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Dagsorden
= Status pa gkonomistyring i dansk landbrug - set fra mit kontor

= Budgettering
= Styring af kapacitetsomkostninger

= Target costing.

— Et praksisnaert alternativ til den traditionelle
investeringskalkule?

= Balanced Scorecard.

= @konomistyring i fremtidens landbrug?
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Status pa gkonomistyring i dansk landbrug
set fra mit kontor

INSTITUTFOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
55

Fokus pa ikke-finansielle praastationsmal

= Mit indtryk er, at landmaend har et bredt og veletableret
arsenal af ikke-finansielle praestationsmal

» Disse praestationsmal bruges til intern styring og
benchmarking

» Ogsa bankerne synes at veere meget interesserede i
. . - . [¢]
landmandens ikke-finansielle praestationsmal

= Det til trods for, at gode produktionsresultater ikke i sig
selv skaber en god gkonomi, fordi der ikke er en entydig
kausal sammenhang mellem produktivitet og gkonomi
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Budget og regnskab for banken

Landmeend styrer deres gkonomi efter cigarkasse
princippet - saldoen pa kassekreditten

Jeg taenker, at de fleste landmaend far lavet et
arsregnskab.

Mange far maske ogsa udarbejdet et budget
Begge fordi banken direkte eller indirekte er inde over.

Der er et gnske om at ramme budget.

M3ske isaer fordi det p& papiret minimerer risiko for
banken.

“Equis

Begraenset begrebsdannelse

Landmaend ved godt, hvordan en udbetaling ser ud.

Men forskellige omkostningsbegreber, og deres
styringsmaessige implikationer kniber det mere med.

— Stykomkostning, kapacitetsomkostninger,
variabilitetsgrad, reversibilitet.

Han er heller ikke altid hjulpet at @90

— Grovfoder, der primaert er produceret vha. kapaciteter
(kapacitetsomkostninger), men pludselig er en
stykomkostning bare fordi foderet bliver lagt foran
hovedet pa en ko

— Ofte fokus pa DB/knap ressourceenhed
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Budgettering

Form&let med at budgettere
"Grundelementerne i en.bidgetproces

Budgetopfglgning - feJIﬂndlng eller afscjghlng
af muligheder

Diskussion af gruna'laeggehlde pramis -
vejledende Igsning eller facitliste?

Skal vi droppe budgettet og ga Beoynd
Budgeting

Centrale begreber

Budget
Dokument der indeholder den specifikke plan for en kommende
periode. Planen er udtrykt ved hjeelp af tal og forklarende
tekster, der redeggr for underlaeggende forudsesetninger. Men,
der er ogsa rigtig mange belgb udtrykt i monetzere enheder.

Budgetter laves typisk for et ar.

Budgettering:
— Den proces hvori budgettet udarbejdes
— Budgettering foregdr i den 4 — 5 maneders periode op til
budgetaret begynder.
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Formal med budgettering

» Planlaegningsformalet:
— Budgettet er udtryk for, hvor vi gerne vil hen - rent
gkonomisk.
— Budgettet er en mulighed for at reflektere over dette
spegrgsmal, formulere svaret og undervejs danne grundlag
for at folge op p&, om vi er pd rette spor.

= Koordineringsformal:
— Budgettet og budgetteringsprocessen er et vigtigt middel
til at kommunikere virksomhedens planer ud i
organisationen og efterprgve om planerne ogsa er
realiserbare. Vi sikrer koordinering og ved at inddrage
folk forpligtes de til budgettet, hvorved vi skaber en
feelles retning i organisationen

“Equis

Formal med budgettering

= Kapacitetsstyring og ressourceallokering:

— Den arlige budgetteringsproces er en god anledning til at
stoppe op spgrge sig selv om man ggr de rigtige ting
(effectiveness).

— Budgetteringsprocessen giver os lejlighed til at teenke
over ressourceallokering og overveje om vi ggr tingene
rigtigt (efficiency).

= Kontrolformalet:
— Budgettet danner udgangspunkt for opfglgning og kontrol
— Ikke ngdvendigvis med henblik pa at sla folk i hovedet,
— Men for at laere og korrigere i rette tid
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Jeg tror, at mange
landbrugsbudgetter
er i dette omrade




Budgetopfglgning

= Rent teknisk er det et spgrgsmal om at holde budgettet op mod

det realiserede resultat og vurdere afvigelser.

= Mange steder laver man kun den overordnede afvigelse, altsa de

ra afvigelser post for post.

= Det er ikke godt nok, hvis man for alvor vil ind og forsta

afvigelser, og eventuelt ggre noget ved det.

“Equis
Budgetafvigelser i 3 niveauer
Niveau 1 Aktuelle
Totalbudget ~ samlede omkostninger Afvigelse
€
Direkte arbejdskraft:
Salgspersonale 12.500.000 14.850.000 2.350.000 UF
Teknisk personale 10.000.000 10.890.000 890.000 UF
Niveau 2
Maengde- Fleksibelt Fleksibelt Aktuelle
Totalbudget variation budget budgetafvigelse SO
€
Direkte arbejdskraft:
Salgspersonale 12.500.000 1.250.000 13.750.000 1.100.000 14.850.000
Teknisk personale 10.000.000 1.000.000 11.000.000 (110.000) 10.890.000
Niveau 3
Timeforbrug Takst pr. time Afvigelse Fleksibelt-
Aktuel Standard Aktuel Standard Effektivitet Pris budgetafiigelse
" 1) " @) " @) " @ " ©®) ©6) @
=(-@x@E) =R =(5)+(6)
Direkte arbejdskraft:
Salgspersonale 495.000 550.000 30 25 (1.375.000) 2.475.000 1.100.000
Teknisk personale 242.000 275.000 45 40 (1.320.000) 1.210.000 (110.000)
r
-
£quis
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Budgetopfglgning niveau 2

Som udgangspunkt ma man korrigerer for aktivitetsniveau
inden man beregner afvigelser

Det vil sige, hvilke forudsaetninger 18 bag med hensyn til salg i
den pageeldende periode

I produktionsvirksomheder — som eksempelvis en
svineproduktion — ma man ogsa korrigere for, at produkterne
er faerdiggjort i forskellig grad.

— KAkvivalente enheder
— Besaetningsforskydninger

Vi vil altsd skille effekten af maengde solgt/produceret fra
effekten af ledelsesmaessige dispositioner.

“Equis

Budgetafvigelser -
niveau 3

Dernaest dekomponere vi i en priskomponent og en
efficienskomponent.

Altsd hvor stor en del af afvigelsen skyldes input priseendringer,
og hvor stor en del skyldes efficiensaendringer.

Effekterne giver ikke i sig selv svaret
— For eksempel om en priseffekt kunne have veeret undgaet.
Der kan ogsa veere interaktionseffekter som beregningerne ikke
tager hgjde for
- Fgr eksempel at der indkgbes bedre kraftfoder med henblik
pa hgjere malkeydelse med hgjere energiindhold.

Men hvis vi skal malrette opfglgning og lzering, sa skal vi ned pa
niveau 3 og begynde diskussionerne

r
-
EQuis
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Diskussion af grundlaeggende pramis
- vejledende Igsning eller facitliste?

At overholde budget er ikke det sammen  Dpet kommer ikke altid an pa

som at man ggr det godt hvordan man har det, men
hvordan man tar det.
Succes handler om, hvordan man
o . .
reagerer pa de andringer i budgettets Aaron Antonovsky
forudsaetninger, der vil ske i lgbet af
budgetperioden.

Dermed, sa kan et budget -
styringsmaessigt — ikke betragtes som en
facitliste med to streger under.

Budgettet ma vaere en vejledende
Igsning, der inviterer til lzering, forstaelse,
og erkendelse af lgsningsmuligheder

“Equis

Bankernes rolle i forhold til
landmandens brug af budget

Jeg tror, at den enkelte bankrddgiver vil nikke genkendende til min
udlaegning af brugen og opfglgningen af budgetter.

Men ndr landmanden bevaeger sig laengere ind i banken og pa et
tidspunkt bliver til et engagement, sa bliver budgetafvigelser til
risiko.

Banker kan ikke lide risiko

Dermed kan der vaere en tendens til, at budgettet bliver et mal i
sig selv.

Er det tilfeeldet, sa vil det virke gdelaeggende:
— For landmandens mulighed for reelt at styre sin virksomhed
— For landmandens motivation for at bedrive gkonomistyring.

r
-
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Radgivernes rolle i forhold til budgettering

Jeg tror, at det er nemmere at szelge et budget fremfor
budgettering til en typisk landmand.

Men da vaerdien i arbejdet med budget ligger i selve
budgetteringsprocessen, sa& ma landmanden pa banen i udbredt
grad.

Det vil ogsd udfordre rddgivernes rolle - sat pa spidsen:
— Fra budgetproducent

— Til budgetteringsassistent

Jeg har ikke svaret, men jeg tror, at det er et spgrgsmal, der skal
adresseres.

“Equis

Skal vi gd Beoynd Budgetting?
Det er efter min vurdering dagens praksis i dansk landbrug
— Altsd brug af ikke-finansielle nggletal
— Benchmarking

Fjerner fokus fra det primaere mal i en virksomhed - at tjene penge
De ikke-finansielle praestationsmal har en tendens til at blive mal i
sig selv

Man glemmer, at de ikke-finansielle praestationsmal er konstruerede
midler ivaerksat for at opnd et finansielt overskud.

I BB-virksomheder oplever man, at den driftsgkonomiske dagsorden
forsvinder fra virksomheden

— F.eks. er Statoil i Norge begyndt at bruge budgetter igen
— En rdoliepris pa under 50 $/tgnde gjorde det pludseligt

interessant at tale om, hvordan man kan tjene penge

r
-
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| Activity based Costing

Kapacitetsnetvaerk

dynamik

Se muligheder for styring af
kapacitetsomkostninger

INSTITUTFOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
ICES

Hvorfor skal vi tale om
kapacitetsomkostninger - de er jo faste!

Undskyld titlen — men jeg tror, at mange landmaend har det
sadan!
Vi skal have fokus pd kapacitetsomkostninger

Gruppe Omszetning Stykomkostninger Kapacitetsomkostninger Ejerlgn Overskudsgrad
%

Alle 100 47 33 5 15
0-80Arskger 100 47 33 14 5
80-160Arskper 100 47 33 7 14
160-240Arkger 100 47 33 4 15
240-320Arskger 100 47 32 3 17
Over320Arskger 100 48 32 2 18

Kilde: Danmarks Statistik.
Datagrundlag 2013

Og nej - de er ikke faste — de er bestemt styrbare.

Maske endnu mere styrbare end stykomkostningerne

A
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Valg af teknologi pavirker vores omkostningsstruktur.

Relativ hgj andel af faste omkostninger ggr os sarbare, fordi det
bliver vanskeligt at justere aktivitetsniveauet og
omkostningsniveauet til aktuelle afregningspriser.

= T

Activity Based Costing

= Udviklet i USA i slut 19-firserne

= Baggrund for udviklingen:

— Stigende pulje af indirekte
omkostninger

— Differentieringsstrategierne
kommer frem, og dermed
behov for at vide hvad
forskellighed koster

— En bevagelse i retning af
markedsfokus fremfor

produktionsfokus indenfor

ABC Vs. Traditional Methods

- Everythingin - i
esources theorganiiation esources

Consume T Traced by Resource Drivers

Whatisactually  Ajigcate Allocation
being done Basis

Consume Traced by Activity Drivers

o -Products
lects -Services

gkonomistyring.

15



Princippet i

,,,,, - S

en ABC

Omkostningsarter
Ressource- Ressource- Ressource-
pulje 1 pulje 2 pulje N
Forbrug vurderes
Trin 1: og allokeres til
Ressource aktivitetspuljer
Cost-drivere
Aktivitet Aktivitet Aktivitet Man vurderer
1 > 3 praktisk kapacitet
Trin 2: for hver
Aktivitets aktivitetspulje
Cost-drivere ! v v varyed
Omkostningsobjekter: ak,tlvnetssats (cost
‘ Direkte arbejdskraft |_’ Produktenheder, serie, produkt, produktgrupper driver rate) kan
- - - Salgsordre, kunde, kundegrupper beregnes — altsa
{D”'Ehe materialer ]"" - @vrige, f.eks. virksomhedsniveau omkostningen pr.
aktivitetsenhed.

Figur 2. Det aktivitetsbaserede regnskabs grundstruktur. (Kilde: Bearbejdet fra Kaplan &
Cooper 1998, p. 84)

Eksempel - Havenisse Inc.

Ressourcer:
Maskinomkostninger Lgnomkostninger Bygningsomkostninger lalt
kr. 500.000 kr. 600.000 kr. 150.000 kr.  1.250.000
Fordelingsnggle: lalt
Stgbning kr. 350.000 kr. 100.000 kr. 20.000 | kr. 470.000
Maling kr. 80.000 kr. 150.000 kr. 20.000 | kr. 250.000
Faerdigggrelse kr. 20.000 kr. 300.000 kr. 50.000 | kr. 370.000
Lager kr. 50.000 kr. 50.000 kr. 60.000 | kr. 160.000
lalt kr. 500.000 kr. 600.000 kr. 150.000 | kr. 1.250.000
kr. 1.250.000
Aktivitetsomkostningspuljer
Stpbning Maling Faerdigggrelse Lager
kr. 470.000 kr. 250.000 kr. 370.000 kr. 160.000
Aktivitetsmal Liter plastmasse Areal ( cm2 ) Minutter Gulvplads ( m?)
Praktisk kapacitet 25.000 1.000.000 90.000 500
Aktivitetssats 18,8 0,250 4,11 320
Kr/L kr/cm? Kr/minut kr/m?




En ABC-model
Havenisse Inc

Maskinom- Lanomkost-
kostninger ninger
500.000 kr. 600.000 kr.
Stebning Maling Feerdig-
gorelse
18,8 Kr/L 0,25
kr/cm2 4,11
Kr/minut

Helarsnisser

Bygnings-
omkostninger
150.000 kr

Lager

320 kr/m2

Julenisser

Ressourcer
Omkostningsarter

Aktiviteter

Alloker omkostninger pa baggrund af viden om
omkostningsobjekternes aktivitetsbehov

Aktivitetssats 18,80
Kr/L

Ombkostningsobjekters aktivitetsbehov:
Helarsnisser 0,5
L
Julenisser 1,2

Omkostningsallokering:
Heldrsnisser 9,40

Julenisser 22,56

0,25
kr/cm?

cm’

160
cm

18,75

40,00

4,11
Kr/minut

5
Minutter

8
Minutter

20,56

32,89

320
kr/m?

0,05

lalt
16,00 64,71

96,00 191,45

A
EQuis

17



ABC er en smuk tanke, der har det lidt sveert
i virkelighedens verden

Der er ikke rigtigt nogen, der bruger ABC til hverdag.

— Tungt at lave en ABC-model, da man reelt skal skabe et
nyt regnskabssystem, og “omkontere” tidligere
registreringer.

— Modellen bliver foraeldet det gjeblik man investerer i ny
teknologi, eller effektiviserer.

— 0Ogsa skal man huske, at ABC er baseret pa vurderinger,
og dermed ikke ngdvendigvis korresponderer med det
reelle ressourcetraek.

Men i forbindelse med strategiprocessor, inkluderende nye
produkter/kunder med nye krav til aktiviteter, s& tager man
ABC frem

Kan ABC bidrage til landmandens

gkonomistyring
Spgrg i huset! proe : —— S
t ing
Sl il R e o e b o e e o
landmanden ikke kan bru g e ved at udfere forskellige aktiviteter pa bedriften.
d et tl | n Og et. :1!:(? :(l :nsgndehg pé bade operationelt og strategisk niveau. Laes mere om ABC her

" " " " Resultater fra ABC 2012 og 2011

Udviklet i USA i slut 19-firserne Opgorelsen af ni kvesgbedifters ABC-fordeling af omkostninger for &ret 2010 pa
kveegbedrifter. Se resultaterne her

Resultater fra ABC 2010

Opgorelsen af ni kvesgbedrifiers ABC-fordeling af omkostninger for éret 2010 pa

kveegbedrifter. Se restitateme her

Baggrund for udviklingen:

— Stigende pulje af indirekte Artikellste:
omkostninger

Differentieringsstrategierne

stningsstyring (eller ABC fra engelsk *Activty-Based Costing’) e at 3
ger,der or ved at udforo forskallge aktivtater pa bedrifen.

kommer frem, og dermed
behov for at vide hvad mSEGES

Sidst bekrasfet: 09-12-2016 Oprettet: 21-11-2012 Revideret: 17-10-2013

forskellighed koster

En bevaegelse i retning af

markedsfokus fremfor

produktionsfokus indenfor A
gkonomistyring. EQuts
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Grafisk illustration

Praktisk kapacitet

Pauser
OSV.

Anvendt kapacitet

Eksempel:
En traktor kan i teorien kare: 365 dage/ar x 24 t/dag = 8.760 timer/ar

| praksis kan den vel kgre ca. 2.000 timer om aret

Hvis maskinen sa kun karer 1.000 timer, sa er der ubrugt kapacitet
svarende til 1.000 timer

“Equis

Ubrugt kapacitet i det
ledelsesmaessige sggelys

= De produkter vi producerer betaler aktivitetssats, svarende til
praktisk kapacitet.

— Lidt ligesom praesten, der ikke skal skaelde ud pa dem, der

kommer om sgndagen.

= Resten af omkostningerne forsvinder ikke ud af regnskabet.
— De star som ubrugt kapacitet
— Ubrugt kapacitet skal betales af nogle andre
— Hoyvis lederen ikke kan komme i tanke om andet,
— Sa& ma han selv betale.

= Ubrugt kapacitet er en rgd advarselslampe
— Jeg tror, at mange maskinhuse lyser op i landskabet.

A
EQuis
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Kapacitetsomkostninger

Prognose for kagbrugets
skonomiske resultater 2014-2016

December 2014

= Stykomk
BKKO

Afskr.

Tabel 2. Resultatopgerelse i 1.000 kr. for konventionelle bedrifter med 240-320 kger
2016
2013 2014* 2015 * (lzengere sigt *

Produktion:

Arskoer 278 284 292 298
Mzelkeydelse pr. ko, kg EKM 9423 9.800 9.947 10.046
Hektar 216 221 225 229

1.000 kr.

Bruttoudbytte 10.555 10.912 9.744 11.450
Heraf kveeg 8.251 8.665 7.436 9.056
Stykomkostninger -5.356 -5.418 -5.604 -5.857
Heraf kveeg -4.858 -4.915 -5.111 -5.353
Dzekningsbidrag 5.198 5.494 4.140 5.593
Heraf kvaeg 3.392 3.750 2.325 3.703
Kontante kapacitetsomkostninger -2.695 -2.775 -2.885 -2.982
Afskrivninger mm. -906 -907 -877 -850
Resultat af primaer drift 1.598 1.813 379

AARHUS

Centrale gkonomistyringsbegreber
- teknisk volumen afhangige
= Omsatningen

— Indteegter fra salg (indtzegtsgivende aktiviteter) i en given
periode

— Beregnes som antal enheder solgt x pris pr. enhed
— F.eks. Kg svinekgd x pris pr. kg svinekgd

= Stykomkostninger

— Ressourceforbrug udtrykt som omkostninger, der er direkte og
proportionalt afledte af den indteegtsgivende aktivitet i
perioden.

— Beregnes som antal enheder solgt x stykomk. pr. enhed
— F.eks. Kg svinekgd x (FE/kg prod. x kr/FE)

= Dezekningsbidrag
— Omsaetning - stykomkostninger

A
EQuis
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- ledelsesbestemte volumen afhangige

Kapicitetsomkostninger
Ressourceforbrug udtrykt som omkostninger der ikke er direkte og
proportionalt afledt af den indtaegtsgivende aktivitet i perioden.

Kapacitetsomkostninger relateres til en raekke produkter

Centrale gkonomistyringsbegreber

Saerbestemte kapacitetsomkostninger
Karakteriseret ved, at de alene er anvendt til fremstilling af et

indtaegtssegment

Sambestemte direkte kapacitetsomkostninger
Indgdr i en raekke indtaegtssegmenter, men vi kan male og
registrere ressourceanvendelse til respektive produkter

Sambestemte indirekte kapacitetsomkostninger
Indgdr i en raekke indteegtssegmenter, men vi kan/vil ikke male

ressourceanvendelse.
[
“Equis

Varer:

Salgspris

Stykomkostninger 0 VO, Vo, ;
¥ VO, vo, vo, 0; Vo,
3 . ¥ 3

Dakningshidrag

s DB, DB, DB,

Varcgrupper

t S‘algu‘ndlmgt
3 vas

| Stykomkostninger
o
J Dakningshidr ag

VG Vo, ¥vovo

VG DB, % VGDa

VG SER KO, 3 VGSERKO

VG DB,

Swerbesiemie kapag: /i
paci- v Y
leisomkostninger ‘ UEER KD,

Varegruppeb idrag |

{

VG B -
. VGBI, ¥ VG|

Sambesternt, direkte

VG SAM D . " .
kay tetsomkostninger ' Ko, VG SAM DKO, 3. VGSAMDKO

¥ voB2 ‘

I\}uc_nrr.:ppebulr.lg 2

‘ Sambesiemte, indirekie J
) VGSAMIKO

k.\p:n'nmmunkmmm 3

5 ger

e LE“T\
Resultar

B
Al | RES |
e —_— ]

Figur 2 Lonsomhed: se fi
“. S edsanalyse for enkeltvarer og iyt
; vareg - 5 .
maleproblemets onning- i VRN Fenty Tiagen til ,EOUIS

Figur 2 viser en lansom hedsopoarelce o3
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Model af virksomhedens lgsnsomhedsmgnster

Aktivitetsniveau

Styrer Styrer
Styrerl,
Salgsindtaegter Stykomkostninger
Styrer
Behov for Betinger
kapacitet
Betinger _- -~ - . H
e Betinger
- - 1
e v
Kontante Anlaegsomk.
kapacitetsomk. (-investeringer) Betinger
Styrer
Finansielle /

omkostninger  “rours

Kapacitetsomkostningerne indeholder
et stort styringspotentiale

Selv om stykomkostninger andrager over halvdelen af
omkostningerne ved landbrugsproduktion, sa er de svaere at ggre
noget ved.

— Foderpriser med stor sammenhaeng til verdensmarkedspriser
— Maengderne fastsat ud fra fodernormer

Kapacitetsomkostningerne kan derimod styres
— Hvis man vil

— Og hvis man udstyres med et begrebsapparat, der kan hjzlpe
med at skabe overblik.

A
EQuis

24



Virksomhedens kapaciteter

= Virksomhedens grundkapaciteter
— Lokalekapacitet: grunde og bygninger
- Jord, staldanlzeg
— Materielkapacitet: Maskiner, driftsmidler, inventer etc.
- Derudover besaetning
— Medarbejderkapacitet

= Virksomhedens associerede kapaciteter
— Supplerende og substituerende kapacitet kgbt udefra
Maskinstation, vikarer, konsulentydelser
— Rettigheder
- Omkostninger til kgb og udnyttelse af betalingsrettigheder
- Omkostninger til miljggodkendelser

“Equis

Kapacitetsstyring

Kapacitetsstyring tager udgangspunkt i en méaleteknisk ngglekapacitet
— F.eks. Jord, beszetning eller staldkapacitet

— Altsd en kapacitet der er helt central for produktionen af de
produkter vi producerer og salger

Kapacitetsstyringen bestar i at dimensionere de afledte
folgekapaciteter sdledes at ubrugte ressourcer undgas
— For eksempel ved at mikse materielkapacitet og supplerende
kapacitet
- Konkret “lille” mejetaersker suppleret med brug af maskinstation

Moen 0gsa at have en hgj grad af fleksibilitet i kapacitetsapparatet
saledes at kapacitetsapparatet Igbende kan justere til
aktivitetsniveauet

r
-
EQuis
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Kapacitetsnetvaerk
(Zakken Worre, 1991)

Virksomhedens aktivitet i markedet

Aktivitetsudfgrende kapacitet som
méleteknisk ngglekapacitet
l

I I

Medarbejderkapacitet
som fglgekapacitet til
udfgrende kapacitet

Materielkapacitet som
fglgekapacitet til
udfgrende kapacitet

Materielkapacitet som
fglge kapacitet til
medarbejderkapacitet

Lokalekapacitet som
folgekapacitet til
medarbejderkapacitet

Lokalekapacitet som =
felgekapacitet til
udfgrende kapacitet | rmprrr————|

Medarbejderkapacitet
som fglgekapacitet til
lokalekapacitet som

som fglgekapacitet som fglgekapacitet folgekapacitet

Kapacitetsnetveaerkets styringsformal

Netveerket er ikke statisk, og er ikke tiltaenkt at kunne besvare
spgrgsmal vedr. kapacitetsomkostninger til ned pa den sidste
krone.

Netveerket skal kunne hjzelpe til at skabe forstaelse for de
gkonomiske dynamikker i virksomheden

Netveerket skal skabe forstaelse for hvilke kapaciteter vi kan
skeerer vaek, hvis aktivitetsniveauet reduceres

Og hvilke kapaciteter der ma gges, hvis aktivitetsniveauet gges.

A
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Et taenkt eksempel

En landmand pataenker at forpagte 35 HA jord 10 km vaek fra
ejendommen.

Dette gger ngglekapaciteten med 35 HA

Dette fgrer til afledt behov for kapacitet i form af maskiner
— Har man den kapacitet? Hvis ikke, hvad koster det?

Og det fgrer til afledt behov for mandskab

Derudover er der gget behov for konsulenthjzselp
— Juridisk bistand, ggdningsregnskab og EU-ansggning

“Equis

Registreringer er grundlaget for al styring

Procesindtag Arbejdsprocesser Procesudiag

Prastationer

= Fysiske enheder,
udfarte tjenester eller
opnicede tilstande,
som et opgavens for-

mél

| Funktionering,

= Opgavelesning,

= Handling og handlings-
sekvenser

Forbrug og brug af
ressourcer
(=omkostninger)

Omkostni gnskabets principiclle ind
Artsinddeling Procesinddeling For i
I - e
Inddeling efter omkost- Inddeling efter opgave- Tnddeling efier prassta-
ningsenhedernes egen- lesningens egenart tionernes egenart, her-

under hvem, som er
modtager

art

Informationsindgangsinddelig

Inddeling efter organisatorisk

enhed, som er modtageradresse

som primer bruger af omkost-
T

Figur 4. Model al'en transformationsproces for kapacitetsomkostninger gen-
spejlet i omkostningsregnskabets begreber (bearbejdet fra Worre, 1996). ,/.
EQUIS
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Konteringsmodel for

kapacitetsomkostninger

Art
Kapacitetstype

Omkostningsart

Informationsindgang

Opgavetype

Formal

Omkostninger i belgb og
eventuelt enheder

Hvad taler viom
Hvad er indkgbsprisen?
Hvad er salgsprisen

Hvem kan tage beslutning
om kgb og salg

Hvad kan kapaciteten
producere

Hvilke optagetyper kan
kapaciteten Igse

(Pas pa med kapaciteter,
der anvendes til
produktion af flere

aktivi dstyper)

Hvad koster det at
producerer én
indtaegtsgivende
aktivitetsenhed med
denne kapacitet

Kapacitetstraeks-enheder

Hvor mange af enheder
har vi af denne kapacitet

Hvem kan tage beslutning
om produktion

Hvad er kapaciteten ?
Hvor mange enheder af
den pagaldende opgave
type kan Igses indenfor en
relevant periode

Hvad skal kapaciteten
bidrage med i forhold
til produktion af
indtaegtsgivende
aktiviteter

Praestations-enheder Skal ikke udfyldes, da Hvem kan tage beslutning Hvor mange Hvilke indtaegtsgivende
arten ikke har en direkte | om salg af relevante indtaegtsgivende aktiviteter indgar
kobling til de indtaegtsgivende aktivitetsenheder kan aktiviteten i.
indtaegtsgivende aktivitetsenheder kapaciteten bidrage med
aktiviteter indenfor en relevant
periode
L

Et meget konkret eksempel

Den indteegtsgivende aktivitet er lam solgt til slagt.
Ngglekapaciteten er far, der i kombination med en vaedder

producerer lam. Farene passer lammene og jeg kgrer lammene til
slagt, og indkasserer slagteprisen.
Farene og lammene ader graes, der er derfor brug for
afgraesningsarealer i et omfang, der kan sikre tilstraekkeligt foder til

dyrene

Graesarealerne skal omgives af hegn af hensyn til at holde dyrene
inde pa arealet.
I det omfang hegnet ikke er tilstraekkeligt er der ansat en hund, der
kan assisterer med at drive rundt med dyrene.
Min kone hjzelper med diverse ansggninger og ggdningsregnskab.
Hun repraesenterer dermed en medarbejderkapacitet
Endelig er der en rettighedskapacitet i form af arlige omkostninger
til CHR og veterinaerkontrol

r
-
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Kapacitetsnetvaerk -

produktion af slagtelam

Indteegtsgivende aktivitet:

1
Salg af lam 1
1
1
Direkte funktioner : Hjeelpefunktioner
Ngglekapacitet: 1
Moderfar 1
1
T
1
Lokalekapacitet: Medarbejderkapacitet: 1 Rettighedskapacitet:
Graesarealer Hund Veteringerkontrol

Materielkapacitet:

Hegn
Ngglekapacitet: Moderfar
Moderfar Omkostningsart Informationsindgang | Opgavetype Formal
Materielkapacitet
Omkostninger i 1.000 DK / far M) 5 leemninger pr. far | 81 DK /lam

belgb og eventuelt

(gennemsnits-

2.4 lams pr far pr.
ar

enheder Slagteveerdi: betragtning) (1000 -350) /
350 DK (5 laemninger *
1.6 lam pr.
leemning)
Kapacitetstraeks- 60 moderfar M) 1.5 leemninger pr Fgde og passe
enheder far prar. lam
Praestations- - W) 1.6 lam pr. Lamme-
enheder leemning Produktion
(i gennemsnit)

A
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Lokalekapacitet

Graesarealer Omkostningsart Informationsindgang | Opgavetype Formal
Lokalekapacitet
Omkostninger i 0 DK /HA M) Graesproduktion 0DK/Lam
belgb og eventuelt
enheder 0DK/FE
FE er FoderEnhed

Kapacitetstraeks- 20 HA M) 3,000 FE/HA pr &r | Graesvaekst med
enheder henblik pa foder

til produktion af

lam
Praestations- - W) 9,5 lam pr. HA pr. Lamme-
enheder ar produktion

Rettighedskapacitet

Veterinaerkontrol Omkostningsart Informationsindgang | Opgavetype Formal
Rettighedskapacitet
Omkostninger i 1.535 DK/ ar M) - -
belgb og eventuelt
enheder
Kapacitetstraeks- 1 M) - -
enheder
Praestations- - M) - Husdyrhold

enheder




Afsluttende kommentarer

= Jeg ved godt, at ingen landmaend bruger dette netvaerk

= Men jeg har mgdt landmaand som har noget lignende inde i deres
hoveder.

— De har sjeeldent den stgrste maskinpark, men som regel en
rimelig gkonomi.

= Kapacitetsomkostninger er ikke en sort boks som man bare ma
acceptere.

= Kapacitetsomkostninger kan styres og kontrolleres,
= Og vi har veerktgjer der kan hdndtere det

= Kapacitetsomkostninger kan og skal styres i en branche, hvor
overskudsgraderne er sma

= Og hvor priserne svinger meget, hvilket i det generelle tilfeelde
betyder, at produktionsapparatet ogsa skal vaere fleksibelt.

A
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Target Costing

>+ Eksplicit krav om éje'r- 0g
kapitalaflgnning

« Krav om koﬂkrete a&ndringer i

reassourceforbrug og praksis -
handtering af drifting cost




Target Costing

producere produktet.

landbrugsvirksomheder.

investeringsmodeller.

Grundprincippet er, at der tages udgangspunkt i en given
markedspris for et produkt. Fra den pris traekker man et
gnsket overskud, hvorefter man kan se, hvad det ma koste at

Det er altsd en markedsdrevet taenkning, der driver modellen.

Ideen om, at der er en markedspris, som vi ma justere
. . . o .
omkostningerne efter ligner vilkarene i landbruget.

Ideen om, at vi eksplicit gnsker overskud er tiltraengt i

Derfor vil jeg gerne prgve at folde modellen lidt mere ud, med
henblik pa at se den som alternativ til mere traditionelle

“Equis

Target costing

Faktisk en tysk ide

Som Japanerne lante af en ven de
havde, der hed Adolf

Aktivt anvendt i Japan med henblik
pa at fremdrive konstante
forbedringer af
produktionsprocesser

rasKKe Prolotyper nos £unaapp 0g NsU var aet en nel anaen vinke!
der skulle til for at fa konstrueret VW’en — nemlig Adolf Hitler. Adolf
Hitler enskede en billig bil til alle familier i Tyskland — det gav han til
udtryk allerede f& maneder efter sin tiltrazden i 1933 under en
biludstilling i Berlin, hvor han sagde "Uden biler, tonefilm og radio kan
nationalismen ikke sejre”

Allerede i 1934 gik udviklingen i gang og malene for bilen var at

® Bilen skulle kunne kerer 100 km/t
® Bilen skulle kunne kerer 12,5km pr. lir. Benzin
® Bilen matte ikke koste mere end 1.000 Reichmark

| 1938 preesenterede man bilen til bare 995 Reichmark — og det var
illint i fn;bnlri til huad dar u\_lnm fandtac né markaratl Prodiktinnan
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Target costing i hovedtrak

= Target pris

— Pris man forventer at opna i markedet
= Target profit

— @nsket overskud. Fastsat med skyldig hensyntagen til risiko

0g investeringsomfang.

= Tilladt omkostning (Allowable cost)

— Hvad m& omkostningerne vaere

= Nuveerende omkostninger

— Under nuveerende produktionsmetoder og teknologi
*= Forbedringsomkostninger (Drifting cost)

— Omkostninger, der skal aendres
= Target omkostninger

— Det omkostningsniveau man veelger at starte med.

“equs
Target costing proces
Approved by top Substantial changes made by
management people on the floor
Target price Current cost level
Target profit /
l Drifting costs
Allowable costs < Target costs — s
A
£Quis
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Centrale succeskriterier

Validiteten bag tallene er central
— Er markedsprisen trovaerdig indenfor produktets livstid
— Afspejler profitmalet investering og risiko

Der skal laves substantielle omkostningsforbedringer

— Forbedringer skal foretages reelle a&ndringer i
produktionen.

- Alts3 ikke et spgrgsmal om at presse underleverandgrer pd
prisen

— Forbedringer der fordrer egentlige investeringer skal
eventuelt fordeles ud pa fremtidige produktet
- Potentielt elastik i metermal - agtpagivenhed

“Equis

Er target costing
relevant i landbrug?

Tvinger landmanden til at forholde sig til afsaetningspris

Tvinger landmanden til at forholde sig til, at der skal tjenes
penge

Tvinger landmanden til at forholde sig til, at de fleste udvidelser
sjeeldent kan betale sig ( Current cost level > allowable costs)

Men target costing peger ogsd pa en lgsning:
— Find ud af, hvor der kan spares

— Huvilke processer indgar? Skaber de veerdi til slutproduktet?
Kan vi ggre det anderledes?

— Og ikke mindst hvad er den omkostningsmaessige
konsekvens?

A
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Target costing som et padagogisk vaerktgj

Target costing processen kan bidrage til forstaelse for
gkonomiske dynamikker og muligheder i virksomheden

— Hvad sker der hvis priser falder, maengder vokser,
effektivitet gges

— Hvorfor og hvordan sker det
— Hvad kan vi ggre.

Men forstaelsen skabes kun hvis tallene konstant stresstestes
— Stresstest ved at man skal kunne forklare, hvad der sker,

— Og sandsynligggre, at det vil kunne ske

Alle skal bidrage - det er pointen at viden skal vokse ud af
processen

“Equis

Mulige bidragydere til processen i en
landbrugsvirksomhed?

Landmand
Bank
@konomikonsulent | Aproved by top Substantial changes made by

management people on the floor

l X Landmand
Target price Current cost level | @konomikonsulent
Target profit \
Drifting costs
Allowable costs < Target costs — g
Landmand

Medarbejdere
Erfa-grupper
Leveranderer
@konomikonsulent

r
-
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Target costing

Saetter fokus pd markedet
Saetter fokus pad at der skal tjenes penge

Saetter fokus pa at forbedre produktionsprocesser med henblik
pd omkostningsreduktion uden, at det skader kvaliteten af
produktet

Men primaert handler det om at forstd og forbedre produktion
med henblik pa profit

“Equis

IkkeSfinansielle praestationsmal og
praestationsmalingspakker genera

Balanced scorecard mere specifikt

Det store problem:

« Der er ikke kausale sammenhange
mellem perspektiverne

INSTITUTFOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
EN

36



A
EQuis

37



Ikke-finansielle przaestationsmal

ulemper
What you measure is what you get

Men hvad nu hvis dem der bestemmer what we measure

do not get it?

| /
|LUGGAGE®| .

YOU GET WHAT YOU MEASURE

“Perhaps what you measure is what you get.
More likely, what you measure is all you get.
What you don’t (or can’t) measure is lost.”

i ! ¥ 4
g 4 ’ [
¢ v X
/ L9 i B!
) 5

i H Thomas Johnson (2006)

~ 4 EVOLVE
contracts
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Funktionel dumhed

= Mats Alveson og André Spicer taler om at ikke-finansiel
praestationsmal skaber funktionel dumhed.

= Altsd at folk koncentrerer sig om det vi maler, men
holder op med at teenke over alt det udenom.

Er det for eksempel altid smart, at

i gennemsnit fgder flere levende
smagrise, end hvad sgerne i
Pattegrisene far hele tiden ny  ReElE I aliNa IR (=N 1112
mor

I beszztningen hos Aksel Frandsen bliver der i dag flyttet en del rundt med grisene. 84 § q . o
Nu glaeder medarbejder Stina Brodbek Sorensen sig til at se, om der er en effekt af Malkeanlag km\ler hﬂj hyg|ejne

at begranse flytteriet.

FORSIDE NAVNENVT EJENDOMME RESERVEDELE ARRANGEMENTER v

le

sger

0914 | 12:45 | Finn Gade Knudsen (B kan vaere il i i med under 12 procent dodelighed i

farestalden.

» Skosue af e Thorsen &

A
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Praestationsmalingspakker

= Man kan sjzeldent ngjes med 1 ikke-finansielt praestationsmal

= Ofte samles méalene i en raekke praestationsmal med henblik pa et
synligggre og bevidstggre virksomhedens vaerdiskabelsesproces

for de involverede parter.

= De afggrende pointe er, hvordan man opfatter og kommunike
sammenhange mellem praestationsmalene.

rer

A
EQuis
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5. Kriterie

Pakken skal vaere tilpasningsparat

= Virksomheder er dynamiske

= Skal pakken veere levedygtig, s& skal den kunne udvikle
sig i takt med virksomheden.

= Kan den ikke det, sa bliver den en haemsko

= Eller udfaset

“Equis

Finansielt
perspektiv

Kunde-
perspektivet

Det interne
proces
perspektiv

Leerings &
veekst-
perspektivet

Balanced Scorecard

Produktivitetsstrategi Indtjeningsvaekststrategi
Forbedre
aktionzerveerdi

Kunrlevaardltlbud

Pmdukl/semxceeqenskﬂb@) Rclanmler Imaqz
1 Kund d Lo &socmle
LRI S T S processer processer processer
« Leverandorstyring + Udvalg « Identificering af « Miljo
« Produktion « Tiltrekke kunder muligheder « Sikkerhed
« Distribution « Fastholde kunder « R&D portefolje + Sundhed
« Service + Vaekst + Design/Udvikling « Samfund
« Risk Management « Partnerskaber
+ Nye produkter

Human kapital }
T 1 I 1 I il T 1
Informationskapital }
I I I I I I I I
Organisationskapital
ST
I T T 1 I
R
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3yggeri Energi Fjerkr& Far Heste IT Jura Kveg Ledelse Maskiner Milje Planteavl Radgivning Svin

:delse
Bestyrelse & Advisory Board
Forretningsudviking
Helhedsorienteret riskostyring
Personalelsdelse
Dynamisk stretegi
Wifsstrategi

-

Inside Driftsakonomi Oprettet: 24-02-20

Balanced scorecard — implementering af strategi

Det er udviklet ud fra et praktisk behov for at kunne male og felge op pa de strategiske
mal og planer, virksomheden har udarbejdet.

Balanced Scorecard (BSC) er et varktaj til strategiimplementering pa landbrug.
Verktajet har med succes veere anvendt | mange virksomheder. Det er udviklet ud fra e
praktisk behov for at kunne méle og felge op pa de strategiske mal og planer,
virksomheden har udarbejdet.

| et Balanced Scorecard folger radgiver eller landmand op pa strategien ved at inddrage forskellig
perspektiver. Derfor vil det typisk indeholde 15-20 centrale indikatorer (nogletal). Samtidigt skal

Overordnet strategi
Strategi for ekoioger

Vasrditivaskst

af et jkort sikre, at de forskellige indikatorer er indbyrdes afstemte og
afspsjler de vigtigste i er grundlaget for at skabe
forbedringer og hej malopfyldelse ved brug af BSC

Laes mere om introduktion i BSC manualen - (PoF-

De fire perspektiver i et Balanced Scorecard (BSC)

@konomi

!

Afsztning Vision Produktion og

o
smfw kapacitet

og
indkab

|

Organisation

ledelse

Jeg kunne
ikke fa
videre
adgang pa
siden.

Men nogen
synes at
have ment,
at BSC kan
bruges i
landbruget.

Saerlige problemer med BSC

= The Balanced ScoreCard

er kendetegnet ved
antagelsen om kausalitet
mellem de 4
dimensioner i modellen.

= Problemet er, at Kaplan
og Cooper aldrig
definerer, hvad de
mener med kausalitet

s T TAINK YoU SHOUD BE MeRE EXPLICIT

HEGE N STEV TWo . ™
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Kausalitet
arsag - virkning

Fra filosofien kan vi hente fglgende definition pd kausalitet

1: Begivenhed A kommer fgr begivenhed B i tid

2: observation af begivenhed A medfgrer umiddelbart

3: de to begivenheder kan observeres teet pa hinanden i tid
0og rum Ny T

4: A og B er logisk uafhangige

herefter mulighed for at observere begivenhed B

Dimensionerne i BSC lever ikke op
til dette krav

Begrebet Kausalitet — arsags-virknings relation - er 1&nt
fra naturvidenskaberne, hvor det giver mening som basis
for at teste teorier og sammenhange mellem naturlige
feenomener

Det er bare problematisk indenfor samfundsvidenskab,
hvor begreber og sammenhange er socialt konstruerede:
Lover driver ikke landbrug med henblik pa profit!

Og hvor begreberne ofte er logisk afhaengige.
Omseaetning (10 kr) — Omkostninger (5 kr) = overskud ( 5 kr)

A
EQuis

44



BSC - darlig til kontrol

Fordi de kausale relationer er mildest talt tvivisomme, sa
vil man Igbe ind i problemer hvis man bruger BSC som et
kontrolsystem

Til gengzeld oplever mange virksomheder glaede af bsc i
forbindelse med strategiprocessor, forretningsudvikling og
forretningsforstaelse.

Men her opfattes sammenhangene i mellem
dimensionerne heller ikke som kausalrelationer, men af
mere konstruktivistisk karakter.

“Equis

Afrunding
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@konomistyring i landbruget

@konomistyring har ogsé’] noget til landbruget

Hvis man i landbruget vil styre gkonomi kan
gkonomistyringsdisciplinen sagtens bruges

Der er i min optik ingen forskel p& at producere maelk, vaere
underleverandgr til Vestas eller pd at producere overnatning pa
et hotel

@konomistyring handler om begreber og
begrebssammenhange sat i forbindelse med den virkelighed
man vil styre.

@konomistyring foregar i hovedet og mellem hovederne pd de
mennesker der vil styre

@konomistyring foregar ikke i en computer eller pa et stykke
papir — disse er datakilder eller paedagogiske virkemidler.

A
EQuis

Fremtidens gkonomistyring i landbruget

Jeg er ikke specielt optimistisk i forhold til den enkelte landmand
— Tung tradition i forhold til ikke-finansielt fokus
— Grundlzeggende manglende interesse
— For lidt fokus i landmandsuddannelsen.

Finansiel kontrol
— Banker
— Institutionelle investorer

Inter-organisatorisk gkonomistyring
— Andelsselskaber som drivkraft for gkonomistyring

— @get fokus pa omkostningsstruktur og risiko i hele
veerdikseden

A
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