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1 INDLEDNING

1.1 Formal

Formalet med denne introduktion til kapacitetsnetvaerk er at preesentere tankesaettet og metoderne indenfor
opbygning af kapacitetsnetvaerket som en mulig metode til beskrivelse af en virksomheds omkostnings-
struktur. Nar omkostningsstrukturen er kendt, bliver det lettere at forstd sammenhaengene mellem kapaci-
tetsforbrug og de tilhgrende omkostninger og ikke mindst mulighederne for at styre kapacitetsforbruget i
virksomheden. Det vil altsa sige, at budgettering af omkostningerne i virksomheden alt andet lige ogsa bli-
ver lettere.

Afheengig af @nske kan man anvende denne introduktion til enten en fuldstaendig og dybdegaende registre-
ring af virksomhedens kapaciteter eller til etablering af en overordnet oversigt over kapaciteterne, som kan
fungere som en hjeelp, nar kapacitetsudnyttelse, kapacitetsomkostninger og mulige investeringer skal over-
vejes.

1.2 Budgettering og styring af kapacitetsomkostninger

Uanset virksomhedens stgrrelse og kompleksitet bar alle virksomhedsledere kende omkostningsstrukturen
med henblik p& at kunne reagere og agere gkonomisk fordelagtigt, nar der opstar eendringer i markedet.
Optimeret anvendelse af de eksisterende kapaciteter og viden om uudnyttet kapacitet bgr ligeledes veere
en primeer opgave for alle virksomhedsledere.

I en virksomhed med en hgj kompleksitet og/eller af en vis stagrrelse kan der veere et behov for at kende
omkostningsstrukturen og kapacitetsudnyttelsen ret detaljeret. Her kan uudnyttet kapacitet have store gko-
nomiske konsekvenser eller give mulighed for store gkonomiske gevinster. Man kan med fordel arbejde
mere dybdegdende med kapacitetsnetvaerkene i viksomheden.

I mindre virksomheder kan viden om omkostningsstrukturen og sammenhange mellem kapaciteter give
veerdi i forhold til den Igbende styring af virksomheden. Her er kendskabet til indholdet af kapacitetsnetvaer-
ket og forstaelsen for sammenhaengene maske tilstraekkeligt for virksomhedslederen i forbindelse med de
lgbende beslutningssituationer. En oversigt over de forskellige kapacitetsnetveerk i virksomheden kan fun-
gere som et dialogveerktaj, nar spgrgsmal om nye investeringer, produktionstilpasninger osv. skal overve-
jes.

Feelles for alle typer af virksomheder er, at det er ngdvendigt at kunne budgettere og efterfglgende styre
virksomhedens kapacitetsomkostninger. Kapacitetsnetveaerket kan fungere som en hjeelp til budgettering af
anvendelsen af de eksisterende kapaciteter og dermed ogsa til budgettering af de tilhgrende omkostninger.

1.3 Kapacitetsnetveerkets veerdi for virksomhedslederen — beslutningsinformation
Formalet med etablering af et eller flere kapacitetsnetveerk i virksomheden er fgrst og fremmest, at man far
et overblik over, hvordan de enkelte kapaciteter haenger sammen og pavirker hinanden. Idealet er, at man
derved far mulighed for at vurdere omkostningerne som fglge af f.eks. en pateenkt produktionsudvidelse, sa
man vil kunne svare pa, hvor meget omkostningerne vil stige, sfremt man gger antallet af sger, kaer eller
hektar.

Kapacitetsnetveerket er en ledelsesinformation, og vurderingen af kapacitetsudnyttelsen skal derfor ses i

lyset af de strategiske overvejelser. Det kan f.eks. veere i en situation, hvor der overvejes investering i
(endnu) et produktionssted. Her kan det veere relevant at kigge de eksisterende kapaciteter efter med hen-
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blik pa afdeekning af ledig kapacitet, som kunne anvendes p& det nye sted, eller efter knap kapacitet’, s&-
fremt man overvejer kabet under forudsaetning af udnyttelse af synergieffekter. Hvis opnaelse af synergief-
fekter er afgagrende for investeringens rentabilitet, er det afggrende, at disse synergier rent faktisk er til ste-
de. Den primeere opgave efter gennemfarelsen af investeringen er derefter at falge op pa, om disse plan-
lagte synergier opnds. Dette kan gares via styring af kapaciteterne og en opmaerksomhed pa rigtig udnyt-
telse af knappe kapaciteter. Muligheder og begraensninger kan afslgres via kapacitetsnetveerket.

Pa det taktiske/operationelle niveau under en budgetteringsproces vil ledelsen af virksomheden ofte fast-
saette et tilfredsstillende niveau for kapacitetsudnyttelsen f.eks. i form af produktionsmal og en tilhgrende
beslutning om kapacitetstraek og kapacitetsomkostninger.

Et kapacitetsnetvaerk vil ogsa kunne give information om, hvor der er begreenset kapacitet eller stor ledig
kapacitet i virksomheden. Denne viden er f.eks. veerdifuld, nar man vil vurdere sine kapacitetsomkostnin-
ger, eller nar pataenkte investeringer skal beregnes. Det handler om at kunne identificere mulighederne for
at enten at fastholde den planlagte indtjening eller at kunne udnytte nye muligheder for gget indtjening, nar
der sker aendringer i markedsudviklingen f.eks. i form af eendrede salgspriser.

Nar budgettet er lagt, og der er fastsat mal for produktionsomfang og tilhgrende omkostninger, s vil der
efterfglgende ofte ske udsving i markedet eller internt i virksomheden, som gendrer de forudsaetninger, som
budgettet er udarbejdet pa grundlag af. Hvis virksomhedslederen skal kunne foretage den ngdvendige til-
pasning til de nye forudsaetninger hurtigt, skal lederen have en grundlaeggende viden om virksomhedens
omkostningsstruktur — og en viden om uudnyttede muligheder (ledig kapacitet). Denne viden kan leveres
via kapacitetsnetveerket.

Nar salgsprisen aendrer sig, sa skal lederen af virksomheden kunne vurdere effekten af den aendring for
virksomhedens resultat. Og derneaest skal lederen kunne treeffe beslutning om, hvordan denne effekt bedst
muligt kan styres. Det vil typisk ske via en vurdering af behovet for en tilpasning af produktionsomfanget og
de tilhgrende omkostninger.

Uanset salgspris handler det om, at virksomhedens produktionskapacitet udnyttes maksimalt. Den viden
fas via kapacitetsnetveerket.

Nar salgsprisen stiger, og man har identificeret ledig kapacitet i produktionen, skal det vurderes, hvor
meget den marginalomszaetning2 vil koste. Disse marginalomkostninger kan beregnes via kapacitetsnetveer-
ket. Som minimum vil netvaerket kunne give en idé, om der er ledig kapacitet, som allerede betales, eller
om der er kritisk knaphed, som kreever ekstra kapacitet og dermed ekstra omkostninger (ggede marginal-
omkostninger).

Nar salgsprisen falder, handler det om at udnytte den ledige kapacitet, som allerede er betalt, men som
ikke er udnyttet via en gget produktion med uaendrede omkostninger. Det kan ogsa veere, at man kan kom-
pensere for faldet i indtjening via en reduktion i produktionen og dermed ogsa en reduktion af de medfal-
gende omkostninger; f.eks. i form af feerre kger eller feerre medarbejdere.

! Knap kapacitet bensevnes ogsa flaskehals eller begraenset kapacitet. Det er et udtryk for, at der ikke er
nok kapacitet til at udfgre produktionen med fuld kapacitetsudnyttelse. De knappe kapaciteter eller ressour-
cer afggr med andre ord, hvor meget der kommer igennem den samlede produktion.

% Det produktionen/aktiviteten skal @ges med for at udnytte produktionskapaciteten fuldt ud.
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Kapacitetsnetveerket kan altsa give virksomhedslederen en grundlseggende viden om:

= Sammenheange mellem kapaciteter

= Udnyttelse af kapaciteter

= Omkostninger forbundet til at have kapaciteter til radighed

= Hvilke kapaciteter der indenfor en given tidsramme kan gges eller reduceres

= |dentifikation, budgettering og styring af de omkostninger, som opstar i forbindelse med produktio-
nen af produktet

» Identifikation af eendringer i kapacitetstraekket, safremt der planleegges eendringer i produktionsom-
fanget og de tilhgrende marginalomkostninger

» |dentifikation af interne afhaengigheder imellem de enkelte kapaciteter og pa tveers af flere kapaci-
tetsnetveerk p& bedriften.

1.4 Kapacitetsnetveerket og driftsgrensanalyser — ligheder og forskelle

For at kunne anvende et kapacitetsnetvaerk med henblik pa styring af kapaciteter og deres tilhgrende om-
kostninger er det en helt afggrende forudsaetning, at alle kapaciteter (eller ressourcer) bliver identificeret. |
princippet er det praecis det arbejde, som finder sted, nar der skal udarbejdes en driftsgrensanalyse for
bedriftens forskellige aktiviteter. Her handler det om at fa identificeret, hvilke ressourcer der indgar i f.eks.
produktionen af maelk og dernzest at f& fordelt de afholdte omkostninger for den enkelte ressource ud pa
den pageeldende driftsgren.

En del af registreringsarbejdet, som foretages i forbindelse med opbygning af et kapacitetsnetveerk, er
preecis det samme, som der foretages i forbindelse med udarbejdelse af driftsgrensanalyserne. En af ind-
vendingerne mod at arbejde med et kapacitetsnetveerk er, at det er tidskreevende at identificere alle para-
metre i et netvaerk. Men i landbrugsvirksomheder er en stor del af det arbejde allerede udfart i forbindelse
med udarbejdelse af driftsgrensanalyser. Et godt beskrevet kapacitetsnetveerk vil reducere arbejdet med
fordeling af omkostningerne i de enkelte driftsgrensanalyser vaesentligt.

Kapacitetsnetveerket kan forteelle om ledig kapacitet og om kapacitetsudnyttelsen indenfor netveerket. Fgrst
i forbindelse med udbygningen af netveerket begynder man at fordele omkostninger ind i netveerket.

I nogle beslutningssituationer bliver der taget udgangspunkt i virksomhedens driftsgrensanalyser. Drifts-
grensanalyserne viser rentabiliteten i de enkelte driftsgrene i virksomheden. Nar man vurderer disse analy-
seresultater med henblik pa en vurdering af driftsgrenens rentabilitet, skal man altid tage hgjde for sam-
menhaengene mellem kapaciteterne pa tveers af driftsgrenene. Disse sammenhzenge kan afdeekkes i kapa-
citetsnetveerket.

Driftsgrensanalyserne og isaer informationen fremstillingspris anvendes meget hyppigt som et veesentligt
beslutningsgrundlag for bade landmanden og dennes radgivere, nar der enten skal identificeres nye fokus-
omrader eller potentialer for forbedringer i forbindelse med budget, eller nér resultatet for en periode skal
vurderes. Fordi bade fremstillingsprisen og driftsgrensanalysen har s stor betydning for landmandens be-
slutningsgrundlag, er det helt afggrende, at bade driftsgrensanalysen og fremstillingspris er beregnet pa
baggrund af en rigtig fordeling af omkostningerne.

Her kan tankegangen indenfor kapacitetsnetvaerk fungere som et hjeelpevaerktgj til en mere korrekt forde-
ling af ressourcernes omkostninger ud i de enkelte driftsgrene.
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2 INTRODUKTION TIL MODEL FOR KAPACITETSNETVARK

Et kapacitetsnetvaerk er, som titlen antyder, et netveerk af kapaciteter. Det er altsd ikke kun en liste med
kapaciteterne i virksomheden, men ogsa hvilke kapaciteter der er afhaengige af hinanden.

Formalet med kapacitetsnetvaerket kan deles i to.
1. Sporing
2. Styring

Sporingen af kapaciteter handler om, at man kan spore, hvilke konsekvenser en given handling farer til.
Ved anskaffelse af kapaciteter fglger en anskaffelsespris, men der medfglger ogsa en lang raekke falgeka-
paciteter, som danner et netveerk ned igennem bedriften.

Eksempel: Man gnsker at udvide antallet af kager i en maelkeproduktion. Det kan f.eks. fgre til, at der skal
anseettes flere medarbejdere, der skal ekstra foder til, der skal en udvidelse af produktionsanlaegget til osv.

Kapacitetsnetveerket gar det altsd muligt at spore, hvilke kapaciteter der pavirkes af en udvidelse i antallet
af kger, og, hvilket er det helt centrale, hvor meget disse kapaciteter skal udvides for at passe til produkti-
onsudvidelsen.

Med styring menes en tilpasning (dimensionering) af kapaciteterne til aktiviteten/produktionen igennem
netveerket. Det betyder, at man sikrer sig, at man ikke har for mange eller for f& kapaciteter i forhold til,
hvad der er ngdvendigt. For mange kapaciteter, som ikke bliver brugt fuldt ud, kan betyde forhgjede om-
kostninger pr. enhed og et forringet resultat. Et velbalanceret kapacitetsnetveerk kan derfor veere med til at
tilpasse kapacitetsomkostningerne til omsaetningen og sikre et godt resultat. Styring af kapaciteter heenger
teet sammen med begreberne variabilitet og reversibilitet, som overordnet fortzeller noget om styrbarheden
af kapaciteterne. Variabiliteten fortzeller overordnet om, hvor variabel kapaciteten er. Altsd hvor meget den
varierer med aktiviteten. Reversibilitet handler om, i hvilket omfang kapaciteten kan bortskaffes, idet nogle
kapaciteter kan medvirke til starre konsekvenser end andre ved bortskaffelse. Begreberne defineres yderli-
gere senere.

Kapacitetsnetvaerket giver kort fortalt et overblik over virksomhedens kapaciteter, og hvordan kapaciteterne

haenger sammen med hinanden og produktionen. Kapacitetsnetvaerket giver ogsa et billede af udnyttelsen
af de forskellige kapaciteter, hvor der er knap kapacitet, og hvor der er ledig kapacitet.

7124



G

Fa,
o A
c =
& Uy

3 EKSEMPEL PA KAPACITETSNETV/ZAERK

Nedenfor er skitseret et eksempel pa et kapacitetsnetvaerk for en meelkeproducent. Det primaere netveerk
for selve maelkeproduktionen ses til venstre, mens hjeelpenetvaerket, grovfoderproduktion, fremgar til hgijre.
De anvendte begreber defineres i det efterfglgende afsnit.

Produktion af malk

Malkekger
Maleteknisk noglekapacitet

Produktion af
grovfoder

Medarbejder kapacitet Materielkapacitet

Lokalekapacitet Hektar grovfoder

F:igi‘kapacltet Maleteknisknoglekapacitet
- Stal

- Lager

Folgekapacitet Falgekapacitet
- Malkeanlaeg
- Keleanlaeg
- Udmugningsanleeg
Materielkapacitet - Inventar
som falgekapacitet - Fuldfodervogn
- Traktor
- Gummiged

| |
Medarbejder Materielkapacitet [ Lokalekapacitet

kapacitet Folgekapacitet Folgekapacitet

Medarbejder- p X
kapacitet som TrzEEsE Tt - Maskinhus

folgekapacitet - Plov
- Samaskine

. ) - Gyllevogn
Materielkapacitet Sprait Medarbejder-
som felgekapacite§ ™ prmje kapacitet som
- Snitter falgekapacitet

- Frakerselsvogne

Lokalekapacitet
som felgekapacite Medarbejderkapacitet
som felgekapacitet

Lokalekapacitet sol

felgekapacitet
Medarbejderkapacitet
som felgekapacitet
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4 DEFINITION AF BEGREBER

Nedenfor gennemgas definitionerne pa& de enkelte elementer, der indgar i et netvaerk.

4.1 Kapaciteter

Kapaciteter er overordnet set aktiver (eller ressourcer). Det skal dog opfattes meget bredere end de aktiver,
der er i virksomhedens anlaegskartotek. For eksempel er medarbejdere ogsa en kapacitet. Kapaciteter de-
fineres som evner og begraensninger i en virksomhed, der udger den vigtigste determinant for en produkti-
ons effektivitet og begreensninger. | kapacitetsnetveerket handler det i farste omgang om at fa et overblik
over, hvilke kapaciteter der er i virksomheden.

4.1.1 Grundkapacitet
Grundkapaciteter er de helt grundlzeggende kapaciteter, som en virksomhed bestar af. Det er de kapacite-
ter, der skal til for at have den aktivitet, som der er i virksomheden. Der er overordnet tre typer af grundka-
paciteter.

1. Lokaliserings- og lokalekapacitet — jord, grunde og bygninger

2. Materielkapacitet — maskiner, driftsmidler, inventar, besaetning osv.

3. Medarbejderkapacitet

4.1.2 Associerede kapaciteter
Der er to typer af associerede kapaciteter.
I Supplerende og substituerende kapacitet kgbt ude fra

a. Supplerende kapacitet er kapaciteter, som ikke er i virksomheden og som ma kgbes ude-
fra, f.eks. konsulentydelser, maskinstation (f.eks. til hgst, hvis virksomheden ikke selv har
mejeteersker)

b. Substituerende kapacitet er kapaciteter, som findes i virksomheden, men som man har
marginale kab af. F.eks. vikarer i ferieperioder, maskinstation til at hjeelpe i spidsbelast-
ningsperiode (hvis man selv har en plov, men man kan ikke nd at plgje alt i tide, og derfor
kaber maskinstation til det resterende)

Il Rettigheder — f.eks. omkostninger til miljggodkendelser

4.2 Maleteknisk ngglekapacitet

Den maletekniske ngglekapacitet er en grundkapacitet i kapacitetsnetveerket. Det er den grundkapacitet,
som styrer maengden af den aktivitet (produktion), der er hele meningen med at have driftsgrenen. Ved
produktionen af f.eks. meelk er den maletekniske ngglekapacitet malkekgerne, da antallet af malkekger er
styrerende for, hvor meget meelk der bliver produceret.

4.3 Fglgekapacitet

Folgekapaciteter er de kapaciteterB, som medfalger ved at have den maletekniske ngglekapacitet. Det kan
f.eks. vaere medarbejdere, maskiner og stalde. Falgekapaciteterne kan ogsa have falgekapaciteter, hvilket
tilsammen udgar et netvaerk.

4.4 Teoretisk kapacitet

| forbindelse med et barmarksprojekt teenkes der ofte i optimering af logistik og arbejdsprocesser med hen-
blik p& den mest effektive produktion, altsa en optimering af kapacitetsudnyttelsen. Der planleegges ofte
investeringer med udgangspunkt i den teoretiske kapacitet. Den teoretiske kapacitet er f.eks. den maengde,
som et malkeanlaeg alt andet lige burde kunne handtere. Eller den maengde foder, som et fodringsanleeg alt

® Det geelder bade for grundkapaciteter og associerede kapaciteter.
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andet lige burde kunne handtere. Den teoretiske kapacitet er altsd den kapacitet, som maskinerne, medar-
bejderne og lokalerne kan praestere under forudseetning af de ideelle forhold.

4.5 Praktisk kapacitet

Nar man begynder at saette kapaciteterne sammen, viser det sig ofte, at man ikke har mulighed for at ud-
nytte den teoretiske kapacitet. Der er nogle variable, der pavirker udnyttelsen af kapaciteten. Det kan f.eks.
veere service p&d maskiner og udstyr, som nedsaetter den teoretiske kapacitet, fordi maskinen selvfglgelig
ikke kan anvendes i den periode. Den praktiske kapacitet beregnes ikke pa baggrund af tidligere oplevet
(malt) kapacitet, men i stedet med udgangspunkt i den teoretiske veerdi fratrukket de begraensninger, som
de forskellige variable saetter for maksimal (teoretisk) udnyttelse.

4.6 Faktisk kapacitet

Den malte meelkeydelse er et eksempel pa den faktiske kapacitetsudnyttelse. Det opnéede antal grise pr.
arsso er et tilsvarende eksempel. Forskellen mellem den faktiske og den praktiske kapacitet er den, som
man kan udnytte ved f.eks. at aendre pa de forskellige faktorer, der pavirker udnyttelsen af kapaciteten.
Derfor er det vigtigt, at man forsgger at identificere bade den praktiske og den faktiske kapacitet s godt
som muligt.

4.7 Fglgeomkostninger

Med grundkapaciteterne materiel og lokale fglger der er en reekke omkostninger til f.eks. forsikringer, vedli-
geholdelse, ejendomsskatter mv. Disse benaevnes fglgeomkostninger. Det er altsd omkostninger, som
alene er en fglge af at have de pagaeldende grundkapaciteter.

4.8 Funktionsomkostninger

Til grundkapaciteterne harer der ogsa funktionsomkostninger. Det er omkostninger, der er en konsekvens
af, at f.eks. medarbejderne skal kunne fungere i deres job. Det er omkostninger til bl.a. veerktgj, arbejdstgj,
telefon, rejser.

4.9 Styrbarhed
Der er tre ting, der er afggrende for, hvor nemt det er at styre en given kapacitet og dermed omkostninger-
ne forbundet med kapaciteten. De tre er variabilitet, reversibilitet og malelighed, som defineres nedenfor.

4.9.1 Variabilitet

Variabilitet er et udtryk for, hvor meget omkostningen varierer med produktionen. Hvis en kapacitet har en
hgj variabilitet, varierer den i hgj grad med produktionen. Et teenkt eksempel kunne vaere timelgnnede
medarbejdere, som varierer meget med maengden af maelk, der bliver produceret. Omvendt varierer f.eks.
husleje ikke seerlig meget med produktionen. Jo hgjere variabilitet en kapacitet har, jo nemmere er den at
styre og tilpasse til aktiviteten.

4.9.2 Reversibilitet

Reversibilitet er i forbindelse med bortskaffelsen af en kapacitet. Hvis en kapacitet har en hgj grad af rever-
sibilitet, er tidshorisonten og konsekvensen af en bortskaffelse ikke seerlige hgje. Det kan f.eks. vaere en
timelgnnet medarbejder, som ikke har nogen opsigelsesperiode. Omvendt, hvis en kapacitet har en lav
grad af reversibilitet eller er irreversibel, vil en bortskaffelse have en lang tidshorisont og medfare stort or-
ganisatorisk tab. Det kan f.eks. veere salg af en special-maskine, hvor et salg vil lede til at stort tab, da ef-
terspgrgslen efter specialmaskinen forventes at veere lav. Jo hgjere reversibilitet der er, jo nemmere er det
at styre og tilpasse kapaciteterne med aktiviteten.
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4.9.3 Malelighed

Malelighed handler om, i hvor hgj grad det er muligt at male pa en kapacitet. Kapaciteten skal kunne males
i f.eks. antal timer eller antal m®. N&r man vurderer kapaciteter, kan der i enkelte tilfzelde veere behov for en
seerlig form for maling, hvor man ikke kan veerdianszette kapaciteten. Det geelder f.eks. ved vurdering af
kapaciteten pa en medarbejder. Det er nemt at fastsaette et antal timer pa kapaciteten — for eksempel 37
timer — men nar man sammenligner to medarbejdere, sa kan der veere en forskel i kompetencer, som bety-
der, at uanset, at begge har 37 timer, er den reelle kapacitet hgjere (pga. flere kompetencer) ved den ene
medarbejder end den anden.
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5 REGISTRERING AF BEDRIFTENS KAPACITETER | ET KAPACITETSNETVARK

5.1 Registrering af kapaciteter

Et kapacitetsnetvaerk opbygges omkring det produkt, der produceres. F.eks. meaelk, salgsafgrader eller
slagtesvin. Det betyder ogsa, at der kan veere flere forskellige netveerk pa bedriften. Hvor mange netveerk,
der bar beskrives, athaenger helt af, hvor vigtigt det er for bedriften at kunne udnytte og styre de tilgaengeli-
ge kapaciteter. Tager man igen udgangspunkt i driftsgrensanalyserne, er der regnskabsteknisk (stort set)
ingen begraensninger i antallet af driftsgrene. Har man derfor en aktivitet pa bedriften, der f.eks. omfatter
maskinstationsarbejde, vil det ofte veere ngdvendigt at etablere en driftsgren, der omfatter maskinstations-
arbejde.

5.1.1 Farste trin - den maletekniske ngglekapacitet
Farste trin i beskrivelsen af, hvilke kapaciteter der skal indga i netveerket, er at identificere den maletekni-
ske ngglekapacitet. Nedenfor oplistes de typiske ngglekapaciteter:

PRODUKT MALETEKNISK N@GLEKAPACITET
Maelk Kaer

Slagtekalve Staldpladser eller dyreenheder
Grovfoder Hektar

Salgsafgrgder Hektar

Smagrise Sger

Slagtesvin Stipladser

5.1.2 Andet trin — identifikation af materielkapacitet

Materielkapacitet er de maskiner, som anvendes i forbindelse med de aktiviteter, der sa at sige er ngdven-
dige for at f& f.eks. kaerne til at producere maelken, og som anvendes helt frem til leveringen af det faerdige
produkt til f.eks. Arla eller slagteriet. De fleste landmaend har allerede et godt overblik over, hvilke maskiner
og materiel der anvendes. Hvis ikke kan materielkapaciteten ret nemt identificeres via en observation. Det
handler om at f& nedskrevet en liste over samtlige maskiner og materiel, der indgar i arbejdet med produk-
tionen af f.eks. meelk. Nedenfor er et eksempel p& materielkapacitet ved en maelkeproduktion.

MATERIELKAPACITET VED MALKEPRODUKTION

Malkeanleeg

Kgleanlaeg

Udmugningsanleeg

Fuldfodervogn

Sengebase

Traktor
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Et udgangspunkt for en kontrol af, om alle materielkapaciteter er medtaget, kan vaere en gennemgang af
anleegsaktiverne. Hvert aktiv repraesenterer en kapacitet, og hver enkelt kapacitet skal nu fordeles ud i be-
driftens forskellige kapacitetsnetvaerk (driftsgrene).

5.1.3 Tredje trin — identifikation af lokalekapacitet

Det burde vaere ret nemt at identificere lokalekapaciteterne i form af de bygninger, som anvendes i forbin-
delse med produktionen af produktet. | denne kategori indgar stalde, maskinhal, siloer og lignende. Dog
skal man veere opmaerksom pa, at safremt et staldanleeg bestar af flere delelementer sa som farestald,
klimastald og slagtesvinestald, skal kapaciteterne opggres hver for sig.

Nedenfor er et eksempel pa lokalekapacitet ved en maelkeproduktion.

LOKALEKAPACITET VED MZALKEPRODUKTION

Stald

Silo

Maskinhus

5.1.4 Fjerde trin — identifikation af medarbejderkapacitet

En kapacitet, der ikke fremgar af anlaegsaktiverne, er bedriftens medarbejdere samt ejer. | arbejdet med
fordelinger af omkostninger i driftsgrensanalysen sker der allerede en fordeling af den enkelte medarbej-
ders lgnomkostning ud i de forskellige driftsgrene, som medarbejderen arbejder i. Dette sker som oftest pa
baggrund af en vurdering af, hvilke medarbejdere der primaert er beskaeftiget med f.eks. malkning, markar-
bejde eller maske ledelse.

I nogle virksomheder er der beskrevet en organisationsplan, hvoraf det fremgar, hvem der beskeeftiger sig
med hvad. Der kan ogsa veere udarbejdet jobbeskrivelser i forbindelse med anseettelse af medarbejdere,
hvoraf det maske fremgar, hvilke primaere arbejdsopgaver den pageseldende medarbejder har. Nedenfor
fremgér et eksempel pad medarbejderkapacitet ved en maelkeproduktion.

MEDARBEJDERKAPACITET VED MALKEPRODUKTION

Michael

Henriette

Det er ret enkelt i de fleste bedrifter at identificere bruttolisten over medarbejderkapaciteten. Det mere van-
skelige bestar i at vurdere kapacitetens reelle starrelse (dimension pa kapaciteten).

5.1.5 Femte trin — medarbejderkapacitet som fglgekapacitet

Nar man skal vurdere udnyttelsen af materielkapaciteten eller lokalekapaciteten, skal man overveje, om der
er seerlige forhold ved den enkelte maskine eller ved lokalerne, der betyder et ekstraordinegert arbejde for
medarbejderne. Medarbejdernes kapacitet er allerede opgjort, men det vil vaere relevant med en overvejel-
se om, hvilke opgaver medarbejderne lgser. Der er opgaver, der er direkte knyttet til f.eks. malkningen og
pasningen af k@erne, men der kan ogsa veere andre og ikke veerdiskabende opgaver. Det kan f.eks. veere
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opgaver, som skyldes darlig logistik, eller at maskinerne eller udstyret maske ikke er fuldt funktionsdygtigt
og kreever ekstraordineer service. Nar det er veerd at overveje disse opgaver, skyldes det, at ndr man kigger
pa kapaciteten (og efterfglgende omkostning) pa den enkelte kapacitet, skal man huske den tid, som en
medarbejder ma anvende som fglge af darlig funktion eller darlig logistik.

5.2 Opggarelse af kapacitet

Nar man skal vurdere kapacitetsudnyttelsen, er det vigtigt, at man skelner mellem teoretisk, praktisk og
faktisk kapacitet. Det er en ngdvendig information for at opggre kapacitetsudnyttelsen af kapaciteterne.
Med udgangspunkt i den teoretiske kapacitet fastseettes den praktiske kapacitet.

Eksempel:

Det kan f.eks. veere en maskine, der teoretisk kan kgre 24 timer i dggnet, 365 dage om aret svarende til
8.760 timer, men i praksis kan den vel kgre 2.000 timer om aret, hvilket er den praktiske kapacitet. Den
faktiske anvendte kapacitet er sa de timer, den reelt karer, hvilket kan vaere 1.000 timer. Her vil den ubrug-
te kapacitet veere 1.000 timer, da man aldrig kan udnytte den teoretiske kapacitet. Derfor tages der ud-
gangspunkt i den praktiske og den faktiske kapacitet, nar kapacitetsudnyttelsen opggres. Omkostningerne
beregnes med udgangspunkt i den praktiske kapacitet, hvor ufordelt vil fremsta som forskellen mellem den
praktiske og faktiske kapacitet.

Hvis der ikke bliver skelnet mellem teoretisk, praktisk og faktisk kapacitet, eller de ikke bliver malt palideligt,
vil omkostningsfordelingen eller kapacitetsudnyttelsen ikke have nogen seerlig informationsveerdi.

5.2.1 Den méaletekniske ngglekapacitet

Ved investering i den kapacitet, der udggr den maletekniske naglekapacitet, vurderer man som oftest pri-
sen i forhold til forventninger om udbyttet. Prisen pa en hektar jord afgegres (blandt andet) af jordens bonitet.
Maske tager man planteaviskonsulenten med pa réd i forhold til en vurdering af mulighederne for udbyttets
stgrrelse pa den jord, som man overvejer at kabe. Man har en forventning til udbyttet under de optimale
forhold. Dette kan betegnes som den teoretiske kapacitet.

Nar man kgber endnu en ko, sker det i forventning om, at koen har en mzelkeydelse, som star i forhold til
prisen pa koen. Man undersgger avlslinjer osv. Man har en idé om, hvad denne ko bar kunne yde af meelk
baseret pa dens genetik og dens fysiske fremtoning. Tilsvarende vurderinger finder sted, ndr man investe-
rer i et sohold. Hvor mange grise pr. arsso burde dette sohold kunne generere? Dette er den teoretiske
kapacitet.

Nar man saetter koen ind i en stald af en bestemt art og foran et foderbord med foder af en bestemt kvalitet,
kan man begynde at vurdere den praktiske kapacitet. Under disse forudsaetninger, hvad burde koen kunne
preestere af meelkeydelse? Hvor meget skal jeg reducere min teoretiske kapacitet p& maelkeydelsen under
hensyntagen til den foderkvalitet, som koen far, og under hensyntagen til de fysiske rammer, som koen skall
leve i? Alle variabler, der kan pavirke kapacitetsudnyttelsen skal inkluderes. Her kan en variabel som f.eks.
management komme til at spille en rolle. Hvor dygtig er lederen til at tilretteleegge arbejdsprocesserne, sa
kapaciteten udnyttes bedst muligt?

5.2.2 Medarbejderkapacitet

Hvis en medarbejder udelukkende beskaeftiger sig med aktiviteter indenfor ét kapacitetsnetvaerk, vil den
teoretiske kapacitet sandsynligvis veere 37 timer pr. uge. Men i de feerreste tilfaelde vil den teoretiske kapa-
citet veere lig med den praktiske kapacitet. Der kan veere andre aktiviteter, som medarbejderne skal deltage
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i s& som mader, administrativt arbejde, efteruddannelse, ferier, pauser osv. Dette skal der tages hgjde for,
nar man fastsaetter den praktiske kapacitet p& medarbejderne.

5.2.3 Lokalekapacitet

Den praktiske kapacitet vil typisk opggres i form af kvadratmeter for bygninger og liter for silo. Man skal
opggre den praktiske kapacitet, hvis det er muligt. Hvis det ikke er muligt, ma det vaere en vurderingssag,
hvor den teoretiske kapacitet f.eks. er staldens samlede kvadratmeterareal, og den praktiske kapacitet kan
sa beregnes med udgangspunkt i tommelfingerreglen pa 80-85 % af den teoretiske kapacitet.

5.2.4 Materiel kapacitet

For hver fglgekapacitet, der kan betegnes som materielkapacitet, kan der relativt nemt fastsaettes en teore-
tisk kapacitet. Det er den kapacitet, som leverandgren af f.eks. udmugningsanlaegget oplyste ved kgbet af
anlaegget. Eller det er det antal liter meelk, som maksimalt kan veere i meelketanken.

Den praktiske kapacitet kan veere lavere, enten som fglge af alder og slid, eller ganske enkelt, fordi det slet
ikke kan lade sig gare at anvende malkeanleegget i dggnets 24 timer. Det samme geelder selvfglgelig for
savel traktoren, mejetaerskeren som fodringsanlaegget.

Den praktiske kapacitet skal opggres i den maleenhed, som faktorforbruget varierer med. Det vil sige, hvis
det er en tank, er det liter, hvis det er en traktor, er det timer osv. Om alle maskiner og udstyr skal vurderes,
afhaenger af, hvor meget man gnsker at styre. Det kan veere relevant at udveelge de maskiner og udstyr,
som for eksempel er vaesentlige for produktionen, og hvor der opleves enten knap kapacitet eller store om-
kostninger.

15/24



{ X 3 SEGES

6 ANVENDELSE AF KAPACITETSNETVARKET

Anvendelsen af kapacitetsnetveerket er eksemplificeret i det falgende. Der er taget udgangspunkt i en meel-
keproduktion, hvor malkekgerne er den méletekniske nagglekapacitet. Der er pt. 320 kger, og der overvejes
udvidelse med yderligere 80 kger.

Kapacitetsnetveerket viser, hvilken kapacitetsudnyttelse der samlet set er pa de forskellige kapaciteter in-
den udvidelsen. Safremt der er kapaciteter, som har en kapacitetsudnyttelse pa 100 %, vil en udvidelse af
den maéletekniske naglekapacitet betyde en udvidelse eller anskaffelse af ekstra kapacitet, da den ikke kan
belastes mere. Dette er ogsa den begreensende faktor.

| eksemplet er fuldfodervognen udnyttet 100 %. Det er udtryk for, at det ikke er muligt at blande mere (eller
bedre) foder med den specifikke fuldfodervogn.

| Malkekger ]
] Kapacitet brugt | Kapacitets- -
SEpEEd i driftsgren udnyttelse i alt RSVl
Malkekger 1 100%|@ 87%|Hgj
| : |
Medarbejderkapacitet | | Materiel kapacitet ‘ ‘ Lokale- og lokaliseringskapacitet
Kapacitet K;pagtet brugt Kapacnetls— Reversibilitet Kapacitet K&‘.pa?ltEt g Kapacnet;- Reversibilitet Kapacitet Kapagtet gt KapaC|ter— Reversibilitet
i driftsgren udnyttelse i alt i driftsgren udnyttelse i alt i driftsgren udnyttelse i alt
Michael 4@ 43%|0) 70%|Lav Traktor 3 12%|) 77%|Medium Stald 4 95%|@ 86%|Lav
Henriette i 11%|@ 101%|Medium Udmugningsanleeg |1 100%|@ 97%|Lav Maskinhus |4 3%|@ 88%|Lav
Fuldfodervogn @ 100%|@ 100%|Hgj Silo @ 100% 74%|Lav
Sengebése 1 100%|_) 78%|Medium
Gummiged Sl 30%]| ) 61%|Medium
Koleanleeg s 100%|@ 86%|Lav
Malkeanleeg s 100%|@ 84%|Lav

6.1 Sporing af kapaciteter
Med et kapacitetsnetveerk kan man spore kapaciteter. Det betyder, at man kan se, hvilke kapaciteter i virk-
somheden der bliver pavirket, hvis man sendrer pa den maletekniske ngglekapacitet.

Hvis man i sit kapacitetsnetvaerk ogsa har beregnet udnyttelsen af de enkelte kapaciteter, kan man ogsa
se, hvor der er ledig kapacitet, og hvilke kapaciteter der er knappe. Det er brugbar information bade i for-
bindelse med optimering af virksomheden og i forbindelse med en udvidelse (eller nedbringelse) af produk-
tionen. Hvis en kapacitet er udnyttet fuldt ud eller taet pa fuld udnyttet, vil en udvidelse af produktionen be-
tyde, at den pagaeldende kapacitet ogsa skal udvides. Modsat hvis der er ledig kapacitet, er en udvidelse af
produktionen (naesten) omkostningsfri.

6.1.1 Eksempel med produktionsudvidelse

Som beskrevet ovenfor gnsker virksomheden i eksemplet at udvide besaetningen. Sporingen af kapacite-
terne handler om at identificere, hvilke kapaciteter der bliver pavirket af at udvide antallet af k@er med 80.
Det svarer til en forggelse pa 25 %.

Lokalekapacitet

| figuren ovenfor ses det, at kapacitetsudnyttelsen af stalden er 86 pct. Derfor er det ikke umiddelbart muligt
at gge besaetningen med 80 kger uden anskaffelse af yderligere kapacitet i stalden. | modsaetningen til
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stalden ser det ud til, at siloen har tilstreekkelig ledig kapacitet4. Kapacitetsnetvaerket 'Meelkeproduktion’
anvender kun i meget lille omfang maskinhuset. Der er derfor ikke sandsynligt, at besaetningsudvidelsen i
veesentlig grad pavirker kapacitetsudnyttelsen pa maskinhuset.

Materielkapacitet

Inden produktionsudvidelsen er kapacitetsudnyttelsen pd malkeanleegget 84 %. En forggelse af produktio-
nen med 25 %. kan derfor ikke lade sig g@re med den eksisterende kapacitet pa malkeanleegget. Igen er
det ngdvendigt med anskaffelse af et nyt (eller ekstra) malkeanlaeg, der gger kapaciteten. Ydermere ses
det, at kapacitetsudnyttelsen pa kaerne er 87 %. Det vil sige, at den faktisk mélte ydelse (kapacitet) kun er
87 %. af den beregnede praktiske kapacitet. Der er altsa grundlag for at gge den nuvaerende besaetnings
faktiske kapacitet. Hvis det sker, enten uafheengig af eller samtidig med beseetningsudvidelsen, skaber det i
endnu hgjere grad behov for at gge kapaciteten pad malkeanlaegget.

De samme overvejelser gar sig geeldende for kgleanlaegget (inkl. meelketanken), der har naesten samme
kapacitetsudnyttelse som malkeanleegget.

Som det fremgar af ovenstdende eksempel er kapacitetsudnyttelsen pa sengebase 78 %. En udvidelse af
besaetningen med 25 %, er derfor lige pa greensen for, hvad kapaciteten 'sengebase’ kan rumme. Samtidig
er der ogsa pa dette omrade meget strenge lovgivningsmaessige krav, der gar, at det ikke er tilladt at szette
flere kger ind, end der er sengebase til. Her er det altsa ikke muligt at "presse citronen”.

Fuldfodervognen er som den eneste materielkapacitet udnyttet 100 %. Det er altsd ikke muligt at blande
mere foder med den eksisterende kapacitet. Her er det helt uomtvisteligt, at der skal anskaffes en anden
fuldfodervogn, som har en stgrre kapacitet.

Hverken traktor eller gummiged er udnyttet fuldt ud, sa ved disse kapaciteter er der mulighed for at @ge
kapacitetsudnyttelsen. Her er det dog veerd at veere opmaerksom pa mindst to ting.

1. Erden nuveerende traktor stor nok til at kunne anvendes til den nye fuldfodervogn
2. Bade traktor og gummiged anvendes i andre kapacitetsnetvaerk. Derfor er det vigtigt at se pa even-
tuel gget kapacitetsudnyttelse samlet set pa tveers af alle kapacitetsnetveerk.

Medarbejderkapacitet

Med en stgrre besaetning skal der bruges mere tid pA management, og samtidig har beslutninger vedrg-
rende blandt andet malkeanlaegget og fuldfodervogn betydning for behovet for arbejdstimer. Sporingen
handler om at beregne, hvor mange timer ekstra der er behov for som faglge af 80 ekstra kger i besaetnin-
gen. Igen er det centralt at huske, hvordan udvidelsen af besaetningen pavirker andre netveerk i virksomhe-
den, hvor (de samme) medarbejderkapaciteter udfgrer opgaver. | eksemplet ses det, at der er mulighed for
at lade Michael udfare flere opgaver i meelkeproduktionen. Det kan maske endda komme pa tale, at han
skal overtage Henriettes opgaver, fordi der kan blive behov for, at Henriette udfgrer flere opgaver i andre
netveerk. Og Henriette har i forvejen en kapacitetsudnyttelse pa over 101 %.

Sporing pa tveers af netvaerk

Udover meelkeproduktionens eget kapacitetsnetvaerk er der pa stort set alle kvaegbrugsejendomme yderli-
gere et netveerk, som er relevant at vurdere, nar man overvejer at udvide besaetningen. Her teenkes natur-
ligvis pa foderproduktionen, og i dette tilfeelde iseer p& grovfoderproduktionen. Udover at der skal tages

* Under antagelse af, at en beszetningsudvidelse pa 25 % farer til foragelse af behovet for lagerplads pa 25
% eller mindre.
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miligmaessige hensyn, er der ogsa det rent produktionsmaessige hensyn. Nemlig at foderbehovet sendrer
sig total set, nar man aendrer antallet af kger.

Man skal altsa ogsa igennem hele netveerket for grovfoder for at se, om der er tilstraekkelige kapaciteter til
stede for at kunne producere den ekstra maengde grovfoder. Det starter naturligvis med vurderingen af, om
man rader over et stort nok areal, om nogle af de hektar, hvor man plejer at dyrke korn, kan anvendes til
dyrkning af grovfoder osv.

Afheengig af udvidelse af arealet, eendret saedskifte osv. skal fglgekapaciteterne i kapacitetsnetveerket for
grovfoderproduktionen gennemgas med henblik pa vurdering af, om man har tilstraekkeligt med maskiner,
medarbejdere osv. til radighed. Det er i denne forbindelse vigtigt at vaere saerligt opmaerksom pa de kapaci-
teter, der indgar i begge netveerk.

Nar man har overblikket over, hvor der kommer til at mangle kapacitet, har man ogséa en idé om, hvad en
udvidelse af den maletekniske naglekapacitet (antallet af kger) medfarer af ekstra (marginale) omkostnin-
ger.

6.2 Styring i kapacitetsnetveerket

Som det tidligere er beskrevet, handler styring om en tilpasning af bedriftens kapaciteter til den givne aktivi-
tet. Det betyder helt konkret, at man skal forsgge at opna en hgjere kapacitetsudnyttelse, sa kapaciteterne
og de medfglgende kapacitetsomkostninger kan formindskes og effektiviseres i forhold til det endelige re-
sultat.

Styring af kapaciteter har som udgangspunkt ikke primaert til formal at seenke kapacitetsomkostningerne,
da det ikke ngdvendigvis er det rette at skeere i kapaciteterne. Det kan ligesa godt veere, at en tilpasning af
kapaciteterne vil betyde en udvidelse i enten besaetningen af kger eller medarbejderkapaciteter fer, at der
kan opnas fuld eller tilnaermelsesvis fuld udnyttelse af kapacitetsnetvaerket pa bedriften. En bedre dimensi-
onering af kapaciteterne vil derimod betyde, at kapaciteterne og kapacitetsomkostningerne er tilpasset til
produktionen og dermed omseetningen, sa de holdes i "trit” forholdsmaessigt i forhold til omsaetningen.

6.2.1 Kapacitetsudnyttelse

Styringen i kapacitetsnetvaerket starter med at kigge pa kapacitetsudnyttelsen. Denne er vurderet pa bag-
grund af opggrelsen af den praktiske og den faktiske kapacitet, som males igennem timeregistreringer osv.
Her bliver det opgjort, hvor meget kapaciteterne bliver udnyttet i alt pa tveers af kapacitetsnetvaerker-
ne/driftsgrenene, og hvor meget de bliver brugt indenfor hver driftsgren. Dette giver information omkring de
enkelte kapaciteters udnyttelse, som der kan treeffes beslutninger om tilpasning p& baggrund af.

6.2.2 Optimering af kapacitetsudnyttelse

| dette eksempel er udgangspunktet, at aktiviteten er konstant, og det forsgges derfor at tilpasse kapacite-
ten, s& man kan komme sa teet som muligt p& 100 % i alle parametre. Det gares ved at kigge nedover ka-
pacitetsnetveerket for at se, hvor der skal tilpasses, og om der er begraensende faktorer.

| eksemplet pa side 15 ses det f.eks., at den maletekniske ngglekapacitet ikke er udnyttet til fulde, da kapa-
citeten kun udnyttes 87 %. Det optimale vil veere at udnytte de resterende 13 %, sa produktionen kan effek-
tiviseres. Her vurderes kapacitetsnetveerket for at undersgge, om det er muligt at udnytte de resterende 13
%.

Den begraensende faktor i dette eksempel er fuldfodervognen, som i forvejen har en udnyttelse pa 100 %.
Dette kan veere arsag til, at malkekaerne ikke bliver udnyttet til fulde. De resterende kapaciteter har ekstra
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kapacitet at treekke pa. Det vil helt konkret sige, at hvis malkekgerne skal udnyttes tilneermelsesvist 100 %,
vil der veere plads til det i forhold til de resterende kapaciteter pa neer fuldfodervognen. Derfor vil en beslut-
ning her om udvidelse af kapaciteten pa fuldfodervognen veere ngdvendig for at tilpasse kapaciteten i hele
netveerket. Her kan det ogsa ses, hvor meget af ekstra kapacitet det er ngdvendig at anskaffe, sa der ikke
opstar ungdvendig (ledig) kapacitet. Det kan ogséa ses, at der i stalden er plads til ekstra kapacitet, sdfremt
en ekstra eller ny fuldfodervogn skal opbevares osv.

Hvis malkekgerne var udnyttet teet pa 100 %, men de resterende kapaciteter var omkring 60 — 70 %, vil en
beslutning om at udvide antallet af malkekger tilpasse kapaciteten, s& det ekstra potentiale, der ligger i
kapacitetsnetveerket, kan indfries.

Ved uaendret drift handler det om at sikre, at de knappe kapaciteter ikke kommer under for stort pres, sa
det ender i at blive for dyrt i den sidste ende. Det mest abenlyse eksempel er medarbejdere, der far stress
pa grund af for stort arbejdspres. Men ogsa maskiner kan have en for hgj kapacitetsudnyttelse, sa der
f.eks. ikke bliver sat tilstraekkelig tid af til vedligeholdelse. Som i mange andre situationer handler det om at
ramme den rette balance, hvilket er sveert at saette pa formel.

6.2.3 Medarbejderkapacitet

Under medarbejderkapacitet ses det, at Michael kun er udnyttet med 70 % i alt, hvilket vil sige, at han i
virkeligheden har ret mange timer, hvor han ikke laver konkrete opgaver. Han bruger kun 43 % af hans tid
pa produktionen af maelk, hvilket betyder, at han ogsa har opgaver i andre driftsgrene. Henriette derimod
udnytter 101 % af hendes kapacitet, men bruger kun 11 % af den p& meelkeproduktionen. Henriette kan vi
altsa ikke belaste yderligere, da hun i forvejen er fuld udnyttet. Hvis der havde vaeret andre medarbejdere,
som ikke var seerlig belastet, ville overvejelserne nok ligge i at opsige en medarbejder og fordele vedkom-
mendes kapacitet over pa andre medarbejdere.

| dette tilfeelde er der ikke andre medarbejdere, som kan overtage opgaverne fra Michael. Derfor er det
ngdvendigt at "tilpasse” ham i stedet. En gget udnyttelse af malkekgernes kapacitet kan betyde, at medar-
bejderkapaciteten bliver belastet yderligere. Denne ekstra belastning har Michael kapacitet til at baere.

Derudover kan det vurderes, at Michael skal overtage de 11 % af Henriettes opgaver i denne driftsgren, sa
fordelingen er mere ligeligt, og hun eventuelt kan patage sig flere opgaver i andre driftsgrene, hvor det gger
den samlede kapacitetsudnyttelse.

6.2.4 Tilpasning pa tveers af netveerk

En vurdering af kapaciteterne skal ogsa ses i lyset af bedriftens andre kapacitetsnetvaerker i driftsgrenene,
da der ogsa kan tilpasses kapacitet pa tveers af netveerkene. F.eks. kan det veere, at der er mange medar-
bejdere i et andet netveerk, som ikke bliver udnyttet. Her er der mulighed for at dimensionere pa tveers.
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7 FRA KAPACITET TIL KAPACITETSOMKOSTNINGER

Indtil nu har vi udelukkende fokuseret pa at opbygge kapacitetsnetvaerket. Vi har arbejdet med vurdering af
de enkelte kapaciteters praktiske kapaciteter, men endnu ikke haft fokus pa omkostningerne pa kapacite-
terne, eller hvordan budgettering og styring af kapacitetsomkostninger kan ske ved hjaelp af kapacitetsnet-
veerk.

Det essentielle i budgettering og styring af kapaciteter og deres omkostninger er anvendelsen af de infor-
mationer, som leveres via kapacitetsnetvaerket. Det overordnede formal med at opbygge et netvaerk af
kapaciteter er jo at kunne spore og styre de enkelte kapaciteter. Og den viden skal anvendes i forbindelse
med budgettering og styring.

Kapacitetsomkostningerne er de omkostninger, der falger af at have kapaciteterne til radighed, og som
folger af anvendelsen af kapaciteterne.

7.1 Budgettering af kapacitetsomkostninger

Nar man har opbygget et kapacitetsnetvaerk omkring en hovedaktivitet s& som produktion af grise eller af
meelk, er det meget tydeligt, at der er nogle kapaciteter, som er helt ngdvendige for at kunne gennemfare
produktionen. Nogle af kapaciteterne er helt afhaengige af produktionens stgrrelse, og andre er ngdvendi-
ge, men stgrrelsen pa kapacitetstraekket er uafhaengig af produktionsomfanget.

Farste trin i budgettering af kapacitetsomkostningerne er at budgettere udnyttelsen af den maletekniske
ngglekapacitet. Med andre ord skal produktionsomfanget budgetteres.

Der skal tages udgangspunkt i den praktiske kapacitet. Derefter kigges netveerket igennem for arsager til,
at den praktiske kapacitet ikke skal veere budgetmalet. Man leder efter begreensende faktorer s& som med-
arbejderkapacitet eller begraensninger i staldens forhold. Man kigger ogsa i eventuelle hjeelpenetveerk sa
som netveerket for foder. Er foderkvaliteten en begraensning for opnaelse af den praktiske kapacitet?

Metoden adskiller sig fra den fremgangsmade, der ofte anvendes. Nemlig den hvor man tager udgangs-
punkt i sidste &rs resultat.

Andet trin i budgettering af kapacitetsomkostningerne er at budgettere kapacitetstraekket pa de enkelte
kapaciteter med udgangspunkt i den budgetterede produktion. Lanomkostningerne skal for eksempel bud-
getteres. Kapacitetsnetvaerket har vist, at der som udgangspunkt er fastsat en praktisk kapacitet pa XX
timer. Dette er budgettet — med mindre der er andre opgaver, som medarbejderen skal udfgre som falge af
enten darlig logistik eller materiel, der kraever ekstraordinger arbejde som fglge af f.eks. darlig vedligehold
osV.

Tredje trin i budgetteringsprocessen er at fastleegge niveauet for fglgeomkostningerne. Hvis et malkeanlaeg
skal malke YY kg meelk, folger der omkostninger til el, vand og service. Disse vil ofte variere med udnyttel-
sen af kapaciteten. Der vil ogsa veere omkostninger til afskrivninger og renter pd malkeanlaegget, ogsa
kaldet anleegsomkostninger. Disse omkostninger vil veere faste uanset udnyttelsen af kapaciteten. Der vil
veere falge- og funktionsomkostninger til samtlige kapaciteter, der indgar i netveerket. Hvor detaljeret disse
omkostninger skal budgetteres, vil afthaenge af, hvilken betydning de har for virksomhedens resultat.

Nar man tager udgangspunkt i den praktiske og faktiske kapacitet, far man nu en viden om bade de uudnyt-
tede kapaciteter og de begraensende kapaciteter. Den viden skal bruges som beslutningsgrundlag, nar
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vilkar i markedet eller internt i virksomheden aendrer sig. Den viden skal anvendes, nar styringen af kapaci-
tetsudnyttelsen og de tilhgrende omkostninger skal foretages.

7.2 Styring af kapacitetsomkostninger

Typisk sker styringen af kapaciteter ved, at man registrerer omkostningerne pa de enkelte kapaciteter,
f.eks. i form af lanomkostninger eller omkostninger til vedligehold udtrykt i kroner pr. maned. Men den form
for registrering af omkostninger forteeller ikke noget om udnyttelsen af kapaciteten. Den forteeller udeluk-
kende noget om falge- og funktionsomkostningerne, som maske endda er uafhzengige af kapacitetsudnyt-
telsen. Det geelder f.eks. ofte personaleomkostninger.

Derfor kan det for udvalgte kapaciteter veere relevant at styre omkostningerne pa en anden made. For ek-
sempel via registrering af den faktiske kapacitetsudnyttelse. Nar man kender den faktiske kapacitetsudnyt-
telse kan man seette den viden i relation til de registrerede omkostninger. Derved bliver man i stand til at
vurdere, om en kapacitet er rentabel eller e;.

En omkostning til vedligehold pa f.eks. foderanleegget er vanskelig at vurdere som hgij eller lav, med mindre
man kender til udnyttelsen af foderanleegget. | budgettet for vedligehold pa foderanlaegget har man taget
udgangspunkt i, hvor meget foder der skal handteres i anlaegget. Hvis maengden af foder overskrider det
budgetterede, bgr man ogsa forvente @gede omkostninger til vedligehold, og vice versa nar fodermaengden
reduceres.

Nar der skal styres pa kapacitetsomkostningerne, er det altsa vaesentligt at kende omkostningsstrukturen.
Det vil sige, at man skal kende forudseetningerne for det budgetterede omkostningsniveau. Man skal kende
sammenhangene mellem de forskellige kapaciteter (og deres tilhgrende omkostninger). De sammenhaen-
ge vises i kapacitetsnetveerket.

Hvilke kapacitetsomkostninger, der kreever saerlig opmaerksomhed, afhaenger som tidligere naevnt af deres
vaesentlighed. Nedenfor beskrives forslag til hvordan registrering af faktisk kapacitetsudnyttelse kan foreta-
ges.

7.3 Registrering af faktisk kapacitet

7.3.1 Medarbejder som kapacitet - dybderegistrering

Omkostninger til lgnninger udger ofte en veesentlig andel af kapacitetsomkostningerne. Men det er ofte
0gsa pa netop den post, at der er stor usikkerhed i forhold til, hvordan timeforbruget imellem de forskellige
aktiviteter i virksomheden er fordelt. Det ses ofte i forbindelse med udarbejdelse af driftsgrensanalyserne,
at fordelingen af arbejdsomkostningerne imellem de forskellige driftsgrene sker pa baggrund af en meget
overordnet vurdering.

Der efterlyses ofte normer for timeforbrug for forskellige aktiviteter i virksomheden i forbindelse med konkret
vurdering af lgnomkostninger og i forbindelse med beregning af marginalomkostninger. En virksomhedsle-
der bgr have viden om, hvorfor Ignomkostningerne har den stgrrelse, som de har — og en viden om hvorvidt
"kapaciteten udnyttes godt nok”. Nar der arbejdes med Lean i mange virksomheder, skyldes det netop et
gnske om at reducere f.eks. medgaet tid, at @ge effektiviteten i produktionen og at gge produktiviteten.
Alligevel er kendskabet til den faktiske kapacitetsudnyttelse ofte meget lav.
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For den virksomhedsleder, der gnsker et dybere kendskab til omkostningsstrukturen i virksomheden, samt
et kendskab til virksomhedens kapacitetsudnyttelse og tilhgrende muligheder, bgr man registrere den fakti-
ske arbejdstid indenfor hver af hovedopgaverne i virksomheden pr. medarbejder. F.eks. pa en timeseddel
pr. dag pr. medarbejder eller ved at lave standardtider for processerne.

Nar medarbejderen indgar i flere forskellige netveerk, skal der foretages en vurdering af fordelingen af de
37 timer ud pa de forskellige netveerk. Denne fordeling skal ske s& kvalificeret som muligt. Dette geelder i
gvrigt ogsa for lederens egen tid, da denne tid i hgj grad kan blive en begraensende faktor f.eks. i forbindel-
se med pateenkte udvidelser.

Den faktiske kapacitet fremgér af de timeregistreringer, som medarbejderen (og lederen) foretager pa
dagsniveau. Den eventuelle ledige kapacitet kan nu beregnes, og der kan overvejes, hvorfor der er ledig
kapacitet, og hvordan den kan udnyttes. Er der et overforbrug i forhold til den budgetterede kapacitet, vil
det veere relevant at overveje arsagerne. F.eks. forkert fastsat praktisk kapacitet eller darlig udnyttelse af
kapaciteten pa grund af darlig tilrettelagte arbejdsprocesser.

7.3.2 Maskiner og inventar som kapacitet - dybderegistrering

Visse maskiner og inventar er helt logisk tilknyttet kun ét kapacitetsnetvaerk. Hvis man f.eks. beskriver et
kapacitetsnetveerk omkring produktionen af maelk, er det logisk, at malkeanleegget indgar med 100 % andel
i det netveerk. Malkeanleegget bruges ikke til noget som helst andet. Men traktoren eller gummigeden, der
bruges i forbindelse med fodringen, bruges med stor sandsynlighed ogsa i andre aktiviteter (og dermed
andre kapacitetsnetveerk). Hvordan den preecise fordeling af anvendelsen i de forskellige netveerk skal vee-
re, afheenger helt af kapacitetens vaesentlighed. Det kan vaere den gkonomiske betydning, eller hvis kapa-
citeten er knap. Generelt geelder det dog, at de kapaciteter, der bruges i flere driftsgre-
ne/kapacitetsnetveerk, fordeles efter, hvor stor andel af f.eks. tiden, de bruges i hvert netveerk.

7.3.3 Lokaler som kapacitet — dybderegistrering

Omkostningerne, der falger som konsekvens af at have en stald, et maskinhus eller et lager til radighed
bestar primaert af afskrivninger og renter. Disse omkostninger skal registreres og fordeles forholdsmaessigt
pa de enkelte kapacitetsnetvaerk, som vi allerede kender det fra driftsgrensanalyserne. Desuden er der
falgeomkostninger sd som vedligehold pd bygninger og inventar samt til energi til opvarmning. Her skal der
ske samme fordeling som naevnt ovenfor.

Det, som er relevant at have fokus pa i forhold til styringsopgaverne, er selvfglgelig udnyttelsen af kapacite-
terne. En silo kan indeholde en begreenset maengde foder og stalden et begreenset antal dyr. Men ofte er
det ikke pa disse former for kapaciteter, at der sker stgrre udsving igennem et budgetar. En saerlig dybde-
registrering af falgeomkostningerne vil kun vaere relevant, safremt der er hgje omkostninger til f.eks. vedli-
gehold.

7.4 Kapaciteternes styrbarhed

Nar det er undersggt og besluttet, at der skal styres pa kapaciteterne, er det naeste trin, at styrbarheden af
kapaciteterne skal vurderes. Alle omkostninger kan principielt styres, men nogle er nemmere at styre end
andre. Derfor kigges der pa kapacitetens variabilitet og reversibilitet.

Variabilitet og reversibilitet er tidligere beskrevet som en vigtig del af styringen. Det er det, fordi de tilsam-

men fortaeller, hvor styrbar en kapacitet er. Variabilitet forteeller, hvor meget kapaciteten varierer med aktivi-
teten. Jo mere den varierer, jo nemmere kan den tilpasses. Reversibilitet forteeller, i hvilket omfang kapaci-
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teten kan bortskaffes, altsa hvor store konsekvenser bortskaffelsen kan have organisatorisk, gkonomisk og
tidsmaessigt. Det kan f.eks. veere en medarbejderkapacitet, som har en lang opsigelsesperiode og stor
fratreedelsesgodtggrelse og maske ogsa stor organisatorisk indsigt. | dette tilfeelde vil medarbejderen have
en lav grad af reversibilitet eller veere irreversibel, da en bortskaffelse har store konsekvenser. Det kan
ogsa veere bygninger og maskinel, det har en lav grad af reversibilitet, hvilket gar dem sveere at styre.

Anlaegsomkostninger® er helt generelt sveere at styre, da de straekker sig over en lang periode, og ikke
varierer med aktiviteten. Man vil f.eks. ikke kunne anskaffe eller afskaffe dele af driftsbygninger, siloer eller
traktorer for at tilpasse til produktionen. Det betyder, at de har en lav grad af variabilitet. Hvis en kapacitet
derimod har en hgj grad af variabilitet, vil den variere i forhold til aktiviteten. Det kan f.eks. veaere en time-
lznnet medarbejder, som man kan tilpasse til kapaciteten, altsd kun bede om hjeelp fra, nar det er ngdven-
digt. Variabilitet og reversibilitet skal altsa vurderes sammen, nar der skal styres pa kapaciteterne. | tilfeelde
af lav grad af styrbarhed vil styringsopgaven besta i at sgrge for, at kapaciteterne bliver udnyttet til fulde, sa
udbyttet kan maksimeres i forhold til de eksisterende kapaciteter og kapacitetsomkostninger.

7.5 Grundkonteringen skal vaere pa plads

Jo mere eksakt viden man gnsker om kapacitetssammenheenge, kapacitetsudnyttelsen og omkostningerne
til de enkelte kapaciteter, jo bedre skal konteringen af omkostningerne veere. Kvaliteten af de data, som
man bygger ind i netveerket, har betydning for den veerdi, man far ud af arbejdet med netvaerket. Praecis
som vi kender det fra arbejdet med fordelingen af omkostninger ud pa de enkelte driftsgrene.

Og jo vigtigere udnyttelsen af kapaciteten er for det gkonomiske resultat, og jo stgrre omkostning der er for
den enkelte kapacitet, jo vigtigere er det at kende den faktiske kapacitetsudnyttelse og de reelle kapacitets-
omkostninger.

7.6 Valg af styringsperiode

Hvilken periode skal kapacitetsnetvaerket opdateres i? Skal det veere pr. maned, pr. kvartal eller arligt?
Dette skal vaelges pa baggrund af den styringshorisont, som man gerne vil styre i, og hvad man gerne vil
bruge kapacitetsnetveerket til.

Taenker vi tilbage til eksemplet med investering i et nyt produktionssted, og vi forudseetter at denne investe-
rings rentabilitet afhaenger af opnaelse af synergier i form af forbedret udnyttelse af eksisterende kapacite-
ter, s er styringshorisonten kort. S& skal netvaerket maske opdateres pr. maned. Eller i hvert fald for ud-
valgte kapaciteter, nemlig dem, der er kritiske for synergierne. Det kunne f.eks. veere medarbejderkapacite-
ten. Eller det kunne veere lokalekapaciteterne, hvor aktiviteterne i de forskellige staldafsnit virkelig skal til-
passes hinanden.

For mange virksomheder vil en opdatering af de kritiske kapaciteter s& som udnyttelsen af den maletekni-
ske ngglekapacitet ske pa uge eller dagsniveau. Hvorimod andre kapaciteter vil blive opdateret arligt. Op-
gaven bliver at identificere de kapaciteter, som dels fglges ad (er sammenhangende), som dels har en stor
indflydelse pa virksomhedens resultat, og hvis udnyttelse derfor er afgarende for resultatet. Og endelig de
kapaciteter, hvor man naermer sig 100 % udnyttelse, og som derfor kan veere en bremse for yderligere ud-
nyttelse af den méletekniske ngglekapacitet.

7.7 Validering af kapacitetsnetveerket
Endelig folger et arbejde med at validere de eksisterende fordelinger. Valideringen kan f.eks. ske via en
beskrivelse af kapacitetsnetvaerket for den enkelte driftsgren. Hvor detaljeret denne validering skal ske — og

® Afskrivninger og renter p& bygninger, maskiner osv.
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dermed hvor detaljeret kapacitetsnetveerket skal beskrives — afhaenger i hgj grad af, hvor vaesentligt det er
for bedriften at kende sine praktiske kapaciteter, sine faktiske kapacitetstreek, ledige kapaciteter og dermed
ogsa, hvad der ligger til grund for de faktiske kapacitetsomkostninger pa bedriften.

Det kan f.eks. veere vaesentligt at fa et bedre kendskab til ledig kapacitet, nar der er gget behov for styring
af omkostningerne. Og det kan vaere vaesentligt i de tilfaelde, hvor deekningsbidraget er lavt i en periode
med lave afregningspriser. Her kan man kompensere for en lavere afregningspris ved at enten udnytte
ledig kapacitet (som er betalt) eller ved at bortskaffe ledig kapacitet, der ikke anvendes, men som der beta-
les for.

Hvis der allerede udarbejdes driftsgrensanalyser, er de derfor et godt udgangspunkt for en kontrol af, om

alle kapaciteter er identificeret og fordelt. | de tilfaelde, hvor omkostningerne ikke er fordelt fuldt ud, skal der
ske en mere preecis kortleegning af, hvordan bedriftens kapaciteter anvendes.
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