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1 INDLEDNING

Dette projekt er blevet igangsat med baggrund i den udfordring, at mange landmaend oplever, at deres bud-
getter mister vaerdi som styringsredskab, nar veesentlige faktorer eendrer sig, hvilket de ofte vil gare inden
for den periode, som budgettet forsgger at beskrive. Udgangspunktet for forlgbet er derfor at identificere og
afpragve alternative budgetmetoder, der er i stand til at handtere denne udfordring pa en hensigtsmaessig
made.

For at afdeekke feltet begynder projektet med et litteraturstudie og en foredragsdag med indlaeg af lektor
Morten Jakobsen, institut for virksomhedsledelse, AU. Morten Jakobsen har bl.a. arbejdet med netop pro-
blemfeltet omkring landmandens gkonomistyring og budgetleegning og derved identificeret to afgagrende
karakteristika, som kendetegner budgetleegning i landbruget.

Foarste karakteristika er landmandens ejerskab og viden om eget budget. Landmanden er ofte en alt for
passiv part i udarbejdelsen af budgettet, og derfor kommer landmanden til at mangle en grundlaeggende
forstaelse for eget budget og for de faktorer, der ligger til grund for, at budgettet er blevet, som det er. Det
er for sa vidt udmeerket, at landmanden far hjeelp til selve udarbejdelsen af budgettet, men informationer
om gkonomiske stgrrelser, om malsaetninger og om kritiske faktorer bgr komme fra virksomhedsejeren/di-
rektgren eller som minimum med vaesentlige indspil fra ham.

Uden denne baggrundsviden og kendskab til forudsaetningerne er det sveert at styre efter budgettet. Ofte
opleves i stedet en form for handlingslammelse hos landmzndene, nar budgetforudsaetningerne andrer
sig. Det farer blot til en konstatering hos landmanden af, at det budgetterede resultat ikke laengere er opna-
eligt. Korrigerende handlinger, som i den situation er essentiel, ses sjeeldent hos denne type af landmaend.

Morten Jakobsen har derfor identificeret en lige linje mellem manglende involvering i budgetprocessen og
de manglende korrigerende handlinger, nar budgettet ikke leengere kan falges. Det mener Morten Jakob-
sen skyldes manglende viden om budgettets forudsaetninger og de indbyrdes sammenhaenge i budgettet
og virksomhedens gkonomi i det hele taget.

Pa baggrund heraf er anbefalingen derfor at designe og afpr@ve en proces, der i langt hgjere grad involve-
rer landmanden i arbejdet med budgettet, s& han med tiden far en starre forstaelse for sammenhaenge og

forudsaetninger i det lagte budget. Hermed vil landmanden kunne opgve kompetencer, der ggr ham i stand
til at vurdere og reagere pa ugunstige aendringer, og at det lagte budget derfor bevarer en styringsmaessig

veerdi for hans virksomhed.

Anden karakteristika er, at landmanden som oftest er pristager i markedet, og at de feerreste landmaend
kan differentiere deres produkter tilstraekkeligt til at opna en hgijere pris. Denne situation er velbeskrevet i
den gkonomiske litteratur og i studier. Den bedste Igsning for landmanden i denne situation er et skarpt fo-
kus pa omkostningssetuppet i virksomheden.

Morten Jakobsen har i sine studier klarlagt, at fokus delvist kan veere pa stykomkostningerne til fremstillin-
gen, da disse selvfglgelig skal ligge pa niveau med det praktisk opnaelige, men ogsa at stykomkostnin-
gerne til fremstillingen af en vare af praktiske grunde ikke kan saenkes radikalt, da det hurtigt far indvirkning
pa kvaliteten og maengden af output. Nok sa vigtigt er det derfor at se pa kapacitetsomkostningerne, som
ifalge Morten Jakobsen er de eneste reelt styrbare omkostninger i landbrugsproduktionen.
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Morten anbefaler med baggrund i den anden karakteristika to modeller til yderligere undersggelse i projek-
tet; Target Costing og Kapacitetsnetveerk.

Target Costing handterer situationer, hvor prisen og output pa en vare er kendt, og hvor man gnsker sig en
given profit af virksomhedsdriften. Saledes kan en "tilladelig” omkostning til produktion af produktet bereg-

nes. Malet med metoden er at komme s taet pa denne "tilladelig” omkostning som muligt og i processen at
afdaekke, hvad de enkelte faktorer til produktionen hver isser ma andrage. Der kan derfor seettes et mal for
niveauet af hver enkelt omkostningsart, der skal arbejdes hen imod.

| Kapacitetsnetveerket kortlaegges, hvor godt kapaciteterne i virksomheden udnyttes, dels i absolutte termer
altsd hvor stor en produktion er mulig i eksempelvis et staldanleeg, dels i forhold til andre kapaciteter i virk-
somheden, hvilket muligger identificering af flaskehalse i produktionen.

Udover anvendeligheden af metoderne hver for sig har metoderne Target Costing og kapacitetsnetveerk
ogsa oplagte sammenspilsmuligheder, idet det omkostningsniveau, man gerne vil na, bliver pavirket af de
over- og underkapaciteter, som virksomheden har. | praksis kan man opna en bestemt "target” omkostning
ved at optimere p& de sammenhaenge, der er i kapaciteterne, sa de udnyttes bedst muligt, billigst muligt.
Ud fra de egenskaber som de to modeller har, er de umiddelbart fint anvendelige i landbrugsvirksomheder.

Som konsekvens af litteraturstudiet og af Morten Jakobsens oplaeg og anbefaling har budgetgruppen valgt
at arbejde videre med to budgetmodeller i projektet; model A, der behandler budgetprocessen og landman-
dens ejerskab og viden om eget budget og model B, der behandler metoderne Target Costing og Kapaci-
tetsnetveerk som metoder til fastleeggelse af omkostninger og mal til budgetprocessen.
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2 NY BUDGETTERINGSPROCES
2.1 Budgettering

2.1.1 Den gode budgetproces og mélgruppe

| projektet sgger vi at afdeekke en budgetproces, der sikrer landmandens ejerskab til budget og styring af
sin virksomhed herudfra ved at involvere ham mest muligt i budgetudarbejdelsen. De landmaend, der indgéar
i projektet, skal som udgangspunkt veere landmeend, der i forvejen far udarbejdet budget, men som ikke
selv bidrager i budgettets udarbejdelse og som heller ikke bruger budgettet som et redskab til at styre deres
virksomhed ud fra. Budgettet bruges derimod fortrinsvist som afrapportering overfor kreditgivere. Vi har en
formodning om, at netop denne type landmaend vil f& godt gavn af at arbejde mere indgédende med proces-
sen bagved budgettet for at give dem indsigt i, at deres egne mal og handlinger pavirker deres virksomheds
udarbejdede budget, og at det er resultatet af deres egne handlinger, der afspejles i deres budgetopfaglgnin-
gers resultat.

Selve budgetprocessen skabes ved, at der afholdes en mgderaekke pa 3 mgder mellem landmanden og
dennes radgivere. Formalet med mgderne er helt overordnet at involvere landmanden i budgetprocessen
ved at tage udgangspunkt i de planer og mal, som landmanden selv har for sin virksomhed for kommende
ar. Kernen er at finde frem til det, der motiverer landmanden. Det er vigtigt at starte her, ogsa selvom der
maske er patraengende problemer, der ogsa skal handteres, men som landmanden ikke selv bringer i spil.
Motivation er en altafgerende faktor, som ikke ma tabes ved at starte forkert op i processen. Hvis landman-
den tabes allerede i opstarten, nar han aldrig frem til at arbejde med de mere péatreengende problemstillin-
ger ogsa. Mgderaekken skal samlet set sikre, at det endelig budget, der udarbejdes for landmanden, inde-
holder hans egne planer og mal for kommende ar. Det er ogsa et mal for processen, at landmandens egne
mal og planer er genkendelige for ham i budgettet, og at han har faet et billede af dels, hvad der er kritisk
for at han kan na sine mal, og dels viden om hvad han kan ggare, hvis noget ikke gar som planlagt.

Mgadereekken er tilrettelagt som beskrevet i nedenstaende figur 1:

Mgaderakke — budgetteringsproces model A
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Made 1 - Malafdaekning
Forud for mgdet har landmanden modtaget en kort introduktion til madersekkens formal af landmandens
driftsgkonomiradgiver. Der er bevidst fravalgt en dagsorden for madet.

Mgdets deltagere: landmanden, landmandens driftsgkonomiske konsulent, en ekstern driftsgkonomikonsu-
lent uden forudgaende samarbejde med landmanden, dog oftest fra samme radgivningsvirksomhed som
landmanden benytter, to konsulenter fra SEGES.

Rollefordeling under mgdet: SEGES leder mgdet pa vegne af landmanden. En konsulent A fra SEGES har
til opgave at interviewe landmanden. De to driftsgkonomiske konsulenter udgar det reflekterende team,
som ledes af konsulent B fra SEGES.

Pa farste mgde afdsekkes landmandens aktuelle situation ud fra en raekke spgrgsmal til motivation og barri-
erer om egen virksomhed og om det alt lave budget. Som hjaelp er der udarbejdet en spgrgeguide med en
raekke spgrgsmal indenfor forskellige temaer. Se Link til komplet spgrgeguide.

Det kunne f.eks. veere spgrgsmal s som: Hvordan styrer landmanden sin virksomhed? Hvad motiverer
ham? Hvad gnsker han helt specifikt at opna/forbedre i det kommende ar? Hvad ger han, hvis noget ikke
gar som planlagt? Har han mal for, hvad han vil iene? Hvordan har han det med at lave budget? Hvorfor
har han dette syn pa budgettet? Kunne man lave et budget med et andet indhold, som tiltaler ham mere?
Kunne en specifik opfalgning kun pa egne mal veere mere motiverende?

Landmandens motivation og barrierer afdaekkes pa madet udelukkende af SEGES konsulent A. Grunden
til, at det i projektet ikke er landmandens egen radgiver, der interviewer landmanden, er for at undga, at der
springes over veesentlige spgrgsmal og svar. Dels fordi den eksisterende relation gar, at der kan veere op-
stdet antagelser hos begge parter om, at "det her ved jeg allerede, sa det bergrer vi ikke”, dels for at konsu-
lenten undgar at skulle bergre falsomme emner, som kan pavirke kunderelationen efterfalgende.

Landmandens radgiver indgar i stedet i et reflekterende team med en kollega samt en medarbejder fra SE-
GES (konsulent B). Formalet med det reflekterende teams er at afdeekke blinde vinkler, som ikke er blevet
bergrt i samtalen mellem landmanden og SEGES konsulent A, dels at teste om landmandens driftsgkono-
mikonsulent har samme billede af virksomhedsdriften som landmanden giver udtryk for.

Det reflekterende team begynder arbejdet, nar SEGES konsulent A beder om det. Typisk nar afdeekningen
af landmanden fornemmes at veere afsluttet. Mens det reflekterende team arbejder, er landmanden og SE-
GES konsulent A tilhgrere, og de ma ikke inddrages i drgftelsen.

Nar det reflekterende team har afsluttet dragftelsen om deres indtryk, overraskelser og forundringer og har
bedt om yderligere informationer fra landmanden, begynder anden runde af interview af landmanden ud fra
de folgespargsmal, som det reflekterende team har stillet.

Resultatet af dialogen med landmanden og samtalen i det reflekterende team skal veere, at landmandens
mal og motivation for naeste ars drift er kommet frem og kan bruges aktivt i det kommende ars budget. Des-
uden skal landmandens eventuelle barriere for at deltage i budgetudarbejdelse og landmandens anven-
delse af budgetopfaglgningerne veere afdaekket. En yderligere forventet gevinst ved anvendelse af det re-
flekterende team forventes at veere, at landmanden far mulighed for at here, hvordan hans svar opfat-
tes/forstas af hans radgiver.
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Interview af landmanden samt det reflekterende team antages at vare ca. 1% time.

Sidst pd madet far landmanden en opgave til neeste gang, hvor han skal fremleegge, hvad der er gaet
godt/mindre godt det seneste ar, og hvad han herudfra, og ud fra andre forhold, gnsker at arbejde med i de
kommende 1 til 3 ar. Det primaere formal med opgaven er, at landmanden begynder arbejdet med budget-
tets forudsaetninger, og at landmanden konkretiserer og taenker over de ting, der er kommet frem pa mgdet.
Opgaven skal desuden medvirke til, at landmanden reflekterer over det indeveerende ars indsatser og re-
sultater med henblik pa at afdeekke egne gnsker til indsatser og resultater for det kommende budgetar samt
eventuelle uforlgste potentialer i bedriften.

Opgaven udleveres pa mgdet og gennemgas kort for landmanden af SEGES konsulent A. Konsulenten in-
formerer samtidig om, at opgaven udelukkende er til landmandens eget brug, og at den ikke skal afleveres,
men kun praesenteres mundtligt pA made 2. Konsulenten informerer landmanden om, at konsulenten kon-

takter landmanden per telefon et par dage forud for mgde 2 for at sikre, at opgaven er lgst.

Mgde 2 — Fastleeggelse af malsaetninger

Mgde 2 afholdes ca. 1 uge efter, at mgde 1 er afholdt. Forud for mgdet har SEGES konsulent A kontaktet
landmanden for en status pa opgavelgsningen, samt for at forberede landmanden pa hans praesentation af
sine mal for det kommende budgetar. Konsulenten og landmanden har forud aftalt, om landmanden ansker
hjeelp til praesentationen. Udgangspunktet er, at landmanden selv preesenterer sine mal.

Mgdets deltagere: landmanden, landmandens driftsgkonomiske konsulent, husdyrradgiver samt planteavls-
konsulent. Desuden deltager de to konsulenter fra SEGES.

Der er bevidst fravalgt en dagsorden til landmanden for mgdet. | stedet orienteres landmanden af SEGES
konsulent A per telefon om madets forlgb. Der er udarbejdet en intern dagsorden til brug for de gvrige mg-
dedeltagere. Se dagsorden for mgde 2.

Rollefordeling under mgdet: Landmanden leder som udgangspunkt mgdet, men kan f& assistance hertil fra
SEGES, hvis det gnskes. SEGES konsulent B nedskriver landmandens mal. Landmandens konsulenter
skal bidrage med sparring.

Pa mgde to praesenterer landmanden sine mal for kommende ar. Malene skrives ned pa papkort af SEGES
konsulent B. Papkortene laegges ud pé bordet, hvorefter landmanden og hans radgivere fra kvaeg /svin,
mark og driftsakonomi diskuterer de enkelte mal i feellesskab. Formalet er at fa synliggjort OG fastholdt de
forskellige mal, som landmanden har preesenteret. Malene skal forblive synlige under hele processen sa-
dan, at der kan refereres tilbage til de enkelte mal under samtalen.

Spargsmalene, der vendes under hvert mal kunne vaere: Hvilket mal er det vigtigste? Hvad skal der til for at
na dette mal? Hvad bliver det svaerest at opna for at nd malet? Er det et realistisk/ambitigst/uambitigst mal?
Er der mal, der er overset? Er der andre mal, der er vigtigere end dem, der allerede er naevnt? Skal nogle
mal udskydes til efterfglgende ar? Det er helt afgarende, at radgiverne agerer som radgivere for landman-
den og sa vidt muligt udfordrer landmanden der, hvor det giver mest veerdi med udgangspunkt i radgiver-
nes kendskab til bedriften og landmandens styrker og svagheder.
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For hvert mal skal der sa vidt muligt seettes gkonomiske veerdier pa. Hvis landmanden har et gnske om at
ligge mellem de 10 % bedste, skal der fastseettes en gkonomisk veerdi p& denne parameter, som landman-
den vil males pa. Hvis malet er, at fodereffektiviteten skal haeves, skal der fastsaettes en gkonomisk veerdi
pa malet for fodereffektiviteten.

Nar alle mal er diskuteret, foretager landmanden og radgiverne i feellesskab en rangordning af malene sale-
des kun de mal, der er indbyrdes forenelige, medtages i det kommende ar. Og kun det antal mal, som rad-
givere og landmanden vurderer er realistiske at indfri givet bedriftens og landmandens nuvaerende forud-
seetninger.

Mal, der udskydes til et efterfalgende ar, udelades ligeledes. De udvalgte mal danner herefter grundlag for
kommende ars budget, og fagradgivere og driftsgkonom kan herefter udarbejde et budgetudkast, der inde-
holder landmandens mal. @vrige forudsaetninger til budgettet, som ikke er bergrt af landmandens mal, afta-
les mellem den enkelte radgiver og landmanden pa mgdet.

Landmanden far udleveret en ny opgave (opgave 2) til neeste made. Landmanden skal beskrive de enkelte
mal mere detaljeret og skrive en slags ledelsesberetning ud fra de naevnte mal. | beskrivelsen af egne mal
besvares spgrgsmal sdsom: Hvornar er malet naet (bade tids- og effektmaessigt)? Hvordan vil du lgbende
falge op p&, om du nar dit mal? Hvad skal du selv gare for at na malet/falge op p& malet? Har du behov for
hjeelp fra andre, og hvis ja fra hvem og hvornar? Hvis du afviger fra dit mal, hvor meget ma du sa afvige, far
der skal korrigeres? Hvilke korrigerende handlinger skal igangseettes, hvis du afviger fra dit mal?

Formalet med denne opgave er endnu en gang at motivere landmanden til at se sammenhangene mellem
de daglige aktiviteter og budgettets mal. Samtidig vil opgaven bidrage til, at landmanden far afdaekket de
kritiske omrader. Omrader, der vil kreeve en seerlig indsats og en szerlig opfelgning.

Endnu en gang oplyses landmanden om, at opgaven udelukkende er til eget brug, og at opgaven ikke skal
afleveres. Landmanden informeres om, at SEGES konsulent A kontakter landmanden per telefon et par
dage fgr mgde 3.

Landmandens radgivere far til opgave at udarbejde et budgetudkast p& baggrund af landmandens priorite-
rede mal og de aftalte indsatser, som er blevet klarlagt pA made 2 med inspiration fra mgde 1.

Mgde 3 - Budgetudkast og opfglgning

Mgde 3 afholdes maksimalt to uger efter mgde 2. Forud for magdet har landmanden modtaget en kort intro-
duktion til mgdets indhold. Der er bevidst fravalgt en skriftlig dagsorden til landmanden for mgdet. Land-
mandens radgivere har modtaget en skriftlig dagsorden for mgdet (dagsorden for mgde 3). Landmanden
skal have modtaget budgetudkastet i s& god tid, at han har haft mulighed for at gennemga udkastet forud
for mgdet.

Mgdets deltagere: landmanden, landmandens driftsgkonomiske konsulent og husdyrkonsulent samt even-
tuelt planteavisradgiver, to konsulenter fra SEGES.

Rollefordeling under madet: Landmanden leder mgdet, men kan efter aftale fa assistance af SEGES. SE-
GES rolle p& mgdet er i gvrigt passiv.
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Mgade 3 indledes med, at landmanden praesenterer sit budget for kommende ar med fokus pé, hvad land-
manden synes, der er saerligt vigtigt i budgettet. Er resultatet tilfredsstillende, eller skal der justeres til og i
givet fald hvor? Hvad bliver szerligt kritisk at opna i kommende ar?

Herefter diskuteres budgetudkastets layout. Er landmanden tilfreds med dette, eller har han andre gnsker til
udseende, vaegtning eller fokus i materialet? Har budgettet en beskaffenhed, der gar det anvendeligt til be-
hovet i det kommende ar?

Tredje punkt er landmandens eget bud pa opfalgning pa sine mal. Landmanden praesenterer hvert enkelt
mal og den opfglgning, som han har teenkt p& dette mal. Radgiverne sparrer ham pa mulighederne for op-
falgning og giver forslag til @endringer efter behov. Ansvarsfordeling for hvert enkelt mal aftales, og opfalg-
ningen fastleegges. Falges der op med en traditionel budgetopfalgning, eller kreeves der en anden type op-
falgning for at kunne realisere malet? Layout og tidsplan for hvert enkelt mal fastlaegges.

Landmanden skriver efter magdet en beretning, hvor han forklarer sine mal for kommende ar, og hvilke tiltag
han har teenkt sig for at n& dem.

2.1.2 Resultater af afprgvningsforlgb - budgetteringsproces

Modellen som helhed

Modellen er god, og de tre mgder med mellemliggende opgaver til landmanden, fungerer som et godt ske-
let. Modellen er tilpasset den oprindelige antagelse om, at det er sveert for landmanden at saette mal, idet
det har vist sig, at ingen af landmaendene havde sveert ved at szette sig mal. Antallet af mgder er passende.
Der er generelt en god opbygning af og pd mgderne, som sikrer, at landmanden er den primaere ressource-
person i budgetteringsprocessen.

Mgde 1 - Malafdaekning

Det er godt, at der ikke er nogen dagsorden. Det virker godt med den impulsivitet, som det giver, at der ikke
er en fast dagsorden, som landmanden skal igennem. Det bliver landmanden og hans svar, der i stedet sty-
rer hvilke punkter, der skal drgftes neermere. Den vejledende spgrgeguide er god for intervieweren at tage
udgangspunkt i/forberede sig vha. forud for mgdet.

Modellen med den uafheengige radgiversamtale/reflekterende team er som udgangspunkt god set i forhold
til landmanden. Det giver ham en chance for at fortolke sine egne udsagn, at reflektere over dem og bedre
at forstd konsekvenserne af de mélsaetninger, som han gar efter. Generelt ser landmanden det ikke som et
problem, at der sidder to radgivere og taler om landmandens svar. Landmaendene har ogsd nemt ved ikke
at deltage i det reflekterende team.

Resultatet af det reflekterende team er i hgj grad afhaengig af sammensaetningen af radgivere. Landman-
dens egen driftsgkonomiradgiver opleves som meget tilbageholdende med at kommentere de relevante
udsagn. Det virker som om, at radgiveren er papasselig med at udtrykke manglende viden overfor bade
landmanden og overfor hans radgiverkollega. Den eksterne radgiver i teamet skal derfor evne hurtigt at
identificere problemstillinger og kunne pege pa dem. Alternativt skal den, der styrer det reflekterende team
kende meget til bade landmanden og landmandens radgiver, da der er behov for kunne "regne ud”, hvor
der er divergens mellem det, som landmanden siger og det, som han faktisk gar i praksis. Det forteeller
landmandens radgiver ikke. Det stiller store krav til lederen af teamet.
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Som interviewer af landmanden er svaert at undveere det reflekterende team, som er gode til at give ekstra
input i forhold til u-afdeekkede eller uklare omrader.

Opgave 1: Landmanden forstdr sammenhaengen mellem mgdet og opgaven. Det er ikke noget problem at

fa ham til at acceptere opgaven. Opgavebeskrivelsen er god. Den telefoniske opfglgning har fungeret godt.
Udbyttet af opgaven har veeret hgit, idet alle landmaend er kommet med bud pa egne mal efter mgde ét. En
god indflyvning til budgetteringsprocessen.

Made 2 — Fastleeggelse af malsaetninger

Alle radgivere har forberedt mal inden mgdet— bortset fra driftsgkonomikonsulenterne. Landmanden har
veeret dben og modtagelig for sparring fra alle sider. Det har virket fint, at radgiverne kun er meget lidt eller
slet ikke forberedt inden mgdet.

Mgdet er forlgbet godt, og udbyttet af mgdet har generelt set veeret stor. Kvaegkonsulenterne har isaer bi-
draget meget. Planteaviskonsulenterne har haft sveert ved at bidrage med noget. De er meget passive og
reagerer farst, nar de bliver direkte spurgt om noget konkret. Det kan skyldes det generelle radgivnings-
setup, hvor planteaviskonsulenternes bidrag ofte er pa "bestilling” fra andre. Driftsgkonomikonsulenterne er
generelt ikke ret aktive pa mgdet.

Det har ikke vaeret sveert at tage udgangspunkt i landmandens mél. Metoden med nedskrivning af land-
mandens mal pa papkort har fungeret rigtigt godt. Den har veeret med til at synligggre og fastholde land-
mandens mal i labet af mgdet. Det er en god metode til at kunne "minde landmanden” om hans mal. Ved at
anvende papkort er det nemt at samle mal, der har en indbyrdes sammenhaeng.

Det giver en god proces at drgfte malene med udgangspunkt i papkortene. Det er f.eks. nemt at tage et kort
frem og udfordre landmanden pa malets stgrrelse. Generelt har det vaeret muligt, men ikke helt nemt, at fa
landmanden til at seette en veerdi pa de mal, som man har bedt om. Det kan f.eks. veere i form af "fra XX til
YY”.

Opgave 2: Det er en god, men sveer opgave for landmanden. Opgaven kraever mere hjeelp for, at landman-
den kan Igse den tilfredsstillende. Det skyldes formentlig, at den ramler ind i den i forvejen sveere forbin-
delse mellem budget og Izbende styring/dagligdagen. Denne forbindelse har bade landmaend og radgivere
sveert ved at se. Generelt lykkes det ikke for de deltagende landmaend at f& last opgaven.

En mulig lgsning kan enten veere, at landmanden far tilsendt et skriftligt referat af made to, hvor der jo drgf-
tes indsatser i forhold til mal og forudseetninger for budgettet. Begge dele kan landmanden bruge til Igsnin-
gen af opgave 2. Mgdereferatet skal derfor indeholde et referat OG gennemgaede mal, forudsaetninger og

aktiviteter.

Alternativet er et seerskilt mgde med landmanden om opgavelgsningen med en mere tydelig beskrivelse af,
hvad landmanden skal ggre "taenk pa hvad der blev diskuteret pd madet. Hvilke forudsaetninger blev der
gennemgaet mht. mal X...Skriv det ned.”

Mgde 3 - Budgetudkast og opfaglgning
Radgiverne har inden madet modtaget en intern dagsorden, som radgiverne har sendt videre til landman-
den trods besked om det modsatte. Det fungerer ikke, at landmanden ogsa har faet dagsordenen.
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Mgade 3 var generelt en hard landing efter to gode mader tidligere. Resultaterne af made 3 baerer preeg af
manglende forventningsafstemning mellem radgiver og landmand om formalet med budget. Det er sveert
for radgiverne at levere et budgetudkast, som opfylder landmandens behov/ansker og tydeligt viser de af-
talte mal fra mgde 2. Det er tydeligt, at radgiverne faler sig pa "hjemmebane”, og de formar ikke at anvende
inputs fra hverken mgde 1 eller mgde 2. | stedet bliver mgdet gennemfart som langt de fleste af de traditio-
nelle budgetmgader.

Det er ogsé tydeligt pa made 3, at landmanden (og nogle radgivere) skiller ledelse fra gkonomi. Der bliver
synliggjort en manglende viden om, hvad gkonomistyring er, og hvilken rolle budgettet har i gkonomistyrin-
gen. Der mangler forstaelse hos landmanden og hos visse radgivere for, hvordan de daglige aktiviteter pa-
virker det gkonomiske resultat. Radgiverens indflydelse pa landmandens brug af budget, budgetopfalgning,
gkonomiske forstaelse osv. bliver tydelig.

Ingen af de budgetudkast, som vi har set, har kunnet leve op til landmandens oprindelige krav som specifi-
ceret pad made 1. Ingen af budgetterne har tydeligt vist landmandens oprindelige méal som beskrevet pa

mgde 2, og landmaendene har meget svaert ved at genfinde malene i budgetudkastet uanset, at radgiverne
har gjort et forsgg pa at inkludere dem. Derfor virker opgave 2 helt overflgdig og bliver ikke brugt pA made
3. Ingen af landmaendene har formaet at udarbejde en ledelsesberetning, som var formalet med opgave 2.

P& mgdet falder radgiverne ofte tilbage i deres saedvanlige roller. Det bliver radgiverne, der forklarer bud-
gettet, indholdet og sammenhaengene. Det bliver radgiverne, der (pa forhand) har udarbejdet nogle forslag
til eendringer.

Det er vores konklusion, at radgiverne ikke har formaet at frigare sig fra skabeloner og erfaringer. Maske
mangler de ogsad kompetencer og systemer. Derfor er der behov for, at SEGES saetter rammen for, hvad
der skal leveres i budgettet fremfor, at det er radgiverne, som selv styrer indhold og form.

2.2 Udvikling af budgetopfalgning

Ingen af de deltagende radgivere har gjort sig tanker om indholdet af budgetopfalgningen udover det mate-
riale, som de traditionelt har leveret til landmanden. SEGES har derfor i projektet udarbejdet et udkast til
budgetopfalgningerne baseret pa den enkelte landmands oprindelige motivation, gnsker og mal for at sikre,
at opfglgningen ngjagtigt og detaljeret gennemgar hvert enkelt mal med status og forbedringsforslag. Dette
er gjort for, at landmanden genkender sine egne mal og far viden om, hvor han stér ift. disse. Det skal end-
videre sikre, at praksis med at give landmanden oceaner af tal ophgrer, hvis det ikke er det, som han efter-
spgarger.

Denne fremgangsmade er valgt, fordi
1. budgetprocessens made 3 ikke fungerede som forventet. Mgde 3 var i hgj grad baseret pd materi-
ale udarbejdet af radgiverne, som ikke levede op til forventningerne.
2. radgiverne ikke havde gjort sig tanker om opfalgningsmaterialet i saerlig hgj grad.

Data til budgetopfelgningen er leveret af landmandens radgivere. Det er primzert data fra @90 og DMS. Ba-
seret pa disse data er der i projektet udarbejdet en budgetopfalgning, der er opdelt i to dele.

1. En budgetopfglgning med et resumé indeholdende hovedtal samt data, der vedrarer produktionen.
Desuden er der et kort afsnit om likviditet. Der er en status p& og kommentarer til udviklingen i
landmandens oprindelige mal, samt forslag til fremadrettede handlinger pa de enkelte mal. Desu-
den er der en raekke bemaerkninger til de forudseetninger, som 14 til grund for budgettets mal.
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2. Enreekke kommentarer og forslag til indsatser p& bedriften, der enten kan bidrage med at realisere
de budgetterede mal eller som kan give landmanden inspiration til nye aktiviteter.

Dette materiale er efter udarbejdelsen af farste udkast sendt til de deltagende driftsgkonomer i projektet
med henblik pa sparring. Driftsgkonomerne kom med fa rettelser som efterfglgende er foretaget inden ma-
terialet kunne afprgves hos landmaendene.

Det leverede materiale suppleres af en traditionel @90 budgetopfalgning, men den er ikke en del af mgdet

med landmanden. Den udarbejdede budgetopfalgning, som er udviklet i projektet, er udelukkende taenkt til

landmandens interne brug. Den saedvanlige @90 budgetopfalgning kan leveres til landmandens interessen-
ter eventuelt suppleret med kommentarer fra landmanden, der kan tage udgangspunkt i drgftelserne base-

ret pa projektets materialer.

2.2.1 Resultater af afprgvningsforlgb — budgetopfalgning

Budgetopfglgningsmgade 1
Der er gennemfert i alt tre mgder med landmaend og deres radgivere, hvor landmandens budgetopfalgning
er blevet gennemgaet.

Madets formal er at fa afdeekket om budgetopfalgningen indeholder de elementer, som landmanden finder
vigtige, og om han genfinder sine egne mal i materialet. Det havde han sveert ved i det udkast p& budget,
som han modtog under mgde 3. Desuden skal landmandens tilfredshed med opseetning/layout afdaekkes
ligesom landmandens tilfredshed med budgetopfalgningens opbygning afdeekkes. Madet skal ogsa belyse
landmandens tanker om budgetopfalgningens malgruppe.

Deltagerne er landmanden og hans radgiver(e). Desuden deltager to personer fra projektet, hvoraf den ene
har ansvaret for mgdets forlgb. Forud for mgdet har landmanden faet tilsendt opfglgningsmaterialet.
Radgivningen har ligeledes faet tilsendt materialet til kommentering og eventuelle rettelser, inden opfalgnin-
gen blev sendt til landmanden.

Tidspunkterne for budgetopfglgningsmgderne har taget udgangspunkt i landmandens egne gnsker. To af
de tre landmaend har gnsket opfalgning efter farste kvartal. Det blev dog rykket til opfalgning efter 5. ma-
ned, da landmaendene leverede data til opfalgning for sent. Begge mader er afholdt ultimo juni maned. Den
tredje landmand @nskede budgetopfalgning efter farste halvar, og dette made er afholdt i september.

Mgdedatoerne er relativ sene i forhold til opfalgningstidspunktet, og det skyldes dels, at radgiverne bade
har haft sveert ved at finde et tidspunkt for mgderne, hvor de har kunnet deltage, og dels at radgiverne har
veeret meget laeenge om at vende tilbage til os.

P& madet er budgetopfglgningen gennemgaet med landmanden. Landmanden far oplyst, at de data og re-
sultater, som er vist i budgetopfalgningen, som udgangspunkt er landmandens egne data. Hvor data har
manglet, fordi det ikke har kunnet fremskaffes ved hans radgivere, er der vist eksempler pa, hvordan disse
data kunne se ud for hans virksomhed. Det har vi valgt for at give landmanden en chance for at vurdere,
om dette vil kunne give ham veerdi/informationer. Der er klart angivet i materialet, hvor data er fiktive.

Evaluering af budgetopfglgninger — del 1
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Maengden af tal er tilstraekkelig. En enkelt landmand efterspgrger detaljering af stykomkostninger indenfor
foder, da det er den veesentligste omkostning. Landmanden efterspgrger som minimum et budget for
samme periode, sa der er noget at sammenligne det opnaede resultat med. Der gnskes ogsa gerne det for-
ventede resultat.

En kveegradgiver efterlyser de konkrete budgetmal for landmanden, som blev skrevet ned pa papkortene i
forbindelse med budgetmgadet. De fremstar utydeligt i materialet, og radgiverne husker ikke landmandens
mal. De landmeend, der praesenteres for fiktive data, kan efter en kort forklaring, gennemskue dette og
komme med kommentarer pa form og veerdi.

Behovet for produktionsdata varierer. En landmand kender dem saerdeles godt, fordi han faglger lgbende op
via DMS/KMP, mens en anden aldrig bruger DMS. Det er godt, at der inkluderes andre data i budgetopfalg-
ningen end de seedvanlige. Det er f.eks. data, som man ikke normalt er sd opmaerksom pa f.eks. vedrare-
ende reproduktionen.

Til forskel fra radgiverne kunne alle landmaend genkende deres egen mal i opfalgningsmaterialet. Iszer to af
landmaendene gav udtryk for, at det betgd, at materialet nu var langt mere vedkommende for dem. De
kunne i langt hgjere grad relatere til materialet. De samme to landmaend var ogsa gode til at veere selvkriti-
ske, nar mal ikke var néet. Dette star atter i kontrast til deres radgivere, der ikke helt vidste, hvor "langt man
kunne tillade sig at ga”.

De to landmaend kunne ogsa ved at se i opfalgningsmaterialet afggre hvilke mal, der var pa rette vej, og
hvilke der var problemer med. De kunne ogsa ud fra materialet selv komme med forslag til korrigerende
handlinger, der kunne rette op pa afvigende mal.

Landmzaendene gnskede ogs3, at deres fremtidige budgetopfelgninger (udenfor projektet) i langt hgjere
grad kan give en status pa deres egne mal pa samme made, som det blev praesenteret for dem i opfalg-
ningsmaterialet udviklet i projektet.

Evaluering af indsatsplaner — del 2

Landmaendene er tilfredse med indholdet. Det er fint, at det er s& konkret, at man kan arbejde videre ud fra
materialet. Det er godt, at der ogsa er andre forslag i materialet end blot en udskrift fra @90 og standardise-
rede kommentarer. Det er godt, at man er et skridt foran med forslag til nye tiltag.

Det fungerer godt, at vurderingen af de opnaede resultater er tydelig. En radgiver havde vaeret bekymret
for, om der i materialet "var en for direkte” kommentering af resultaterne. En landmand giver udtryk for, at
der selvfglgelig skal veere en reaktion fra radgiverne, nar noget er pa vej i den gale retning. Der skal veere
ros, og der skal veere ris.

Evaluering af budgetopfglgninger - generelt

Landmanden blev spurgt til behovet for antallet af budgetopfalgninger som denne samt antal af forslag til
nye indsatser. Svaret er, at det afheenger af indholdet. Hvis indholdet fortseetter med at veere fremadsku-
ende som dette, er det veerdiskabende og pengene veerd.
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Budgetopfalgningsmgade 2

Der er afholdt budgetopfalgningsmgader for tredje kvartal med to landmaend. Tidspunktet for opfalgnings-
mgderne har veeret bestemt af dels landmaendene og dels af driftsgkonomikonsulentens kalender. Da et af
de primaere formal med budgetopfalgningsmadet ogsa er at drafte det kommende ars budgetmal, har dette
ogsa spillet en rolle i forhold til tidspunktet for budgetopfalgningsmadet.

Madets formal

Projektets mal med budgetopfalgningsmgadet er at teste implementeringen af modellen hos henholdsvis
radgivning og hos landmanden. Derfor har SEGES bedt rddgivningen om dels at udarbejde alt materiale,
som de gnsker landmanden skal have til brug for mgdet, og dels om selv at facilitere mgadet.

Landmanden er dog forud for mgdet blevet kontaktet af SEGES for at blive orienteret om mgdets forven-
tede dagsorden:

1. Landmanden praesenterer status pa arets budgetterede mal og indsatser med udgangspunkt i bud-
getopfalgningen. Formalet med dette punkt er at teste, om landmanden er i stand til at genfinde
sine oprindelige budgetmal og desuden at teste, om landmanden er klar til at overtage ansvaret for
preesentationen af sine egne resultater fremfor at overlade gennemgangen af resultaterne til radgi-
ver.

2. Landmanden praesenterer sine mal og primaere indsatser for budgetaret 2019. Landmandens rad-
givere bidrager med sparring pa malene, og sgger samtidig eventuel yderligere information med
henblik p& udarbejdelse af det endelige budget. Denne del af mgdet svarer til mgde 2 i budgetpro-
cessen. Malet med dette punkt er at teste, om landmanden har veeret i stand til at identificere rele-
vante og operationelle mal for budgetaret, om landmanden kan konkretisere og kvantificere ma-
lene, samt om landmanden kan beskrive eventuelle afhaengigheder mellem malsaetningerne, og
om landmanden har overvejet metoder til opfglgning pa de enkelte mal.

Deltagere pa mgdet
Da et af de primaere formal med mgdet er at drgfte mal og primeere indsatser for det kommende budgetar,
deltager landmandens radgiverteam pa mgdet.

Indholdet af budgetopfalgningen

Driftsgkonomiradgiverne har udarbejdet budgetopfalgningen med udgangspunkt i landmandens vurdering
af budgetopfalgningen per 30.6., som var lavet af SEGES. Konklusionen er, at selvom ingen af landmaen-
dene udtrykker utilfredshed med det leverede materiale, er der ret stor forskel pa indholdet i forhold til det
materiale, der blev leveret ved fgrste budgetopfaglgningsmade.

Hvor iseer indholdet omkring konkrete forslag til indsatser og vurderinger af rentabiliteter i de forskellige for-
slag blev rost pa farste budgetopfalgningsmgade, er dette punkt helt fraveerende i budgetopfalgningen.
Punkter, som af landmanden blev fremhaevet som vigtigt indhold pa farste budgetopfalgningsmade, er lige-
ledes fravalgt. Til gengeeld er landmaendene alligevel i stand til at vurdere arets resultater undervejs i sam-
talen.

Mgdets punkt 1 — Landmandens praesentation af rets resultater

Landmanden har nemt ved at praesentere resultaterne i forhold til budgettets mélsaetninger. Landmanden
argumenterer for afvigelser og vurderer nemt egne indsatser. Der er dog tydelig forskel pa de to land-
maends praestationer. Den ene har stor indsigt og forstaelse for de gkonomiske resultater, mens den anden
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landmand har en noget mindre indsigt (eller interesse?) for resultaterne. Den ene landmand har fulgt Ig-
bende op pa de planlagte indsatser, hvorimod den anden ikke har bemaerket, at der igennem aret er an-
vendt et forkert foderbudget. Under praesentationen stiller radgivningen uddybende spagrgsmal til landman-
den, men det er vanskeligt for radgiveren ikke at falde tilbage i den praesenterende rolle. Det bliver pa dette
made tydeligt, at landmandens indsigt har en stor betydning for hvilken rolle, som radgiveren patager sig.

Interessant nok bruger den landmand, der har bedst gkonomisk indsigt, ikke sin budgetopfglgning til at tale
om sine mal. Han har fundet sine papkort fra sidste &r og taler om status ud fra disse. Herudover forteeller
han ud fra sin hukommelse og de erfaringer, som han har gjort sig i lgbet af aret om status og udvikling.

Pa mgdet med den anden landmand bliver gennemgangen mere sporadisk og kommer hurtigt til at handle
om forvirring omkring fodringssituationen og lagre af foder. Landmanden demonstrerer her stadig en be-
greenset gkonomisk forstaelse for basale sammenhzaenge i gkonomien mellem stald og mark. Status pa
sine mal har han kun begraenset input til. Det er usikkert, om det skyldes mangler i det materiale, som rad-
giveren har udleveret, og som derfor ikke understgtter landmandens gennemgang. Materialet viser som tid-
ligere beskrevet ikke de konkrete mal som ved budgetopfalgning 1.

Dog skal det retfeerdigvis siges, at ligesom landmanden har problemer med at forsta gkonomiske sammen-
haenge, har han ogsa begreenset forstaelse for, at han ogsa selv er ansvarlig for at levere materiale, der er
tilstraekkeligt til, at der kan laves en fyldestgarende malopfalgning. Det peger tilbage til made 3 i projektet,
hvor meningen var, at der skulle udpeges delmal, opfelgningstidspunkter, og handlinger. Da hverken radgi-
verne eller landmaendene forméede dette, mangler nu de konkretiseringer, der kunne have gjort situationen
anderledes.

En radgiver hos den fgrste landmand forstod dog til fulde denne situation pa madet hos ham og satte ord
pa denne mangel. Radgiveren her var derfor ogsa mere opmaerksom pa at fa ord og handlinger med ind i
budgetprocessen for 2019 omkring delmal, malepunkter, ansvar og ogsa til dels handlinger. Det demon-
strerer pa sin vis, at modellen er brugbar, iszer fordi det tilteenkte forlab kunne identificeres af en af radgi-
verne, der har deltaget i en begraenset del af processen.

Mgdets punkt 2 — Landmandens praesentation af mal og primaere indsatser for det kommende budgetar
Begge landmaend har forberedt mal, som de praesenterer via papkort (el. lign.). Begge landmaend har inklu-
deret mal af strategisk karakter. Dog har den ene en klar overveegt af mal, som beskriver forskellige strate-
gier, eller endda visioner for fremtiden og naesten ingen operationelle mal. Her skulle det strategiske mal
farst fastleegges, inden operationelle mal kunne diskuteres pd madet. Det er denne landmand, der har en
mere begreenset gkonomforstdelse som beskrevet ovenfor.

Den anden landmand synes at have en mere klar strategi med sin bedrift, selvom dette ikke specifikt omta-
les. Her er malene generelt mere operationelle. Ingen af landmaendene har konkretiseret/kvantificeret ma-
lene bortset fra enkelte mal om f.eks. maelkeydelse. Landmaendene har heller ikke beskrevet delmal, eller
sat tidspunkter for forventet malopfyldelse, ligesom de heller ikke har omregnet konsekvensen af de enkelte
mal til gkonomiske resultater.

Radgiverne bidrager herefter med spgrgsmal til malene, og de formar at f& malene prioriteret, konkretiseret
og beskrevet delmal og tilhgrende aktiviteter. PA magdet med landmanden med mange forskellige strategi-
ske mal er det iseer radgiverne, der far bragt operationelle mal p& banen og far landmanden til at tage stil-
ling til prioritering og delmal.
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Vurderingen er, at rddgivningen formar at blive i rollen som sparringspartner pa landmaendenes malsaetnin-
ger fremfor at komme med Igsninger til landmanden og svare pa landmandens vegne. Der er ogsa hab for,
at der er skabt en bedre proces fremadrettet, da det lykkes at fa sat nogle delmal og nogle opfalgningstids-
punkter pa disse hos begge landmaend. Denne proces falger vi dog ikke.

2.3 Konklusion pa afprgvningsforlgbet

Forlgbet gennem de afholdte fem mgder har isser haft positiv indvirkning hos den ene landmand og hans
radgivningsteam. Det er ogsa pa dette mgde, at det missing link med opfalgning og delmal opdages, da det
er en naturlig del af processen. Det fremstar tydeligt p& det andet budgetopfalgningsmgade, da radgiverne
har problemer med at huske landmandmandens mal. Landmanden selv kan godt huske dem. Saledes har
radgiverne sveert ved at give status pa et mal, som de ikke ved, hvad er.

Selvom det er uheldigt at mgde 3 ikke levede op til forventningerne, demonstrerer forlgbet pa sin vis, at
hele modellen har sin ret. Hvis mgde 3 var gaet efter hensigten, ville radgiverne forhabentligt have haft
langt starre indsigt i mal, status og nye handlinger. Andet opfglgningsmgde, som ogsa er indledning til nyt
budgetar, kommer til at beere praeg af dette forhold. Det er fordi, det er ngdvendigt med viden om status pa
de nuveerende mal, far det giver mening at se pa et nye budgetar med nye og/eller viderefarte mal.

Det har radgiverne ikke selv kunnet levere, da de ikke formaede at udfgre opgaven pa mgde 3 med at af-
tale opfalgningspunkter og delmal. Materialet udleveret til andet opfalgningsmade er et tydeligt eksempel
herpa, og desveerre har radgiverne fravalgt at skele til den viden, der er skabt pa fgrste budgetopfalgnings-
mgde pa trods af, at landmaendenes evaluering efter farste opfelgningsmade var meget tydelig.

| de afprgvninger, der er lavet i projektet, er der valgt at falge op to gange hos to af landmaendene og pa
samme tidspunkter. Det er ikke givet, at det er den rigtigt model for opfglgning, da dette mere synes at be-
grundes i traditionel opfglgning og travihed. Modellen for opfalgning bar opbygges omkring de opfalgnings-
punkter, der giver mening ift. det enkelte mal og ikke dikteret af bekvemmelighed.

Formen pa opfalgningerne har her veeret skriftlig og veeret en samlet opfelgning for alle mal. | praksis kan
en opfalgning sagtens vaere en samtale mellem radgiver og landmand med fa konklusioner pa f.eks. mail
efterfalgende til fastholdelse. Dette er ikke testet af i denne sammenhaeng. Nar det er sagt, har det alligevel
veere et fornuftigt forlgb med to skriftlige opfalgninger med oversigt over alle mal p& en gang.

Uagtet at opfglgning to er noget mere tynd end opfalgning ét, har det samlet set givet vaerdi for de to land-
meend at f& to opfalgninger pa deres mal og at bruge den sidste som inspiration til naeste ars malsaetninger.
Landmanden har dog et starre udbytte af den farste budgetopfalgning, som indeholdte savel opfalgning pa
egne mal som fremadrettet radgivning. Formen med tilrettet skriftlig information om egne mal har ogsa
skabt mere veerdi for landmaendene end den traditionelle opfalgning.

2.4 Vejledning til anbefalet formal

Den overordnede konklusion pa afprgvningsforlgbet er, at forlgbet omkring budgetteringsfasen har forbed-
ret landmandens forstaelse for, hvad budgettet egentlig skal vaere et udtryk for — nemlig landmandens mal -
og at budgetopfalgningen derfor ogsa er en information til landmanden om status pa hans mal.

Landmanden har mal og kan ogsé formulere malene, hvorimod det er noget vanskeligere for dem at ud-
trykke dem preecist i fx kroner, ligesom det ogsa er sveert for dem at seette deadlines for de enkelte mal.
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Forlgbet omkring budgetopfalgningerne viser samtidig, at landmanden méaske gerne vil have en status pa
deres mal samt inspiration til nye initiativer, men pa den anden side rammes de af hverdagens mange op-
gaver og far ikke prioriteret opgaverne, der handler om levering af materiale til budgetopfalgningen.

| en periode med mindre arbejdsbelastning som fx i november/december méned, da bidrager landmanden
og da leverer landmanden. Det bekreefter de generelle antagelser om at ledelsesopgaverne ofte nedpriori-
teres og iseer hvis de omfatter opgaver indenfor gkonomistyring.

Forlgbet viser ogsa, at nar landmanden i forvejen har vanskeligt ved at gennemskue de gkonomiske konse-
kvenser af indsatser, forbedrer rddgiveren ikke hans muligheder ved at springe den forklarende del af pro-
cessen over og i stedet ga direkte til en praesentation af det faerdige budget. En praesentation hvor radgive-
ren endda patager sig opgaven med at ga forudsaetninger og budget igennem overfor landmanden. | stedet
viser forlgbet, at nar landmanden far plads, og rddgiverne indtager rollen som sparringspartner for land-
manden, giver det landmanden mulighed for at komme til orde og fa formuleret tanker, visioner, prioriteter
og mal.

At radgiverne giver sig tid til at mgdes og snakke (OG lytte) med landmanden er afgarende faktor for suc-
ces. Og er der flere fagligheder pa bedriften, giver det mening, at det sker i faellesskab.

Nar landmanden bliver madt af krav om at teenke over mal og gnsker, og han samtidig far tid til at overveje
disse, kan landmanden sagtens saette mal. Opgaverne, som landmanden fik stillet undervejs, viser, at nar
landmanden bliver bedt om at bidrage, er han ogsa i stand til at levere. Men det skal veere i en form, som er
tilpasset landmanden. Det er papkortene et godt eksempel pa. Det spiller formentligt ogsa positivt ind pa
landmandens motivation, at han far mulighed for at formulere malene mundtligt fremfor i et regneark.

Det korte, intensive forlgb i forbindelse med budgetteringsprocessen (tre magder gennemfares pa ca. tre
uger) har sandsynligvis veeret fremmende for resultatet. Processen i forbindelse med budgetopfalgningen,
hvor der er gaet forholdsvis lang tid mellem budgettets feerdigggrelse og farste budgetopfalgning, mister
momentum, og landmandens motivation og engagement synes faldende.

Vi konkluderer, at iseer budgetteringsprocessen og det korte, intensive forlgb har forbedret landmandens
interesse for budgetprocessen, og det kan anbefales, at modellen anvendes i andre landmandmandsforlgb.
Om der kunne have veeret opnaet en endnu starre effekt ved bedre opfaglgning p& mal bade i et mere kon-
kret materiale, men ogsa i velvalgte opfalgningstidspunkter kan kun formodes, men ikke konkluderes.

Umiddelbart synes det indlysende, at landmanden skal have tid til rAdighed pa de tidspunkter, hvor der skal
arbejdes med nye eller lidt mere vanskelige opgaver sa som budgetopfalgninger og skonomistyring. Tids-
punkterne bgr fastleegges med udgangspunkt i, hvorndr landmanden tid og overskud fremfor, hvornar det
passer ind i en radgivers arshjul.

Som falge af projektet kan det anbefales, at landmandens egne mal fglges teettest muligt, og at malene be-
stemmer frekvens og opfglgningsmetode, idet det har givet en positiv effekt i afpravningsforlgbet.
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2.5 Malgruppebeskrivelse

| projektet har der deltaget en raekke forskellige landmandsprofiler. Alle landmaand, som med fordel kunne
veere mere involveret i budgetteringsprocessen, men som af forskellige arsager ikke er blevet inddraget tid-
ligere. Nogle har faet udarbejdet et budget, fordi det var et krav fra deres pengeinstitut, og andre havde ikke
noget budget.

Budgetteringsprocessen, som jo i bund og grund handler om at stille krav til landmanden og derefter lytte
og give sparring til landmandens overvejelser om visioner, mal og prioritering, vil gavne alle landmeend —
uanset profil. Processen er en anderledes tilgang, som kan give et nyt perspektiv og ny viden for alle delta-
gere, ikke mindst for radgiverne.

Forlgbet med de forskellige profiler har vist os, at én skabelon ikke passer til alle. Antallet og varigheden af
mgeder vil variere alt efter landmandens forstaelse for, hvad begrebet gkonomistyring indeholder, hvor
struktureret landmanden er, hvor forandringsparat landmanden er osv. Det er netop modellens primeere
budskab, at radgivningen af landmanden — og i denne sammenhaeng radgivning i forbindelse med udarbej-
delse af budget og budgetopfalgninger — skal tage udgangspunkt i den enkelte landmand og dennes be-
hov.

De to sidste mgder i modellens budgetteringsfase, hvor landmanden praesenterer bedriftens mal, hvorefter
radgivningen yder sparring pa disse, samt det efterfalgende budgetmade, hvor landmanden gennemgar
budgettets endelige malsaetninger og forudsaetninger, vil gavne langt de fleste landmaend og ikke mindst
deres radgivere, som nu far mulighed for at yde den radgivning, som preecis denne landmand med disse
mal og problemstillinger har behov for.

Réadgivningen burde stille krav til alle nye kunder i radgivningen om, at der bliver afholdt et indledende, af-

deekkende mgde, hvor mal og visioner pa bade kort og lang sigt praesenteres og drgftes i samarbejde med
det tveerfaglige team af radgivere pa bedriften. Det giver radgivningen helt andre muligheder for at yde en

effektfuld rddgivning, som ogsa vil kunne aflaeses pa landmandens bundlinje.

En anbefalet malgruppe kan derfor opdeles i tre hovedgrupper:

» RAdgiveren, der gnsker en gget effekt af radgivningen
= Landmanden, der efterspgrger et stagrre udbytte af de eksisterende serviceydelser
» Landmanden, som har fralagt sig ansvaret for den overordnede styring af sin virksomhed.
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3 KAPACITETSNETVAERK

3.1 Modelbeskrivelse

Et kapacitetsnetveerk er, som titlen antyder, et netveerk af kapaciteter. Det er altsa ikke kun en liste med
kapaciteterne i virksomheden, men ogsa en kortlaegning af hvilke kapaciteter der er afhaengige af hinan-
den.

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 kger i en meelkeproduktion. Det kan f.eks. fgre til, at der skal
anseettes flere medarbejdere, der skal ekstra foder til, der skal ske en udvidelse af produktionsanleegget
osV.

Kapacitetsnetvaerket gar det altsd muligt at spore, hvilke kapaciteter der pavirkes af en udvidelse i antallet
af kger, og hvor meget disse kapaciteter skal udvides for at passe til produktionsudvidelsen.

Med styring menes en tilpasning (dimensionering) af kapaciteterne til aktiviteten/produktionen igennem net-
veerket. Det betyder, at man sikrer sig, at man ikke har for mange eller for fa kapaciteter i forhold til, hvad
der er ngdvendigt. For mange kapaciteter, som ikke bliver brugt fuldt ud, kan betyde forhgjede omkostnin-
ger pr. enhed og dermed 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 fortseller noget om styrbarheden
af kapaciteterne. Variabiliteten forteeller overordnet om, hvor variabel kapaciteten er. Altsd hvor meget den
varierer med aktiviteten. Reversibilitet handler om, i hvilket omfang kapaciteten kan bortskaffes, og hvor
mange omkostninger der er forbundet med at bortskaffe kapaciteten. Begreberne defineres yderligere se-
nere.

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. Alts& hvor der er knap kapacitet, og hvor der er ledig kapacitet.

Nedenfor er skitseret et eksempel pa et kapacitetsnetvaerk for en meelkeproducent. Det primaere netvaerk

for selve maelkeproduktionen ses til venstre, mens hjeelpenetveerket, grovfoderproduktion, fremgar til hgjre.
De anvendte begreber defineres i det efterfglgende afsnit.
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Nedenfor gennemgas definitionerne pa de enkelte elementer, der indgar i et netvaerk.

Materielkapacitet
som fglgekapacitet

Lokalekapacitet sol
felgekapacitet

Medarbejderkapacitet
som felgekapacitet

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 defi-
neres som evner og begreensninger i en virksomhed, der udggr 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.

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, beseetning osv.

3. Medarbejderkapacitet

Associerede kapaciteter
Der er to typer af associerede kapaciteter.
l. Supplerende og substituerende kapacitet kgbt ude fra
a. Supplerende kapacitet er kapaciteter, som ikke er i viksomheden og som ma kgbes ude-
fra, f.eks. konsulentydelser, maskinstation (f.eks. til hgst, hvis virksomheden ikke selv har
mejetaersker)

20/33



< X 3 SEGES

FEY

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 spidsbhelast-
ningsperiode (hvis man selv har en plov, men man kan ikke na at plgje alt i tide, og derfor
kagber maskinstation til det resterende)

Il Rettigheder — f.eks. omkostninger til miljggodkendelser

Maleteknisk ngglekapacitet

Den maletekniske ngglekapacitet er en grundkapacitet i kapacitetsnetveerket. Det er den grundkapacitet,
som styrer meengden af den aktivitet (produktion), der er hele meningen med at have driftsgrenen. Ved pro-
duktionen af f.eks. meelk er den maletekniske ngglekapacitet malkekaerne, da antallet af malkekger er sty-
rerende for, hvor meget maelk der bliver produceret.

Fglgekapaciteter er de kapaciteter!, som medfglger ved at have den maletekniske ngglekapacitet. Det kan
f.eks. veere medarbejdere, maskiner og stalde. Falgekapaciteterne kan ogsa have fglgekapaciteter, hvilket
tilsammen udger et netveerk.

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 meaengde,
som et malkeanlaeg alt andet lige burde kunne handtere. Eller den maengde foder, som et fodringsanlaeg alt
andet lige burde kunne handtere. Den teoretiske kapacitet er altsd den kapacitet, som maskinerne, medar-
bejderne og lokalerne kan praestere under forudseetning af ideelle forhold.

Praktisk kapacitet

Nar man begynder at seette 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 pad maskiner og udstyr, som nedseetter 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 seetter for maksimal (teoretisk) udnyttelse.

Faktisk kapacitet

Den malte meelkeydelse er et eksempel pa den faktiske kapacitetsudnyttelse. Det opnaede 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 sa godt
som muligt.

Fglgeomkostninger

Med grundkapaciteterne materiel og lokale falger der er en raekke omkostninger til f.eks. forsikringer, vedli-
geholdelse, ejendomsskatter mv. Disse benaevnes falgeomkostninger. Det er altsd omkostninger, som
alene er en falge af at have de pageeldende grundkapaciteter.

! Det geelder bade for grundkapaciteter og associerede kapaciteter.
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Funktionsomkostninger

Til grundkapaciteterne hgrer 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.

Falgeomkostninger og funktionsomkostninger er udggr tilsammen kapacitetsomkostninger.

Styrbarhed

Der er tre ting, der er afggrende for, hvor nemt det er at styre en given kapacitet og dermed omkostnin-
gerne forbundet med kapaciteten. De tre er variabilitet, reversibilitet og malelighed, som defineres neden-
for.

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 med-
arbejdere, som varierer meget med meengden af meelk, der bliver produceret. Omvendt varierer f.eks. hus-
leje ikke seerlig meget med produktionen. Jo hgjere variabilitet en kapacitet har, jo nemmere er den at styre
og tilpasse til aktiviteten.

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.

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 m2. Nar man vurderer kapaciteter, kan der i enkelte tilfeelde veere behov for en
seerlig form for méling, hvor man ikke kan veerdiansaette kapaciteten. Det geelder f.eks. ved vurdering af ka-
paciteten pa en medarbejder. Det er nemt at fastsaette et antal timer pa kapaciteten — for eksempel 37 timer
— men nar man sammenligner to medarbejdere, kan der veere en forskel i kompetencer, som betyder, at
uanset, at begge har 37 timer, er den reelle kapacitet hgjere (pga. flere kompetencer) ved den ene medar-
bejder end den anden.

3.2 Resultater af afprgvningsforlgb

Som det farste i afprgvningsforlgbet med kapacitetsnetvaerket blev kapaciteter og udnyttelsen af disse kort-
lagt i et skema, som blev udviklet til formalet. Kortleegningen blev foretaget pa et made, hvor landmand,
driftsgkonomiradgiver og to konsulenter fra SEGES deltog.

Indtrykket fra denne del af afprgvningen at det i hgj grad er samtalen om kapaciteterne virksomheden og
det, at landmanden selv seetter ord og procent pa kapacitetsudnyttelsen, der skaber veerdi og grobund for
refleksion hos bade landmand og konsulenter. Det er dog veesentligt at kunne fastholde vurderingerne ef-
terfglgende i skriftlig form. Det kan f.eks. veere i ovennaevnte skema.

Samtidig er det ogsa tydeligt, at landmaendene i overvejende grad godt ved, hvor kapaciteterne er presset,
og hvor der er rigelig med kapacitet. Der er flere arsager til, hvorfor der ikke bliver taget initiativ til at eendre
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disse forhold. Det er blandt andet manglende tid og/eller overskud til at gagre noget ved det, manglende for-
stdelse for (de skonomiske) konsekvenser ved for hgj eller lav kapacitetsudnyttelse eller udfordringer med
at se, hvordan der e&endres pa processerne i virksomheden for at skabe en bedre harmoni i kapacitetsudnyt-
telserne.

Efter gennemgangen af kapacitetsudnyttelsen pa alle kapaciteterne blev der i afpravningerne kort samlet
op pa indtrykkene. | alle tilfeelde tradte der nogle tydelige problemstillinger frem, som der generelt set var
enighed om at arbejde videre med. Det er tankeveekkende, at der overordnet set er ensartede problemer
pa henholdsvis svine- og kveegejendomme. Hos maelkeproducenterne er der pa de to ejendomme, som er
med i projektet, problemstillinger vedrgrende logistik ved primeert kvierne, som affader problemstillinger
vedrgrende blandt andet arbejdstid, da den darlige logistik medfarer veesentligt flere arbejdstimer end ved
optimal logistik.

Hos svineproducenterne, som alle har sohold med eller uden egen slagtesvineproduktion, handler det me-
get om kapacitetsudnyttelsen af de forskellige staldafsnit. Hos nogle mangler naermest sammenhaeng mel-
lem dimensioneringen af de forskellige staldafsnit i soholdet. Helt generelt er den starste udfordring dog i
alle tre tilfelde, at soholdet praesterer sa godt, at det er en udfordring med pladsen i klimastalden — og hos
den ene med egen slagtesvineproduktion ogsa i slagtesvinestalden. Kapacitetsudnyttelsen er med andre
ord simpelthen (for) hgj i klima- og slagtesvinestald, som dermed udggr en flaskehals for den samlede pro-
duktion.

For at komme videre med kapacitetsnetveerket som model skulle der herefter ses pa, hvordan og hvorfor
kapacitetsomkostningerne opstar. Datamaterialet tillod desvaerre ikke, at der blev fordelt omkostninger ud
pa de enkelte kapaciteter. Undtagelsen er Ign, som i alle tilfelde registreres og budgetteres pr. medarbe;j-
der.

Nar omkostningsfordelingen er pa et sd summarisk niveau, som det var tilfeeldet pa mgderne, fas kun i me-
get begraenset omfang et billede af, hvilke omkostninger der er forbundet med de enkelte kapaciteter. Iseer
hos meaelkeproducenterne svarede kapacitetsnetveerkene til driftsgrenene i driftsgrensanalysen. Derfor var

omkostningsfordelingen meget lig omkostningsfordelingen i driftsgrensanalysen og dermed med meget lille
veerdi.

Hos svineproducenterne, som har flere ejendomme med samme produktionsform (f.eks. sohold pa flere
ejendomme), er indtrykket lidt anderledes. Her er kapacitetsnetveerket mere specifikt inddelt pr. ejendom,
hvor driftsgrensanalysen er pr. driftsgren, dvs. alle sohold samlet i én driftsgren. Kapacitetsnetvaerket giver
dermed information om omkostningsniveauerne pa de forskellige ejendomme, og dermed er det muligt at
sammenligne f.eks. lgnomkostninger pr. so pa to ejendomme med ensartet produktion.

Nar man kan sammenligne lgnomkostninger pr. (styrende) enhed, som det er tilfeeldet hos to af landmaen-
dene i projektet, giver det anledning til at reflektere over fordeling og udnyttelse af arbejdskraft. | begge til-
feelde ved landmaendene egentligt godt, at fordelingen af arbejdskraft er "skaev” forstaet pa den made, at
der er stort set samme antal timer til rddighed i de forskellige sohold, men at antallet af sger er forskelligt.
Dermed bliver omkostninger pr. so vaesentligt stgrre det ene sted sammenlignet med det andet.

Selv om landmaendene er klar over, at fordelingen er skaev, har de ikke gjort noget for at aendre det. Hos

den ene er udfordringen, at der fravaennes grise samme ugedag pa begge ejendomme. Dermed er der
travlt begge steder samme dag, og derfor giver det ikke mening at fordele arbejdskraften anderledes, selv
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om der i lgbet af en uge er ledige timer pa den ene ejendom. Det skyldes, at de ledige timer er pa dage,
hvor der ikke er behov for ekstra hjaelp p& den anden ejendom.

Ud fra omkostningsfordelingen udvaelger landmanden et eller flere fokusomrade(r), som der skal arbejdes
videre med i projektet. Uanset valgt fokusomrade handler det om at opna et dybere kendskab til, hvordan
kapacitetsomkostningerne opstar saledes, at landmanden kan begynde at styre disse.

Pa svineejendommene har der veeret stor veerdi i, at en svinekonsulent deltog pd made 2. Svinekonsulen-
ten har inden mgade (eller pa grund af forudgaende kendskab til virksomheden) faet mal med stalde/stier
mv. og derudfra beregnet den teoretiske kapacitet. Derudover har svinekonsulent p& baggrund af e-kontrol-
ler sammenlignet virksomhedens kapacitetsudnyttelse med andre lignende virksomheder.

Selvom landmaendene i overvejende grad har identificeret de samme problemomréader og stort set ogsa
omfanget, ggr det alligevel indtryk pa dem at se sort pa hvidt, hvor meget og hvad der burde kunne lade sig
gare. | alle tilfeelde seetter det produktionen og kapacitetsudnyttelsen i et nyt perspektiv, som giver nogle
interessante diskussioner om, hvad der rent praktisk kan lade sig ggre, og hvad der skal laves om i produk-
tionen for, at det kan lade sig gare.

Der er generelt set stor enighed om, hvilke fokusomrader der er mest relevante i den pagaeldende virksom-
hed. Det er igen dialogen om kapacitetsudnyttelserne og for svineproducenternes vedkommende ogsa svi-
nekonsulentens indspil, der er afgarende for valget af fokusomrade(r). Fokusomrader er skitseret i et se-
nere afsnit.

Herefter aftales, hvilke tiltag der er ngdvendige for at kunne lgse de udfordringer, der er pa de pagaeldende
omrader i virksomheden, hvem der lgser hvilke opgaver og der aftales tidspunkt for opfalgning og neeste
mgde.

De to kveegejendomme i projektet har begge valgt at pabegynde tidsregistrering med henblik p& at synlig-
gere, hvor meget (tid) det koster, at logistikken isaer i forbindelse med opdraettet langt fra er optimalt. Land-
meend og radgivere skal sammen definere opgaver, oprette disse i det valgte veerktgj og landmand og
medarbejdere skal herefter registrere al arbejdstid.

Derudover gnsker den ene af kvaegejendomme at undersgge:
- Omkostninger pr. fodring
- Omkostninger pr. malkning, herunder gevinsten ved at malke 3 frem for 2 gange.

Svineejendom 1 har ligeledes valgt at pabegynde tidsregistrering om end i et mindre omfang end kvaeg-
ejendommene. | virksomheden er der generelt nogle forholdsvis gamle og slidte markmaskiner, som er for-
holdsvis dyre i vedligehold, og som derfor star overfor en udskiftning. Der er meget begreensede gkonomi-
ske ressourcer til radighed. Overvejelserne gar derfor p&, om
- Markdriften skal udliciteres til maskinstation eller bortforpagtes til anden landmand
- Landmanden skal fortseette med at drive marken (det er primaert landmandens far, der star for
denne del), men kun have en traktor i modseetning til i dag, hvor der er to traktorer i virksomheden.

Den ene af de nuvaerende traktorer anvendes ca. 500 timer til opgaver relateret til svineproduktionen. Det
drejer sig primeert at flytning af grise mellem ejendomme og opfyldning af halmfyr pa den ene ejendom.
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Landmanden gnsker derfor at undersgge mere preecist hvor meget tid (arbejds- og maskintimer), der gar
med opgaver relateret til svineproduktionen og hvor stort dieselforbrug?, der er forbundet hermed. Derud-
over er det besluttet mere detaljeret at registrere omkostninger til vedligehold for at kunne adskille de en-
kelte store maskiner fra hinanden. Det gaelder de to traktorer, rendegraver og andre maskiner. Formalet er
at kvalificere beslutningen vedr. maskinparken.

Pa svineejendom 2 har landmanden valgt at arbejde med aendring af flowet i slagtesvinestaldene med hen-
blik pa at optimere leveringen af slagtesvin for at undga fradrag pa afregningsprisen pa grund af lavt antal
leverede slagtesvin pr. ejendom. Det totale antal leverede slagtesvin er tilstraekkeligt til at undga fradrag,
men fordi leveringerne hidtil har foregaet fra to adresser, har der alligevel veeret logistikmaessige fradrag.

Landmanden har mellem mgde 1 og 2 besluttet at leje en slagtesvinestald yderligere, sa der nu er slagte-
svin pa tre ejendomme. For at maksimere udnyttelse af den lejede stald (og de to gvrige slagtesvinestalde)
skal den hurtigst muligt fyldes med egne grise®. Derfor skal antal Igbninger pr. uge optimeres med henblik
pa at skaffe tilstreekkeligt med smagrise.

Efter indgaelse af lejemal pa en slagtesvinestald er den begreensende faktor nu klimastalde, som er pa de
to ejendomme, hvor der ogsa er sger. Sammen med en svinekonsulent arbejder landmanden derfor pa at
optimere flowet i sdvel slagtesvinestalde som klimastalde.

For at optimere levering af slagtesvin er der desuden behov for at ansgge om andring i miljggodkendelse
pa to ejendomme. Pa den ene ejendom for at sikre at der kan leveres slagtesvin med en slagteveegt pa 87
kg, og pa en anden ejendom er der behov for udvidelse af antal sger i miliggodkendelsen. Landmanden
vurderer, at begge dele er muligt.

Pa svineejendom 3 seelges 30 kg grise, og her handler det om at optimere kapacitetsudnyttelse i farestal-
den. Diskussionen handler blandt andet om optimum mellem kg og stk. Altsa kan det bedst betale sig at
producere flere kg ud af farestalden eller er det bedre at producere flere liv ud af farestalden. Og hvad er
forudseetningerne herfor. Det er der behov for en model for. Det kan give det paradoks, at det kan betale
sig at seenke kapacitetsudnyttelsen ved bestemte forudsaetninger, fordi det bedre kan betale sig at produ-
cere kg.

Det tredje made med landmaend og radgivere handlede om opfglgning og evaluering pa de tiltag, der blev
iveerksat efter de to fgrste mgder.

Pa de to kvaegejendomme, hvor det blev besluttet at begynde med tidsregistrering, var evalueringen pri-
meert negativ. Det havde veeret sveert at komme i gang med tidsregistrering. Det skyldes flere ting.
- Der blev generelt oprettet for mange opgaver, hvilket betad, at der skulle registreres skift af opgave
for tit.
o Leeringen er i denne forbindelse, at det er afggrende, at man er tro mod formalet med tids-
registreringen, ndr man opretter opgaver. Det vil sige, at der kun skal oprettes szerskilte

2 Dieselforbruget varierer en del alt efter, hvilke opgaver traktoren udfarer. Det er derfor ikke rimeligt at for-
dele omkostninger til braendstof ud fra et gennemsnitligt forbrug pr. time. Markopgaver vil typisk forbruge
mere diesel pr time end opgaver relateret til svineproduktionen.

3 Der er i begge sohold UK-godkendelse. Derfor er det ikke muligt at indkgbe grise fra en anden landmand
med mindre denne ogsé har UK-godkendelse. Der er kun én yderligere landmand i neerneden, og han har
ikke overskydende smagrise til salg.
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opgaver til det, som man gnsker at male. Eksempel: Hvis man gnsker at male, hvor meget
tid der bruges pa fodring af k@er hhv. kvier, skal der kun oprettes tre opgaver. 1. Fodring af
kger, 2. Fodring af kvier, 3. Andet.

- Tidsregistreringen blev begge steder ogsa anvendt i forbindelse med Ignbogholderi. Det gav pro-
blemer, fordi der begge steder i princippet ikke udbetales Ign for overarbejde. Men “det er noget,
man finder ud af’. Det betgd, at ejerne i princippet ikke var interesseret i, at medarbejderne regi-
strerede faktisk forbrugt tid, hvis det betad, at der blev registreret for mange timer en uge.

Pa den ene af ejendommene fungerede tidsregistreringen ved de timelgnnede medarbejderne, som kun
udfgrer en opgave: malkning.

Tidsregistreringen pa svineejendom 1 forlgb noget anderledes. Der blev foretaget en stikprave over et par
uger ved, at der blev placeret en kalender i hver traktor, som skulle udfyldes, nar traktoren havde veeret
brugt til opgaver i svineproduktionen. Det var tilstraekkeligt til at opfylde formalet med tidsregistreringen.
Tidsregistreringen forlgb fint, og landmanden havde efterfalgende et tilfredsstillende beslutningsgrundlag.

Pa svineejendom 2 var det flow i slagtesvinestaldene, som blev preesenteret af svineradgiveren pad made 2,
implementeret med ganske fa justeringer. Landmanden gav udtryk for, at systemet fungerer fint.

3.3 Vejledning til anbefalet formal

Den overordnede konklusion pa afprgvning af kapacitetsnetveerket er, at det affgder nogle interessante og
veerdifulde dialoger og diskussioner mellem landmaend (aegtefeelle) og radgivere. Det er iszer i de tilfeelde,
hvor der er en fagradgiver (f.eks. kveeg-, svine- eller maskinkonsulent) med, at diskussionerne bliver rigtig
veerdifulde. Emner, der bliver diskuteret, er bade meget praktiske og strukturelle. Et eksempel pa en prak-
tisk er rokering i fraveenningsdage for at kunne forbedre kapacitetsudnyttelsen blandt medarbejderne. Et
eksempel pa en strukturel diskussion er belysning af tidsforbruget til flytning af kvier og foder til dem med
henblik p& at synliggare (ogsa overfor kreditgiver), at det kan betale sig at flytte kvierne til hovedejendom-
men.

Det anbefales derfor, at der i forbindelse med kortleegning af kapacitetsnetvaerk pa et meget tidligt tidspunkt
inddrages en dygtig produktionsradgiver. Det kan veere bade svine-, kveeg- og maskinkonsulent. Produkti-
onsradgiveren kan f.eks. bidrage med en kortlaegning af den teoretiske kapacitet og det optimale produkti-
onsflow med henblik p& at skabe en bedre og i nogle tilfeelde mere harmonisk kapacitetsudnyttelse.

Uanset om det er et praktisk eller strukturelt emne, er det sveert at koble omkostninger til kapaciteter. Der-
med bliver det vanskeligt at belyse de omkostningsmaessige konsekvenser ved en eventuel lav kapacitets-
udnyttelse. Det betyder ogsa, at det er vanskeligt at koble kapacitetsnetvaerket direkte til budgetteringen.
En stor del af forklaringen til dette skal formentlig findes ved, at registreringen af omkostningerne generelt
foregar pa et temmelig overfladisk niveau (i hvert fald til dette formal). Der har ikke veeret tid til eller inte-
resse for at registrere omkostninger mere detaljeret end tidligere. Det betyder, at mindst et af formalene
med kapacitetsnetveerket ikke kan opfyldes — nemlig sporing. Det kan ikke lade sig ggre at spore kapacite-
ternes omkostninger ud fra det nuveerende datagrundlag. Dermed er det heller ikke at muligt at budgettere
herudfra.

Det er klart vurderingen, at oplevelsen af veerdien vil veere langt stgrre, hvis det var muligt at udfgre spo-
ringsopgaven, ogsa fordi styringsopgaven i det tilfeelde bliver lettere. Det er f.eks. i form af, at det bliver
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langt mere tydeligt, hvilke skonomiske konsekvenser — gode eller darlige — der er ved en aendring i kapaci-
tetsudnyttelsen pa en given ressource.

Derfor anbefales det, at der i langt hgjere grad seettes fokus pa en detaljeret registrering af ressourcer og
omkostninger pa disse. Det vil vaere formentligt veere tilradeligt at starte med nogle fa ressourcer. Det kan
f.eks. veere de ressourcer, som man formoder, er omkostningstunge eller de ressourcer, som har en lav
kapacitetsudnyttelse.

Selv om vi i projektet ikke umiddelbart, har faet en masse konkrete erfaringer/aendringer ud af det, er

det ikke ensbetydende med, at kapacitetsnetvaerket er veerdilgst. De mere strategiske diskussioner, som
kortlaegningen af kapacitetsnetveerket medfarer, er meget veerdifulde, og indholdet/substansen i dem er an-
derledes end, hvad bade landmaend og radgivere oplever i andre sammenhaenge eller med andre veerktg-
jer. De oplever sa at sige at komme ud i nogle hjarner, som de ikke har veeret far.

3.4 Malgruppebeskrivelse

For at fa et tilfredsstillende udbytte af kapacitetsnetveerket stiller det nogle krav til landmanden (og radgi-
verne for den sags skyld). Landmanden skal have et vist niveau af forstaelse for de gkonomiske sammen-
haenge i virksomheden. Et klassisk, meget praktisk, eksempel kan veere, at der skal veere forstaelse for, at
udbytter i grovfoder HAR betydning for virksomhedens samlede gkonomi.

Landmanden skal ligeledes have viden om i hvilken grad virksomhedens kapaciteter anvendes og hvad de
anvendes til. Det sidste er vaesentligt i de situationer, hvor der f.eks. diskuteres, om den ene traktor kan
undveeres eller ej. Landmanden skal derfor have en dyb indsigt i virksomhedens drift og dagligdag. Alterna-
tiv skal der inddrages driftsledere eller andre, som har denne indsigt.

Hvis man til fulde skal udnytte kapacitetsnetveerket og den viden, det giver, skal der veere et vist niveau af
datakvalitet og detaljering i registreringer. Eller i hvert fald en villighed til at yde en indsats for at opna det.

Nar det er sagt, er der forskellige versioner af kapacitetsnetvaerket, som i sagens natur giver forskellige ud-
bytter. Hvilken version, der er den rigtige for den enkelte landmand, afheenger helt af i hvor hgj grad land-
manden opfylder kravene beskrevet ovenfor. Der stilles stigende krav efterhanden som man gar fra version
et til tre nedenfor.

1. Dialog ud fra oversigt over kapaciteter (ressourcer) om kapacitetsudnyttelse og ledig/knap kapaci-
tet. Meengden af og kravet til registreringer er begreenset.

2. Mere dybdegaende analyse af kapacitetsudnyttelse af medarbejdere. Her arbejdes der f.eks. med
tidsregistrering inden for udvalgte omrader, som er identificeret som problematiske i dialogen i
punkt 1.

3. ldenne udgave af kapacitetsnetveerket arbejdes der med detaljerede registreringer af omkostnin-
ger. Eventuelt pa udvalgte omrader i farste omgang. Det kan veere omrader identificeres ud fra dia-
logen i punkt 1. Der arbejdes ogsa her med daglige tidsregistreringer blandt alle medarbejdere pa
et vist detaljeringsniveau.
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4 TARGET COSTING

4.1 Modelbeskrivelse

Nar man begynder budgetprocessen, tager man som oftest udgangspunkt i produktionsomfanget. Man be-
gynder sa at sige fra toppen med at budgettere omsaetningen baseret pa forventet produktion. Derefter vur-
deres og budgetteres de tilhgrende omkostninger. Og til sidst kan man beregne det forventede resultat for

aret som en konsekvens af omsaetning fratrukket omkostninger. Man kan sige, at budgetresultatet styres af
produktionsomfanget.

Denne traditionelle budgetteringsmetode tager typisk udgangspunkt i de tidligere ars opnaede resultater.
Produktionen budgetteres med udgangspunkt i sidste ars resultat maske tillagt en lille stigning, og kapaci-
tetsomkostningerne budgetteres ogsa "som sidste ar + X% stigning”. Ulempen ved den metode er, at man
kan overse mulighederne for at ggre tingene pa en anderledes made. Man kan glemme at stille spgrgs-
malstegn ved, om de resultater, som man preesterede sidste ar, nu ogsa var bedst muligt under de givne
forudseetninger.

Target costing er en anden méade at budgettere pd, hvor man i stedet vender budgettet pa hovedet, og be-
gynder med budgettering af arets resultat. | stedet for at tage udgangspunkt i de registrerede resultater for
de sidste ar, begynder man sa at sige med det blanke stykke papir og anleegger i stedet et fremadskuende
perspektiv.

Her arbejdes der med mal for omkostningerne med udgangspunkt i salgsprisen efter devicen:
Salgspris — fortjeneste = omkostning

Der er syv trin i budgetteringsprocessen:
3. identificer forventet salgspris p& produktet

= beskriv produktets egenskaber som har betydning for salgsprisen

4. identificer krav til resultat (indtjening)

Omregn 2. til resultat pr. produceret enhed

6. Beregn de maksimale fremstillingspriser (tilladt fremstillingspris), som produktet m& produceres til (for-
skellen mellem 1 og 3)

7. ldentificer nuveerende fremstillingspris

Fastleeg arets target cost (mal for fremstillingspris)

9. Design de produktionsprocesser, der sikrer, at target costs nas.

o

©

Salgspris — profit = tilladt omkostning
Faktisk omkostning T Tilladt omkostning

Target omkostning

Den oplagte gevinst ved metoden er, at man tvinges til at overveje rentabiliteten i det kommende ars ar-
bejde. Der kan selvfglgelig veere mange udefrakommende faktorer, der pavirker resultatet, men gvelsen i at
overveje sit krav til indtjening som farste del af budgetprocessen kan veere med til at skaerpe opmaerksom-
heden pa, hvilke muligheder man faktisk har for selv at styre udviklingen af virksomhedens resultat.
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Nar det kombineres med opgaven i at beregne de tilladte omkostninger, og derefter fordele omkostningen
mellem de forskellige omkostningstyper, kan metoden medvirke til at skeerpe opmaerksomheden pa beho-
vet for styring af omkostningsniveauet i lgbet af budgetaret.

I landbruget er salgsprisen i langt de fleste tilfaelde allerede mere eller mindre givet og kendt. Og der er
stort set ingen mulighed for at pavirke salgsprisen. Derfor er det oplagt at tage udgangspunkt i, hvordan
man kan sammensaette omkostningerne bedst muligt under forudsaetning af den kendte pris og under for-
udsaetning af kravet til indtjening. P& baggrund heraf er det oplagt at drafte, hvilke processer som ligger til
grund for det givhe omkostningsniveau. Metoden lsegger op til, at indtjeningen sikres via styring af omkost-
ningerne. Hvis omkostningsniveauet er for hgit i forhold til kravet til indtjening og den givne salgspris, skal
der reduceres i omkostningsniveauet via en justering af processerne i virksomheden fremfor at ga p& kom-
promis med kravet til indtjening.

Disse processer kan f.eks. veere, hvordan arbejdet er tilrettelagt, og hvor man skal overveje mere optimale
procedurer og arbejdsgange, der optimerer udnyttelsen af arbejdstiden (og dermed omkostningerne til lan).
Eller det kan veere processer i forbindelse med vedligehold af maskiner og bygninger, der sikrer lavere om-
kostninger pa posten for vedligehold. Men det kan ogsa veere overvejelser omkring anvendelse af tekno-
logi.

Det sidste vigtige element, der indgér i metoden, er en beskrivelse af produktets egenskaber og kvalitet.
Formalet med dette er at sikre, at man ikke producerer et produkt, som har bedre kvalitet, end hvad man
faktisk far betaling for. Alt andet lige har en hgjere kvalitet en starre omkostning. Men hvis man ikke far be-
taling for den ekstra kvalitet, skal der veere meget seerlige arsager til, at man alligevel veelger at producere i
det kvalitetsniveau. Opgaven i forbindelse med budgetteringen bliver derfor at beskrive malet for f.eks. cel-
letallet i maelken eller kgdets kvalitet. Altsa de parametre, der er bestemmende for den salgspris, som man
har taget udgangspunkt i. Dermed undgar man at jagte forbedringer i produktet, som man ikke far betaling
for.

Fremstillingsprisen passer godt ind i metoden Target costing. For i bund og grund handler det om at be-
regne kravet til arets fremstillingspris. Og derefter om at fordele omkostningen ud pa de enkelte omkost-
ningstyper.

Arbejdet med budgetteringen af de enkelte elementer i fremstillingsprisen indenfor en fast ramme (target
cost = kravet til arets fremstillingspris) kan veere med til at synligggre hvilke poster, der har behov for ekstra
styring i det kommende ar. Og hvilke poster der faktisk kan styres.

4.2 Resultater af afprgvningsforlgb

Mgderne startede med en kort introduktion til Target Costing og en skitsering af mgdets forlgb. Derefter
gennemgik vi forberedelsespunkterne (ad 3). Der var desveerre kun to mgder, hvor landmand og/eller rad-
giver var forberedt. En stor del af de resterende mgder kom derfor til at handle mere om at finde frem til ud-
gangspunktet end til at snakke til malet for omkostningerne og konkrete indsatsomrader. Handlingsplaner
blev slet ikke bergrt. Denne del ligger dog for alle deltagerne som en naturlig del af udarbejdelsen af det
egentlige budget.

Pa kvaegejendommene blev snakket meget om grovfoderproduktion og maelkeproduktion, og hvordan dette
regnes sammen i forbindelse af med fastleeggelse af resultatmal og tilladt omkostning. Der blev ligeledes
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diskuteret, hvilken meelkeydelse der skal regnes med i fastlaeggelsen af de to nggletal. Skal det veere den
nuvaerende eller den forventede om f.eks. 5 &r? Vi naede ikke til en konklusion pa mgderne.

Pa to af svineejendommene blev markens resultat (underskud) lagt over til svineproduktionen, fordi mark-
produktionen i disse virksomheder alene tjener som formal at producere foder og aftage gylle. Den samme
gvelse kunne have veeret foretaget pa den tredje svineejendom uden problemer. Her var fokus blot alene
pa svineproduktionen, da marken i denne virksomhed er vanskeligere at isolere til foderproduktion og gylle-
afseetning, da der ogsa kares en del maskinstation for andre landmaend, som opggres sammen med om-
kostninger til egen planteproduktion.

Ved at flytte markens resultat (nar foderproduktion) over til husdyrene sikres, at det er hele virksomhedens
resultatskabelse, der bliver medtaget. | alle fem bedrifter, som har deltaget i afpr@vningen, er der ét primeert
produkt, der saelges eksternt. Meelk, smagrise eller slagtesvin. Dermed er det ogsa dette ene produkt, der
samlet set skal produceres tilstreekkeligt billigt for, at der kan opnas det gnskede resultat. Det er ikke ens-
betydende med, at alle eventuelle forbedringer i produktionen skal opnas i den driftsgren, der szelger det
primaere produkt. Forbedringerne kan ligesa vel blive fundet i foderproduktionen.

Den forventede salgspris er primeert sat ud fra SEGES’ udmeldte langsigtede pris og de seneste 8-10 ar
gennemsnit pa priser/noteringer. Der har ikke veeret diskuteret kvalitet og eventuel justering i den sammen-
haeng. Det skyldes formentligt, at de fleste landmaend har sveert ved at se, hvor meget de egentlig kan pa-
virke tilleeg/fradrag i prisen.

Generelt er oplevelsen, at landmaendene er gode til at saette et mal for resultatet uden ret lang beteenk-
ningstid. Nogle er mere ambitigse end andre, men generelt for denne gruppe af landmaend er det helt over-
ordnede mal at tiene penge pa drive virksomheden. "Ellers gider vi ikke”, siger en af dem.

dyrlaege og
medicin

forsikringer vedligehold

fremstillings

prisen

afskriv
ninger og Ignninger
finansiering

maskin

station energ!

Figur 2 — Elementer i fremstillingspris

30/33



'YX 3 SEGES

FEY

Efter beregning af tilladt og nuvaerende omkostning har vi fordelt de nuveerende omkostninger i de poster,
der er skitseret ovenfor. Der er foretaget enkelte tilpasninger. F.eks. er "diverse” opdelt i diverse kapacitets-
omkostninger og diverse stykomkostninger og ved meelkeproducenterne er "dyreomsaetning” (kgdtilvaekst)
tilfgjet. Ud fra de nuveerende omkostninger har vi snakket om, hvilke der skal arbejdes med at fa nedbragt.
Det er generelt en udfordring for landmaendene ud fra opdeling af fremstillingsprisen at gennemskue, hvor
meget den enkelte omkostningspost kan flyttes. Der skeles lidt til forskellig form for benchmarking uden af
det flytter s& meget. En enkelt af landmaendene kan dog argumentere for, at han har en hgjere omkostning
til dyrleege og medicin, fordi han giver alle grise en relativ dyr vaccine. Det har han regnet sig frem til kan
betale sig i form af lavere dgdelighed og bedre tilvaekst.

Mgdet sluttede med en aftale om de videre budgetteringsforlgb, som er udenfor projektet og en kort evalue-
ring af Target costing.

Bade radgivere og landmaend giver udtryk for, at Target Costing er nemmere at arbejde med end kapaci-
tetsnetveerk. Det er mere konkret. Nogle steder er der opdaget nogle ting, som man ikke var klar over eller
havde taenkt pa. Andre steder mener landmand og radgiver, at "vi havde nok snakket om de samme ting
alligevel”. Alle giver dog udtryk for, at det er interessant at starte med at snakke om, hvad der skal sta pa
bundlinjen i stedet for pa toplinjen. Det giver en anden vinkel pa budgetteringen. Et par af landmaendene
siger ogsa, at budgettering ud fra fremstillingspris giver szerdeles god mening, fordi det fastholder fokus pa
omkostningerne. Det kan veaere med til at sikre, at man ikke bliver keephgj eller Ilgsner tgjlerne for meget i de
ar, hvor priserne er hgje, og hvor virksomheden derfor alt andet lige ikke er under sa stort pres af pengein-
stituttet.

Arbejdet med fremstillingsprisen som target cost giver desuden op til flere afledte effekter. P& den ene
kveegejendom, der deltog i afpr@vningen, deltog kvaegradgiveren pa bedriften p& madet. P4 den ene svine-
ejendom deltog begge segtefeeller pA madet. De er begge beskaeftiget p& bedriften. | begge tilfelde giver
arbejdet med target cost og fremstillingspris en feelles referenceramme og forstaelse for det langsigtede
mal for bedriften. Kvaegrédgiveren far mulighed for at referere tilbage til fremstillingsprisen og de aftalte ind-
satser i den forbindelse ved radgivningsbesgg hos landmanden. Hos aegteparret er der et feelles (forstae-
ligt) udgangspunkt og den part, som tidligere ikke var indviet i budget og regnskab, har nu en nyfundet for-
stdelse for sammenhaengene mellem kr. og stk. Det er min vurdering, at det i hgj grad skyldes, at kr. er
kommet taettere pa hverdagen — pa produktionen i stalden.

Der er dog ogséa udfordringer i at bruge fremstillingspris som Target cost. Det volder nogle steder udfordrin-
ger, at fremstillingspris pr definition beregnes for en driftsgren og ikke for hele bedriften. Det er dog muligt
at lgzse denne problemstilling. Blandt andet bliver der i andre sammenhaenge arbejdet med i hgjere grad at
arbejde med en korrigeret fremstillingspris*, der tager hgjde for at fremstillingsprisen for foder afviger fra
den pris, der afregnes til internt pa bedriften. Dermed indeholder den korrigerede fremstillingspris bade
fremstillingsprisen pa f.eks. meelk og fremstillingsprisen pa grovfoder.

En anden udfordring med fremstillingsprisen er, at den indeholder omkostninger, som ikke er medregnet i
en resultatopgarelse (regnskab eller budget). Det er ejeraflgnning og forrentning af egenkapital. Begge dele
kan tages ud af fremstillingsprisen og tages med som en del af det gnskede resultat eller det kan indregnes

4 Korrigeret fremstillingspris bliver ikke det begreb, der kommer til at blive anvendt. Det anvendes pt, og det
fremadrettede begreb er endnu ikke defineret.
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i fremstillingsprisen og “fratraekkes” det gnskede resultat. Forstaelsesmeessigt vurderes den ferste lgsning
at veere den bedste.

4.3 Vejledning til anbefalet formal

Generelt set er det som bekendt i store treek alene omkostninger, som landmanden kan pavirke. Target
costing kan veere med til at fastholde fokus p& omkostningerne, og at eventuelle aendringer i virksomheden,
som farer til ggede omkostninger, skal medfgre en tilstreekkelig stigning i produktiviteten til at kompensere
for de hgjere omkostninger. Som flere af landmaendene giver udtryk for, kan anvendelse af fremstillingspri-
sen i bade budgettering og opfalgning veere med til at sikre, at man ikke giver slip pa styringen, nar afreg-
ningspriserne er hgje, men at der i stedet i de perioder bliver lagt penge til side til darligere tider.

Selv om landmeendene, som deltog i afpravningen, ikke havde problemer med at seette tal pa det gnskede
resultat i virksomheden, er der dog alligevel tilfeelde, hvor man som udenforstaende kan blive bekymret for
ambitionsniveauet eller mangel p4 samme. En metode til at sikre, at ambitionerne ikke er for lave, kan veere
at sammenholde det gnskede resultat med behovet for finansielt beredskab for at kunne klare udsving i ind-
tjening (likviditet). Derved sikres det, at virksomheden ikke gar efter resultat, som kan vise sig at veere util-
straekkelig i ar, hvor der er ugunstige forhold i relation til f.eks. priser pa bade input og output faktorer. En af
landmaendene i afprgvningen udtrykte det desuden saledes: Malet for det gennemsnitlige resultat skal
veere sa hgijt, at resultatet selv i ar med ugunstige prisforhold er minimum 0. Han gnsker med andre ord en
sa robust virksomhed, at der aldrig forventes underskud.

| praksis er der to forskellige mader at angribe target costing pa.

1. Via et femars budget, hvor resultatmalet placeres (som det farste) i ar 5. Det illustreres via et ek-
sempel i tabel x nedenfor.

Tabel x Eksempel — anvendelse af Target Costing via femars budget

Aro(real) |Ar1 Ar2 Ar3 Ara Ars
Salgsprist 500 kr./stk. 500 kr./stk. 500 kr./stk. 500 kr./stk. 500 kr./stk. 500 kr./stk.
Antal 19.000 19.200 19.400 19.600 19.800 20.000
Resultatmal | 0,5 mio. kr. 0,8 mio. kr. 1,1 mio. 1,4 mio. kr. 1,7 mio. kr. 2 mio. kr.
Res. pr. stk. | 26 kr. 42 kr. 57 kr. 71 kr. 86 kr. 100 kr.
Tilladt omk. | 470 kr. (fak- | 458 kr. 443 kr. 429 kr. 414 kr. 400 kr.
pr stk. tisk opnaet)

! Langsigtet forventet salgspris (undtagen &r 0). Denne anvendes for, at den tilladte omkostning ikke pavirkes af (forbigdende) udsving

i priser.

Af eksemplet fremgar det, at den tilladte omkostning beregnes og aendres for hvert ar. Der er to
ting, der pavirker den tilladte omkostning i kr. pr stk. (tilladt fremstillingspris). Det er antallet, der for-
ventes at stige med 200 stk. hvert &r og det stigende mal for resultat, som i &r 5 gnskes at veere
2.000.000 kr. Resultatmalet i &r 5 er udtryk for det langsigtede mal for profit som omtalt i modelbe-
skrivelsen tidligere. Ved at bruge den metode bliver det tydeligt, at den iboende forventning til avls-
fremgang pavirker den tilladte omkostning pr. stk. og dermed fremstillingsprisen. Det er udtryk for,
at fremstillingsprisen falder, hvis der produceres flere enheder til samme totale omkostning.

2. En anden mulighed er den mere rendyrkede form for Target costing, hvor der via formlen
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Salgspris — profit = tilladt omkostning beregnes en tilladt fremstillingspris. Her tages udgangspunkt i
den nuveerende produktivitet. Malet for fremstillingspris i budgetaret fastleegges ud fra beregning af
tilladt fremstillingspris og den nuveerende fremstillingspris. Til neeste budgetar beregnes en ny til-
ladt omkostning med udgangspunkt i den nye produktivitet.

Uanset om man anvender den ene eller anden metode ovenfor skal foderproduktionen indregnes i hoved-
produktets nuveerende fremstillingspris, hvis marken primeert dyrkes med henblik pa foderproduktion og/el-
ler afsaetning af gylle fra egen husdyrproduktion.

Det gares ved at beregne under- eller overskuddet ved foderproduktionen (i total kr.) og omregne til om-
kostning pr. enhed af hovedproduktet (f.eks. pr. smagris, pr. kg EKM eller pr. kg slagteveegt) og leegge
dette oveni foderomkostningen i fremstillingsprisen for hovedproduktet.

Eksempel:

Fremstillingspris, meelk = 2,30 kr. pr kg EKM, leveret

Der er leveret 4.000.000 kg meelk i Izbet af aret. Driftsgrenen grovfoder viser et underskud pa totalset
400.000 kr. Omregnet til kg EKM leveret er det = 10 gre (400.000/4.000.000).

Dermed er den korrigerede fremstillingspris pad meelk = 2,30 + 0,1 = 2,40 kr. pr kg EKM, leveret.

Nar der skal arbejdes konkret med opnaelse af malet for fremstillingsprisen i budgetaret, virker det godt at
anvende cirklen med de forskellige omkostningselementer, som vist i figur 2. Omkostninger bliver opdelt i
elementer, som er til at forholde sig til, og det er meget visuelt. En feelde er dog, at det er ret nemt at falde
tilbage til, hvordan sa det ud sidste ar, og dermed meget nemt for bade landmand og radgiver at konklu-
dere, at det kan vi ikke gare noget ved. Der mangler her et veerktgij til at se tingene pa en ny made. Her er
der mulighed for at f& input fra kapacitetsnetvaerket.

Der er dog ogs& mulighed for nemt at sammenligne med, hvad andre kan pa en post og blive udfordret pa
den made. Der findes op til flere benchmarkingveerktgjer som neermest serverer omkostningsposter opdelt
pa samme made som cirklen i figur 2.

Helt overordnet er det sveert for bade radgivere og landmaend at forholde sig til, hvor mange penge der rent
faktisk skal hentes, nar fremstillingsprisen skal forbedres med xx kr. De har sveert ved at forholde sig til, om
en forbedring pa xx kr. i fremstillingsprisen eller en omkostning pr. enhed er realistisk. Derfor anbefaler vi,
at man allerede tidligt i processen omregner til hele kr. Det vil sige, at man skal se pa, hvor meget kan malt
i totalkroner skal hente — bade pa fremstillingsprisen i alt og pr omkostningselement. Arbejdet med Target
costing bliver sdledes en vekselvirkning mellem kr. pr. enhed og kr. i alt.

4.4 Malgruppebeskrivelse

Erfaringerne fra projektforlgbet viser, at Target costing er sa intuitivt let forstaeligt, at det er relevant for alle
landmeaend, der far lavet budget. Uden at kalde det Target costing er metoden til dels blevet anvendt i den
del af projektet, der handler om budgetteringsprocessen (afsnit 3). Det viser, at selv landmaend, der ikke
tidligere har interesseret sig for budget, ogsa kan anvende Target costing. Som i s& mange andre sammen-
haenge skal vi dog vaere opmaerksom p4, at vi ikke anvender et for avanceret begrebsapparat.
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