og gkonomistyringsprogrammer er det er muligt at lave
opfalgning flere gange om aret. Det er udelukkende landmandens egne krav, registrerings- og
bogfaringsprocesser, der afger, hvor ofte der kan ske opfalgning. | princippet kan der ske
opfalgning hver dag, hver uge, hver maned, hvert kvartal etc.

Opfalgning via DB Tjek og KvaegNgglen er dog begraenset til henholdsvis halvarlige og
kvartalsvise opfalgninger. Men i princippet kan enhver samlet opfalgning pa budget og
produktionskontroller foretages hver maned, da alle data er til stede. Dog vil der veere en meengde
data, som findes udelukkende pa bedriften, og som skal indberettes til landmandens
regnskabsassistent med henblik pa en samlet udarbejdelse af en budgetopfalgning.

Hvor ofte og hvilket indhold, der skal veere i opfalgningerne, bestemmes udelukkende af
opfalgningens formal. Best Practice er derfor, at man i forbindelse med udarbejdelse af tidslinjen
(se afsnit 3 og afsnit 8) allerede har taget stilling til:

= Malgruppen for opfelgningen (landmand, medarbejdere, pengeinstitutter, gardrad etc.)
* Formalet med opfalgningen (til brug for landmanden? Kreditgiveren?)

= Hvor ofte er der behov for opfalgning? (tidspunkterne)

» Hvad skal der falges op pa? (indholdet i opfalgningen)

* Formen pa opfalgningen (tal, tekst, grafik).
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Nar formalet med opfalgningen er aftalt, er der en raekke elementer, der mere eller mindre giver sig
selv. Hvis formalet med opfalgningen udelukkende er en rapportering til kreditgiver, s& er der en
reekke punkter i opfglgningens indholdsfortegnelse, som er givet. Og dermed ligger det ogsa i
kortene, hvilke informationer der skal indg& og hvem, der skal bidrage med disse informationer.

| det neeste afsnit fokuseres pa en opfalgning, som dels skal anvendes af landmanden og dels af
kreditgiver.

En opfelgning med to malgrupper — landmanden og hans kreditgiver

Som udgangspunkt bar opfalgningen og dets indhold tilpasses landmandens behov. Opfalgningen
er landmandens primeere produkt, der kan vise bedriftens samlede status pa
opgarelsestidspunktet. Altsa et uundveerligt styringsredskab for landmanden.

Som neevnt i forrige afsnit kan landmandens tidslinje anvendes til at planleegge intervaller og
tidspunkter for opfalgning pa gkonomi og produktion. Landmanden kan saledes beslutte, hvornar
det giver mening for hans produktion at f en opfelgning udarbejdet, og hvilke elementer der skal
indgd. Det vil sige, at det ikke er sikkert, en landmand har brug for at f4 en opfglgning hver maned,
eller at alle radgivere skal veere inde over hver gang. Dette vil veere situationsbestemt.

Det vil vaere oplagt, at opfalgningerne tager udgangspunkt i’lhaenger sammen med de
handlingsplaner, som er i gang pa bedriften (lees mere om handlingsplaner i "Best Practice for
Handlingsplaner”). For eksempel er den traditionelle budgetopfglgning, der sker pa tidspunkter, der
er baseret pa tidspunktet for momsopggarelsen, ikke nadvendigvis det bedste tidspunkt for en
budgetopfalgning set med landmandens briller. | stedet bar der tages udgangspunkt i dels
handlingsplanerne og dels i de vigtige tidspunkter pa bedriften. F.eks. efter forarets forberedende
markarbejde, efter de farste sleet grees er taget, efter hasten etc. Kort sagt pa tidspunkter, hvor det
giver mening at fglge op pa resultatet af de veesentlige indsatser.

Da opfalgningens formal er at vaere et styringsredskab for landmanden, skal opfalgningen
indeholde de informationer og data, som kan understgtte landmanden i hans opgaver indenfor
driftsledelse og skonomistyring. Men da opfalgningens sekundaere formal er en afrapportering til
landmandens kreditgivere, skal der sandsynligvis tilfgjes andre informationer, ligesom nogle af de
landmandsrettede informationer kan/bgr fiernes. Alternativet er at udarbejde to forskellige
opfalgninger eller én komplet opfglgning med samtlige informationer, som indeholder bade
landmandens og kreditgivers behov, og derefter sortere landmandens saerlige informationer ud af
opfalgningen, som skal leveres til kreditgiver.

Landmandens opfaglgning

Mange tal og mange sider ma ikke forveksles med gode informationer og et godt
beslutningsgrundlag. En god opfalgning indeholder praecis de informationer, som er ngdvendige
for landmanden til at etablere det ngdvendige overblik over bedriftens status pa
opggrelsestidspunktet. Samtidig skal opfalgningen kunne give en status pa budgettets primeere
indsatsomrader.

Opfelgningen kan i princippet besta udelukkende af produktionstekniske nggletal eller
udelukkende af driftsgkonomiske data. Det afhaenger helt af landmandens behov og preeferencer.
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Opfalgning til kreditgiverne
Hvilke informationer skal kreditgiver have? Best Practice er at aftale informationsniveau og
tidspunkter for levering af information med kreditgiver.

For eksempel indgér der sandsynligvis nogle kritiske forudsaetninger i budgettet. Nogle af disse
forudseetninger kan for eksempel veere udmgntet i nogle handlingsplaner og nogle nggletal, der
skal fglges op pa. Det kunne veere informationer, der viser udviklingen i de kritiske forudsaetninger
og nggletal, som kreditgiver kunne veere interesseret i. Men ogsa en raekke andre informationer
som f.eks. likviditetsbehov for kommende periode, udvikling i udvalgte kapacitetsomkostninger
samt selvfglgelig landmandens egen vurdering af periodens opnaede resultat og hans tanker om
den kommende periode.

Kravene til indhold i opfalgningerne vil veere helt individuelle fra kreditgiver til kreditgiver. Og derfor
bar indhold aftales, f.eks. i forbindelse med praesentation af budget. Det anbefales, at landmanden
selv foreslar et indhold og ikke mindst tidspunkt for opfalgning.

| forbindelse med opfalgningerne vil der veere et behov for at kommentere de forskellige
delresultater samt status pa handlingsplaner.

Ofte vil det veere landmanden eller driftsgskonomen, som er tovholder pa opfalgningerne, men det
kan for sa vidt ogsa godt veere en fagradgiver. Det er dog vigtigt, at det er aftalt, hvem der sikrer en
fyldestgarende opfalgning.

En regnskabsassistent klarger alle data, sa de er bogfart. | princippet kan det gares sa ofte,
landmanden gnsker det.

Sidelgbende udarbejdes der status/kontroller i fagafdelingerne samt kommentarer, og disse
sendes til driftsgkonomikonsulenten.

Driftsgkonomi samler trddene og inddrager fagradgiverne, hvis det er relevant. Det kan veere et
feellesmade mellem radgiverne — f.eks. hvis opfglgningen viser uventede resultater i forhold til
budgettets mal. Her tages kontakten ogsa til landmanden for at diskutere opfalgningen, og hvilke
handlinger der skal seettes i veerk.

Efter dette kan de endelige kommentarer til opfalgningen udarbejdes, sa det ikke alene er en
kontrol, men en opfalgning med overvejelser omkring kommende handlinger. Dette udarbejdes
typisk af driftsgkonomen pa baggrund af samtale med landmanden. Best Practice er, at
landmanden som udgangspunkt selv udarbejder opfalgningens kommentarsaet.

8. Tidslinjer — dialog, overblik og planlaegning

Der er udarbejdet tre tidslinjer, som skal hjaelpe med at give overblik over produktions- og
gkonomistyring pa den enkelte bedrift. Overblikket kan anvendes som hjeelp til at planleegge
processen og finde ud af, hvor der er mangler eller overlap. Pa tidslinjerne angives, hvilke
opgarelser der laves i mark og stald, hvornar de foretages, og hvilke veerktgjer/programmer der
anvendes. Nedenfor vises tidslinjer for maelkeproduktion, svineproduktion og planteproduktion,
hvor der er listet en raekke aktiviteter og redskaber op. Den enkelte bedrift kan bruge den til
inspiration og skal tilpasse den til egen bedrift m.h.t. aktiviteter, redskaber og tidsplan.
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SVINEPRODUKTION

FODER: SE PLANTEPRODUKTION

Eksempel pa oversigt over og redskaber til produktions- og ekonomistyring for svineproducenter

P roduknonsstyrmg Produktionsbudget/
o AKTIVITETER teknisk budget
E-kontrol E-kontrol E-kontrol E-kontrol
4. kvartal 1. kvartal 2. kvartal 3. kvartal
I | | \ | \ | \
JAN APR Jul OKT
Statusopgerelser (dyr, foder og andre beholdninger) foretages lebende, fx i forbindelse med kontroller og resultatopgorelser
* REDSKABER
e DB-tjek—benchmark, 2 gange om aret
e E-kontrol (AgroSoft, Bedriftslesning Svin, Cloudfarms)
e Andre produktionsstyringsprogrammer
Okonomistyring
* AKTIVITETER Regnskab
| Budgetopfolgning, Budgetopfolgning, Budgetopfolgning, Budgetopfolgning,
m resultat og likviditet resultat og likviditet resultat og likviditet resultat og likviditet
1 | | | | | |
JAN APR jutl OKT
e REDSKABER Opfelgning Budget Beregninger Bogfering og regnskab
® @90 Budgetopfelgning ° 090 Budget * INVE ® @90 Arsrapport
- Resultat ® Andre regnskabsprogrammer e FMS Foderplanlagning ® Inputtil regnskab
- Likviditet ® Inputtil budget e Andre regneark fra SEGES - Summax
® Q90 Rabalance - Farmtal Online og radgivningsvirksomhederne ® Andre bogferings- og regnskabsprogrammer
e Andre opfelgningsredskaber - Kapacitetsregneark
- Prognose Analyse/screening
- Budgetkalkuler ® @90 Benchmark
® Driftsgrensanalyser
Kebs- og salgskontrakter ® Business Check
- Fraktilanalyse
Ledelse e Arbejdsplanlegning e Tavlemeder
e ledelse af medarbejdere ® lean

e Radgivning/sparring
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PLANTEPRODUKTION

SALGSAFGRODER OG GROVFODER Eksempel pa oversigt over og redskaber til produktions- og ekonomistyring for planteavlere

Produktionsstyring

® AKTIVITETER

* REDSKABER

Okonomistyring
e AKTIVITETER

® REDSKABER

Ledelse
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|
E4 Registreringaf udbytte pr.mark B2 Udbytteopgorelse
| | | ‘

Forventet udbytte

JAN APR juul OKT

Statusopgerelser (dyr, foder og andre beholdninger) foretages lebende, fx i forbindelse med kontroller og resultatopgorelser

e Afgredevalg/markplan (MarkOnline)
e Andre produktionsstyringsprogrammer

Regnskab

Beholdnings- Budgetopfelgning, Budgetopfolgning, Budgetopfelgning, Budgetopfolgning,
| | | | | |
JAN APR Jjuut OKT
Opfelgning Budget Beregninger Bogfering og regnskab
® @90 Budgetopfelgning ® @90 Budget e INVE ® @90 Arsrapport
- Resultat ® Andre regnskabsprogrammer e FMS e Inputtil regnskab
- Likviditet * Inputtil budget e Andre regneark fra SEGES -Summax
® @90 Rabalance - Farmtal Online og radgivningsvirksomhederne ® Andre bogferings- og regnskabsprogrammer
® Andre opfelgningsredskaber - Kapacitetsregneark
- Prognose Markplan Analyse/screening
- Budgetkalkuler e MarkOnline e @90 Benchmark
®  Qkonomi i afgreder og saedskifter e Driftsgrensanalyser
Kobs- og salgskontrakter e Business Check

- Fraktilanalyse

® Arbejdsplanlagning e  Tavlemeder
e Ledelse af medarbejdere e lean
e Radgivning/sparring
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Den gverste af de to tidslinjer viser produktionsstyringen i den givne produktion, med konkrete
aktiviteter pa tidslinjen, og anvendte redskaber til produktionsstyring under.

Den nederste tidslinje illustrerer tilsvarende gkonomistyringen pa bedrifterne, med konkrete
aktiviteter pa tidslinjen, og et udvalg af anvendte redskaber listet under.

Tidslinjen skal laves for den enkelte bedrift med de redskaber og aktiviteter de har pa den givne
bedrift og for de aktuelle driftsgrene. Nar landmanden har lavet et udkast til tidslinjerne, kan de
gennemgas med bedriftens radgivere med henblik pa at give alle involverede kendskab til, hvilke
opgaver der lgses pa bedriften og hvornar. Der kan eventuelt tilfgjes, hvem der udfgrer opgaverne.
Tidslinjerne kan ogsa laves i feellesskab mellem radgivere og landmand. Et af malene hermed er
kendskabet pa tveers af radgivere til, hvilke ting der fortages pa bedriften. F.eks. vil det have stor
betydning, at kvaegradgiveren far indblik i, hvornar tingene planlaegges i marken samt, hvilke
gkonomiske analyser der udarbejdes, som kan veere relevante for hans omrade. Der kan derved
opnas stor tveerfaglig forstaelse og samarbejde, der kan veere med til at sikre en bedre proces
fremadrettet.

Pa baggrund af tidslinjerne kan radgivere og landmaend have en dialog om, hvorvidt de rigtige
redskaber anvendes, og om noget bear flyttes evt. grundet tidspres hos radgiveren i en given
periode. Tidlinjen kan veere en hjeelp til at give overblik over, om der udarbejdes analyser pa
bedriften, som reelt ikke anvendes, og som derfor enten bar stoppes, udskiftes eller handteres
anderledes. Derudover kan tidslinjerne ogsa danne baggrund for, om data og informationer haves
pa gnskede tidspunkt og i den gnskede kvalitet. Det kan fare til en dialog om, hvilke konsekvenser
usikkerhed i statusoplysninger kan have, og hvordan lagerbeholdningerne lgbende kan opdateres,
sa data er tilgeengeligt, nar det skal anvendes.

9. Hvorfor er det vigtigt at veere forandringsparat?

En del af det, der er beskrevet i dette dokument, kreever forandringer i den made, man plejer
at arbejde pa. Det er naturligt, at der opstar en vis modstand mod en forandring, men ved at
vaere opmaerksom pa, at det, man selv synes, er en veeldig god ide, kan veere sveer for andre
at acceptere uden videre, kan man styre forandringsprocessen og minimere denne
modstand og endda vende denne modstand til statte.

Hvorfor er der modstand mod forandringer?
Nar der skal gennemfares forandringer, er det vigtigt at styre forandringsprocessen, da der ellers
kan opstd modstand. Det medfgrer, at det er sveert eller umuligt at f& gennemfeart forandringen.

Baggrunden for modstanden kan veere:
- Frygt for det ukendte
- Frygt for at fejle
- Uenighed i, at forandringen er relevant og vigtig
Ved at interessere sig for hvorfor der er modstand, bliver det muligt at tilretteleegge og styre

forandringsprocessen. Ved at styre processen kan man kontrollere noget af den modstand, der
opstar og endda vende det til statte.
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Det vigtigste i en forandringsproces er, at man skaber en feelles forstaelse for denne forandring.
Dette kan ske ved, at man laegger veegt pa, at den nuvaerende situation ikke er optimal, og at der
dermed er en anden gnskesituation. Nar forstaelsen er pa plads, er det vigtigt, at de folk, der bliver
berart af forandringen, ved, hvad der rent praktisk skal ggres, for at forandringen skal lykkes. Pa
denne made kan modstanden vendes til stgtte, og det vil give et medansvar for at fa forandringen
til at lykkes.

Man vil undga, at folk, der er bergrt af forandringen, kommer til at fgle sig som ofre for
forandringen, men derimod bliver medspillere i en udvikling. Nar man star over for en forandring,
anser man enten sig selv som offer af forandringen eller som aktgr i forandringen. Som offer
fokuseres der primaert pa faktorer, som man ikke selv kan ggre noget ved. Som aktgr fokuseres
der pa muligheder.

Oftest vil man starte med en falelse af at veere offer og skifte over til at veere aktar senere. Der er
dog stor forskel i omstillingshastighed mellem individer. Derfor er det vigtigt at kunne hjeelpe dem,
der skal forandre noget, til hurtigt at blive aktarer.

Forandringsledelse og handtering af forandringsprocessen er et stort omrade, og der findes meget
litteratur med forskellige tilgange til emnet samt metoder og veerktgjer.

» 9 LI

Du kan leese mere pa f.eks. Landbrugsinfo (sgg pa "forandringsledelse”, "motivation”, "ledelse”).
Der findes ogsa meget litteratur om emnet, et enkelt eksempel er: "Learning to change: A Guide for
Organization Change Agents” af Léon de Caluwé og Hans Vermaak, (ISBN-13: 978-0761927020
og ISBN-10: 0761927026.
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Endvidere anbefales artiklen "An overview of Change Paradigms” — af samme forfattere.
An_Overview of Change Paradigms vl tcm257-111646.pdf
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