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inden for
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Resumé

I denne artikel gives en hortfatlet beskrivelse af en okonomisk styringsmodel for
Sfusioner (virksomheder) inden for slagteri- og kedindustri. Styringsmodellen er
sd rummelig, at den skulle kunne tilpasses branchens virksomheder.

1. Problemstilling

Den strukturudvikling, der finder sted med en koncentration af virk-

somheder, har naturligvis i storre grad akwaliseret en omfatende

okonomisk styring, som skal medvirke til at fi etableret:

- en sterkere ekonomisk bevidsthed 1 hele virksomheden

- en okonomisk planlegning, der kan styre virksomheden i optimal
retning
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- en oplolgning, der skal sikre, at indhestede erfaringer b{*n*:,'mri-: til at
bedre grundlaget for fremtidige dispositioner og danne grundlag
for kontrol

- en decentraliseret virksomhedsledelse.

2. Afgrensning

De okonomiske planlagnings- og kontrolsystemer ma naturligt tage
udgangspunkr i virksomhedens mgdnlmmuxkc opbygning. 1 denne
artikel beskrives en styringsmodel for en virksomhed med en produk-
topdelt organisation, hvor hver enkelt organisatorisk enhed udgor et
profitcenter med det formél at delegere et overskudsansvar. De enkel-
te divisioner er: svineslagteri, kreaturslagteri og forzdlingsaldeling. |
de 1o forsinavnte afdelinger foregar slagiming og opskaring eller ned-
brydning af ravarer, og i lorazdlingsaldelingen foregir den sammen-
satte produktion mccl loraedlede ferdigvarer som resultat.
Narvierende beskrivelse vil kun omtatte systemerne omkring arsplan-
Legningen o kortere udshorisonter,

3. Branchespecifikke forhold

Inden for slagterivirksomhed er der et par branchespecifikke forhold,

som adskiller slagternivirksomhed fra anden indusuri.

For det lorste kan ravaretilgangen ikke uden videre tilpasses salget,
idet virksomhederne er lorpligtet til at modtage svinene fra leverande-
rerne. Samtidig kan virksomhedernes indkob al ravarer (afregning
over for leverandorerne) ikke betragtes som en omkostning i samme
grad som rivarcindkeb i andre industrier. Afregningen over for an-
delshaverne er at betragte som en del af virksomhedens okonomiske
resultat.

For det andet vanskeliggores salgs- og produktionsplanlegningen in-
den for slagieridivisionen af, at man arbejder med sforbunden produkti-
ona, d.v.s. at Leks. produktion al skinker nedvendigvis mediorer en
produktion afl spencers eller af’ lovender og midierstykker. Ud over
denne mangdemassige binding mellem de enkelte pn){iuknml{‘I bety-
der dette endvidere, at man ikke kender produktionsprisen pa det en-
kelte Lerdigprodukt, men kun produktkomplekser.
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4. Arsplanlagning generelt

Arsplanlegningen har ul formal:

- at koordinere divisionerne

- at danne beslutningsgrundlag for @ndringer af strukturel art

- at vaere retningsgivende for beslutningerne i divisionerne og selska-
bet som helhed

- at danne grundlag for kontrol og ansvarsplacering.

5. Optimeringsmodel

Som hjelpemiddel i planlagningsprocessen — bade den kort- og lang-
sigtede anvendes linear programmering. Linexr programmering er
specielt anvendelig i folgende tilfaelde:

- forbunden produktion, evt. med fuld kapacitetsudnyttelse, [Leks.
opskaring af svin eller kreaturer.,

- sammensat produktion med fuld kapacitetsudnyttelse, f.eks. pro-
duktion af pelser.

Forlebet i planlegningsprocessen kan skitseres som folger:

Afdeling Salgsaideling Produktisnsatdeling Indkghaatdaling Budgetaideling
Mulige mengder og Aecaplar, kapaciteler Mulige mngder og Varighle omkostninger
Input skannede priser pr. {maskinar, arbejdstimar)  skenrede priser pr, (standardamkostningar]
varenr. og marked. 'uaranr/
=
EDB-korsel
Indkabaplan Produktionsplan Salgsplan Overskudsbudgel
Qutput Maengder og priser Meengder pr. varenr Mangde og priser Totall dmkningsbidrag.
or. warenr. Kapaciietsovaersigl, pr.warenr, pr. Foisomhedsanalyser,
marked.

Figur 5.1. Optimeringsmodellen.
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De forskellige prognoser og skon kan vaere mere eller mindre usikre,
men ved de sikaldie tolsomhedsanalyser kan det undersoges, hvilke
skon der er krinske 1 den forstand, at @ndrede skon medforer vacssent-
lige wendringer i beslumingerne, ligesom der fis et grundlag for vur-
dering af, hvor meget det kan betale sig at anvende pé forbedring af
de lorskellige skon,

6. Budgetprucedure

Budgetproceduren er almindeligvis den, at direktionen ved 1. mode
ved opstillingen at drsbudgettet prasenterer malkravene, Pa grundlag
heral og lorventningerne 1 ovrigt keres 4 kvartalsmodeller, resultater-
ne herlra tages op til behandling. Forskellige handlingsalternativer
analyseres, hvor pI;mla:gningsmudcllcrnc anvendes som simulerings-
instrument.

Den egentlige budgetopstilling for hver division foregar 1 en gruppe
bestiende al” de respektive funktionschefer med budgetchefen som
koordinator,

Budgetforslagene fra de enkelte divisioner samles i et totalbudget for
selskabet, som vurderes og koordineres af den administrerende direk-
tor under bistand al hans ekonomiske radgivere.

Hvis selskabets overskud i den finansiclle og likvide situation skonnes
tlfredssillende, godkender direktionen budgettet. Omvendt hvis dis-
se forhold ikke skonnes tillredsstillende, vil divektionen kraeve revision
al nogle al planerne, der ligger til grund for budgetterne.

Initiativet til investeringerne udgar fra de enkelte divisioner, der frem-
siwtter og begrunder forslagene til direktionen. Her vurderes, koordi-
neres og godkendes investeringsforslagene.

7. Planlegning og budgettering

inden for slagteridivisionen

Planlagningen inden for slagteridivisionen er som navnt pavirket al,
at man er forpligtet til at modtage svinene fra leverandorerne, d.v.s.
plankegningen skal tage udgangspunkt i tilferslerne. Pi grundlag al
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svinetzllinger er det muligt at prognosticere tilforslerne med rimelig
sikkerhed. Samtidig skal naevnes, at man ved vagtgransezndringer
kan variere tilforslerne, siledes at man kan opna en mere optimal ka-
pacitetsbelegning. Som hjelpemidler for de planlaggende og dispo-
nerende instanser i organisationen anvendes en optimeringsmodel.
Via en sadan optimeringsmodel er det muligt at anlegge en helheds-
betragtning, saledes at planlegningsproblemerne omkring »den for-
bundne produktion« kan lpses. Via optimeringsmodellen kan der fo-
retages en vurdering af indtjeningen pa de enkelte markeder.

De godkendte salgsplaner danner samtidig ramme for de mere kort-
sigtede beslutninger.

Salgsmonstret af slagteriprodukter er karakteriseret af, at varerne sal-
ges pa prisen, d.v.s. at det kun i meget begrenset omfang er muligt at
anvende andre parametre. Da der pd eksportmarkederne er meget
svingende priser, er det vigtigt, at man udnytter disse, og det er der
ogsd gode muligheder for, idet der ikke som ved salg af foradlede va-
rer er krav om kontinuitet i salget.

8. Planlegning og budgettering
inden for foradlingsdivisionen

Salget ab foradlede varer kraver kontinuitet og er samtidig
kendetegnet af maerkevaresalg. Planlegningen tager udgangspunkt i
forventet salg. Til brug for planleegningsarbejdet pa kvartalsbasis be-
nyttes en optimeringsmodel.

Dette planlegningsarbejde skal lzgge op til beslutninger vedrerende
prispolitik (incl. rabatafialer), sortimentsammensatning, reklame/
salgsindsats, ravareleverancer, lagerpolitik og likviditetsbudget.
Foruden den optimale lesning fra EDB-behandlingen fis en rakke
vardifulde supplerende oplysninger fra outputs, hvoraf kan nzvnes
skyggepris. Skyggeprisen er det beleb, der kan indtjenes, hvis man
kunne fa gratis radighed over en enhed yderligere af de indgiende ri-
varer eller [erdigprodukter, sagt med andre ord den max. pris, man
kan dllade sig at give for et kg mere, eller de mindstepriser, som skal
opnis ved alsztning pa andre méder end dem, der oprindeligt var ta-
get hensyn til.
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For kapaciteter, der er fuldt udnyttede, oplyses, hvilket merdaknings-
bidrag virksomheden vil kunne indtjene, dersom man far yderligere
en enhed af kapaciteten til ridighed. En sidan oplysning er meget
vardifuld ved f.eks. investeringsovervejelser.

9. Budgettering faste omkostninger

Ved opstillingen al’ budgetterede faste omkostninger lagges der stor

vaegt pa:

- at bedemme omkostningsforbruget i relation til dakningsbidraget
pé de forskellige indtzgtssektorer (afdelinger, varegrupper, kunde-
grupper)

- at specificere forudsztningerne, siledes at de enkelte omkostnings-
elementer kan vurderes

~ at klarlegge kapacitetsomkostningernes pavirkelighed ved forskyd-
ning i aktivitetsniveauet

— at vurdere rationaliseringsmuligheder for at nedbringe de faste om-
kostninger og/eller oge bidraget.

I hele behandlingsfasen er det mere forudsatninger end belobsstorrel-

ser, der skal diskuteres.

10. Likviditetsbudget

Likviditetsbudget opstilles ‘efter beholdningsforskydningsmetoden.
Metoden tager udgangspunkt i periodens indtjeningsbidrag, som der-
efter korrigeres for periodens beholdningsforskydninger i debitorer,
lagre og kreditorer.

Nar der samtidig tages hojde for anlagsudbetalinger og anlegsindbe-
talinger samt finansielle ind- og udbetalinger fas den samlede likvidi-
tetslorskydning.

11. Rullende kvartalsbudgetter

Budgettet opbygges som et kvartalsvis rullende budget 1 &r frem,
d.v.s. budgetlzgning, budgetkontrol og budgetrevision er kadet sam-
men.
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Den lebende budgetrevision foretages kun ved dekningsbidragsbud-
getterne, medens budgettet for de faste omkostninger fortrinsvis hol-
der sig til den oprindelige plan inden for regnskabsaret.

Behovet for budgetrevision knytter sig til den detaljerede budgetsty-
ring af salg og produktion ud fra svineprognosens tal, nar det drejer
sig om slagteridivisionen. Ved foradlingesdivisionen angar styringen,
indkeb og produktion ud fra salgsprognosens tal.

12. Manedsbudgetter

P4 minedsbasis gennemfores en sarskilt planlegningsrutine med hen-
blik pa en vurdering af aktivitetsniveau, siledes at der kan traffes be-
slutninger om:

- salgskampagner eller

- stedpudeproduktioner,

der kan nivellere udsvingene i aktivitetsniveauet.

Herudover indgar styringen af projekter sorn en integreret del af plan-
lzgningsrutinen.

13. Ugeplanlagning

Det er meget afgerende, at der foretages en optimal udnyttelse af de

prisudsving, der er pa slagteriprodukterne. Derfor vil som tidligere

nzvnt en stor del af planlzgningsproblemerne vare koncentreret om

ugeplanlegningen. Pa grundlag af:

- fastlagte rammer pa kvartalsbasis

- de forskellige kvaliteter svin til disposition

- eget forbrug al ravarer

- salgsmuligheder - salgspriser og omkostninger for afsatning til de
respektive markeder

og under hensyntagen 1il den forbundne produktion kan en optime-

ringsmodel afgive en optimal plan.

Inden for foredlingsomradert gelder specielle forhold:

Medens kvartalsplanlagningen har til formil at medvirke til en styring

al salg og produktion i en mere optimal retning for indtjeningsforle-

bet, sd har ugeplanlagningen ul formal:
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— at sikre optimale lagerstorrelser d.v.s., at produkterne er ul disposi-
tion for salg i de rigtige kvantiteter og kvaliteter

- at sikre optimalt valg af recepter.

Optimeringsmodellen skal lose en omkostningsminimeringsopgave af

blandings- og skarerecepter. Den evrige del af planlegningen d.v.s.

opstillingen al den detaljerede indkebs- og produktionsplan (dag il

dag plan) sker pa grundlag af oplysninger om: .

forventet afurack fra ferdigvarelagre, lagersterrelser, deloplysninger

fra optimeringsmodellen samt kapacitetsdata.

14. Gennemforelse, registrering

Godkendte planer og budgetter danner grundlag for ivaerksattelse af’
produktions- og salgsaktiviteter. Registrering af de stedfundne aktivi-
teter er nodvendig af hensyn til kontrollen med, at planer og budget-
ter realiseres. Registreringssystemet omfatter folgende 3 delsystemer:

- eksternt regnskab og afledt heraf

- internt regnskab samt

- system for automatisk dataopsamling.

15. Eksternt regnskab

Det teoretiske grundlag for kontorammen er oplysnings- og variabili-
tetsprincippet. Dette betyder blandt andet, at man undgéar anvendel-
sen al fordelingsnegler i forbindelse med den bogleoringsmassige
registrering. Regnskabsgrundlaget er saledes velegnet som udgang-
spunkt for skonomiske kalkuler.

Oplysnings- og variabilitetsprincippet betyder, at en indaegt eller ud-
gilt kun kan fores pd en given aldeling, safremt det kan ske uden vil-
kirlig fordeling. Er f.eks. en slagtermester bade mester for slagtegang
og baconfremstilling, fores hans lon hverken pi slagtegang eller ba-
conaldeling, men pa svineslagteriet.
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16. Internt regnskab

Behandlingen af det interne regnskab vil blive foretaget i forbindelse
med en beskrivelse af de enkelte rapporter, der indgar i budgetop-
folgningen.

17. Automatisk dataopsamling

Med henblik pa at fa en sikker registrering og forenklet registrerings-
gang er der i stort omfang etableret dataopsamling direkte pa maskin-
laesbart medium. 1 produktionen sker en automatisk dataopsamling
via et net al terminaler og automatisk registrerende vagte tilsluttet en
minicomputer, som ogsd anvendes til registrering i forbindelse med
lakturering.

18. Rapportering, kontrol og korrektion

Der gives pi grundlag al de registrerede data om de fakuske aktivite-
ter et stort antal muligheder lor sammenstilling al disse data i rappor-
ter ul selskabets forskellige ledelsesniveauer.

For at ledelsen kan bruge mere tid pa langsigtede planlegningsopga-
ver og mindre tid pa kontrol, ()pstilles rapporterne til ledelsen 1 over-
ensstemmelse med begrebet »ledelse efter undtagelsesprincippet«.
D.v.s. sd laenge tingene gar planmaessigt, er der i virkeligheden intet at
rapportere. Men nar de faktiske resultater al‘viger fra de planlagte, bli-
ver ledelsen informeret. Detaljeringsgraden i rapporteringen er sam-
tidig sogt tilpasset de organisatoriske niveauer. Eksempel: en arbejds-
leder fir en meget detaljeret tilbagemelding over udbytter, medens
produktionschelen kun far melding om udb}ttt‘d[w;,clacrm:s vierdi. Er
denne al’ en uacceptabel storrelse, vil produktionschefen som bilag fa
de rapporter, der er tilstillet niveauet under ham, d.v.s. arbejdsleder-
ne.Dette princip gir igen i rapporteringssysiemet.

Budgetkontrollen har il lormal at levere talmateriale til:

- budgetrevision

- kontrol og ansvarsplacering.
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Kontrollen begraenses ikke blot til en konstatering af eventuelle alvi-

gelser mellem forventet og faktisk resultat. Den egentlige arsag til alvi-

gelserne klarlegges, og de indhestede erfaringer benyttes til at bedre

grundlaget for fremtidige dispositioner. Kontrollen retter sig mod de

organisatoriske niveauer, idet det er virkninger af de enkelte ansvars-

havendes dispositioner, der kontrolleres.

For at denne rappor[t'ring kan vaere eftektiv, er der lagt vagt pa, at:

- rapporterne indeholder aktuelt talmateriale

- lederne i alle instanser i organisationen modtager rapporter for de-
res ansvarsomrade

- rapporterns indeholder faktiske tal og »plantal« same alvigelser her-
mellem

- rapporterne oplyser om arsager til afvigelser

- rapporterne kun omfatter det, de ansvarlige kan péavirke.

Budgetopfelgningen skal dels vere en kontrol af, at de enkelte ans-

varshavende har bevaget sig inden for planerne, og dels om de har

opndel den storst mulige indtjening.

19. Ugerapportering

Der skal nedentor gives en kortfattet beskrivelse al de rapporter, der
fremkommer pia ugebasis, og som i komprimcrl:[ form indgar i
mineds- og kvartalsrapporterne. Denne rapportering har til formal at
kontrollere de enkelte elementer, der indgar i planlzr:gningsmodel-
lerne.

Denne kontrol er si omtattende, at det er muligt pa grundlag af det
budgetterede okonomiske resultat, korrigeret for de forskellige alvi-
gelser 1 standardomkostningskontrollen d.v.s.:

- prisalvigelser

- lensatsatvigelser

- mangdeatvigelser

- tidsalvigelser

at [ et resulrar frem, der kan afstemmes med bogholderiets pcri{)dc-
resuloat.
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I det folgende skal kort redegores for de vigtigste af de rapporter, der
indgar:

Udbytterapport

Udbytterapporter har til formal at konwrollere opniede produk-
tionsudbytter. Der foretages daglig registrering af forbrug mangde
ravarer pr. produkt/produkigruppe. Pid grundlag heraf udskrives
daglige og ugentlige udbytterapporter, idet der sker sammenlig-
ning mellem faktiske udbytter og standards samt recepters forbrug.
Udbyttekontrollen kan variere fra en grov kontrol, hvor de an-
vendte ravarer sxttes i direkte relation til feerdigvaren, til en detalje-
ret registrering af svind eller tlvaekst efter hvert enkelt trin i pro-
duktionsprocessen.

Lagerrapport

Der udskrives lagerrapporter for ravarer, halvlabrikata og fardig-
varer. Rapporterne har til formal: at kontrollere svindprocenten pa
lageret, at kontrollere, at varerne bliver faktureret, samt at skabe ri-
melig sikkerhed for, at de beholdningsopgerelser, der indgir i
regnskabet, er korrekte.

Koordineret med den daglige udbyttekontrols registreringer kon-
stateres den meengdemassige tilgang pr. vare til lagrene og udleve-
ringen til evrige produktionsafdelinger. Afgang fra faerdigvarelag-
rene konstateres som biprodukt fra fakwreringen. P grundlag af
disse registreringer og oplysninger om primobeholdningerne be-
regnes ultimobeholdningen, der sammenholdes med det fakiiske
lager.

Salgsstatistikker

Disse statistikker har ul formal at udeve kontrol med salgsmangde
og salgsprisesr. De faktiske salgsmangder og -priser sammenholdes
med salgsbudgettets mangder og priser.

Kobskontrol

Kebskontrollen har til formél at kontrollere, at de kebsplaner, som
fremkommer pi grundlag af indkebsafdelingens skon via planlag-
ningsmodellen, holder, bade hvad angir maengde og pris.
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Produktionsstatistik

Statistikken har il formdl at kontrollere produktionens sterrelse i
perioden. Koordineret med udbyttekontrollens daglige registre-
ringer konstateres produktionens storrelse og sammensztning, der
sammenholdes med produktionsplanen.

Dekningsbidragsopgorelse

Denne opgorelse har til formél for foradlede varer at specificere
dckningsbidraget pd salgskanaler og produkigrupper, siledes at
ledelsen har en hurtig tilbagemelding om skonomien i de forskelli-
ge indeegissekorer.

Ombkostningsrapport

Denne rapport tjener til kontrol med de variable omkostninger. Ud
fra den faktiske produktion og standardomkostningssatserne fra
optumeringsmodellerne har denne rapport til formal at beregne
standardomkostningerne pr. vare og pr. aldeling. Der kan sa fore-
tages kontrol ved sammenligning med de bogforte faktiske omkost-
ninger, idet sammenligningen foretages pa grundlag af samme ak-
tvitetsniveiu.

20. Midnedsrapportering

Der loretages en regnskabsalslutning pd manedsbasis med en kontrol
al’ minedsbudgeuet. Denne kontrol er en totalkontrol d.v.s. omfatter
bide regnskabets faste og variable del.

De variable ecmkostninger bliver kontrolleret pa ugebasis, men det er
muligt pd minedsbasis at bedemme, i hvilket omlang de bevager sig i
en speciel reing, eller udsvingene er tilfldige.

Pi grundlag al’ mianedsrapporteringen foretages en ansvarsplacering
af overskridelser al bide budgetters variable og laste del. For at denne
oplolgning kan have et s reelt indhold som muligt, indeholder ma-
nedsrapporten en specifikation af de resultatpivirkninger, der har vae-
reti forhold il budgettet.
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21. Kvartalsrapportering

Pi kvartalsbasis afleverer de fbrskcllige divisioner en rapport, der
giver en omfattende forklaring pa indtjeningstorlobet.

Ved denne oplelgning er det dels af interesse at se pa det faktiske ind-
tjeningslorlab i forhold til de akkumulerede manedsbudgetter og dels
at sammenholde kvartalsbudgertet med de akkumulerede mineds-
budgetter og pa grundlag heraf opstille en oversigt over de resultat-
pavirkninger, ndrede budgetforudszminger har medfort.

Det erindres, at der pi grundlag af revideret skon over forventede
szilgsmmng:lcr Og priscr, rﬁvarcmmngdcr og priscr, priscr pﬁ hj;t?lp(:—
stoffer, mandskabsforbrug, maskinkapacitet samt variable omkostnin-
ger i ovrigt opstilles nye manedsbudgetter for den variable del.

Via denne kvartalsrapportering er det siledes muligt at foretage en
opfelgning af indtjeningsforlebet. Det er tilstrabt, at ansvarsplacerin-
gen sker pd sa reelt et grundlag som muligt.

22. Fremtidig systemudvikling

Etableringen af et okonomisk styringssystem ma betragtes som en

kontinuert proces. Selv om der i opbygningen af systemerne og i bru-

gen al dem er lagt vaegt pa, at de skal indgi i en samlet helhed, sd er de
benyttede EDB systemer dog kendetegnet af, at de er opbygget med
henblik pi at lese en besternt problemstilling.

For at opna sterre sammenhang mellem systemlesningerne og at ska-

be storre overskuelighed samt give storre fléxibilitet ma den fremtidi-

ge systemudvikling derfor besta i opbygningen af databaser.

Databasen er netop kendetegnet ved, at dens data skal kunne anvendes

i problemstillinger, der ikke er fastlagt pa det tidspunkt, databasen

konstrueres. Flexibilitetskravene omfatter:

- uden &ndringer at tilgodese nye informationsbehov. D.v.s. hvis de
nodvendige data forefindes, skal det vare muligt at sammenknytte
disse i nye losninger uafhengigt af de lesninger, de allerede anven-
des i.

- databasen skal kunne udbygges til at indeholde nye typer al data,
uden at dette berorer allerede eksisterende anvendelser.
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23. Sammendrag

Den okonomiske styringsmodel kan skitseres som nedenfor:

Polltlk EEOELSE
Likvlditat - Finanslering Investaringer Salgspalitik
I W i)
Budget Budget, faste
. Fplsamheds-
Budgel, variable analyser
4 Ll A
Oplimering Database i Sken
Faste data Optimeringsmadel Varlable data
. P < - "
Udoyter | sarsér | cierer il mutghed | mulghed | skan
[ ] | I I
L
'\ Produktionsplan Keips- Lager- Salgs- Mand-
Planiggning | irocepters mmngger) plan plan plan skab
Hansyn il lakliske torhold - Korl sigh
R W h ol L h 4
Gennam-
taralse Produktion Keb Lager Salg Arbe|de
Cata kontrol | Tl
4 \If '\h’ 'HL‘ ’L
Reglstrering Val- Oomk. Vare Senare Fakturg- Afreg-
ninger {Udbet.) kradit salg ring ning lgn
le |< |< I
W v W ¥ ¥
ARl Udbytte=| Omk. Kebs- Spakul. Salgs- Len-
Driftskantral % ats:il: kontrol kantral kontrol kontrol kontrol kontrol
vigalse ¥ I 4 ¥ A v
Atvigelser Kranar |
Budgaet- |
kantrol > Afstemning €
i A
Regnskab Eksternt regnskab
Figur 23. 1. Styringsmodel
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