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Virksomhedsledelse 1
landbruget

— det skal du kunne

Introduktion

Kravene til virksomhedsledere pa et landbrug stiger stat i takt med, at konkurrencen
bliver hardere. For at kunne drive et succesfuldt landbrug med positive skonomiske
resultater skal lederen imgdekomme krav om optimering i hele hans virksomhed.
Samtidig skal han handtere en stadigt starre ekstern og intern kompleksitet og en
lang reekke kreevende interessenter.

Den artikelserie, som du har abnet her, har til sigte at hjeelpe dig — en nuvaerende
eller kommende dygtig landmand eller virksomhedsleder — med at styrke dine
faglige ledelseskompetencer og pa sigt hajne din virksomheds konkurrenceevne.
Med disse artikler far du fuldt opdateret viden og en handgribelig referenceramme
til ledelsesarbejdet pa din bedrift. Det er vores hab, at du med artiklerne kan

blive opdateret, understottet og motiveret til at udvikle og drive et (endnu mere)
succesfuldt landbrug.

Artiklerne har alle fokus pa det praktiske lederskab af et moderne landbrug og er
baseret pa forfatternes egne erfaringer fra forskellige landbrug, de har besggt eller
hjulpet, hvor en aendret ledelsesindsats eller konkrete ledelsesveerktgjer har haft
afgerende betydning for virksomhedens resultater. Hver artikel indeholder mindst
én case, der seetter teorierne eller veerktgjerne ind i et hverdagsperspektiv og ger
det nemt for dig at implementere dem efter behov pa din bedrift. Artiklerne bidrager
desuden med inspiration til, hvordan du kan handtere visse problematikker pa nye
mader.

Der er otte artikler i samlingen, og hver artikel praesenterer et emne og en reekke
teorier, praksisser eller veerktgj, man skal kende og kunne, hvis man gnsker

at veere en succesfuld leder i landbruget. Det har ikke veeret muligt at daekke
hele ledelsesspektret, men vi haber, at disse otte nedslag vil kunne hjeelpe dig i
ledelsesarbejdet pa din bedrift.

Her fglger en kort praesentation af de otte artikler, sa du kan danne dig et overblik
over, hvad der er relevant for dig at leese.



Hvad er ledelse egentlig?

Vi begynder helt fra bunden med at definere begrebet ledelse for at skabe en feelles
forstaelse for disciplinen, der ogsa er daeekkende i samlingens andre artikler. Det

gor seniorkonsulent Jergen Kroer fra SEGES i sin artikel "Up-to-date ledelse i en
turbulent hverdag. "Ledelse afhaenger af, hvad og hvem der skal ledes,” fastslar han.
Rigtig mange bedrifter vaekster, bliver mere komplekse og far flere ansatte. Og med
et handgribeligt perspektiv pa ledelse, kan du bedre forsta din virksomheds udvikling
og lgse de fleste udfordringer.

Jorgen Kroer praesenterer derefter et helt konkret veerktgj, 4R-modellen (relationer,
rammer, retning og roller — deraf navnet 4R), som du kan ga hjem og bruge

direkte i dit arbejde, nar din virksomhed vaekster, vokser, og nar bade dine og dine
medarbejderes opgaver andrer sig. Du far et overblik over de forskellige og helt
konkrete udviklingskriser og faser, du kan made i din virksomhed, og som ofte
kreever nye tiltag. | disse overgange fra én fase til en anden, kan du traekke pa
4R-modellen til at hjeelpe dig effektivt igennem den krise, der ofte vil opsta.

Efter en grundig praesentation af hvert af de fire R'er, suppleret med eksempler fra
en virkelig bedrift, far du nogle eksempler pa, hvilke feerdigheder, prioriteringer og
arbejdsvaerdier, du kan have fokus pa og saette ind med for at drive virksomheden
videre.

Succeskriterier for god virksomhedsledelse

Hvordan ved man, at man er en god virksomhedsleder? Og hvordan bliver

man endnu bedre? | sin artikel “Tag din virksomhedsledelse et niveau op” giver
specialkonsulent William S. Andersen dig et helt handgribeligt vaerktgj, du kan bruge
til at analysere dine egne kompetencer og kortleegge, hvor du befinder dig pa rejsen
fra daglig leder mod at blive en god virksomhedsleder. Virksomhedsledelse er nemlig
en ny disciplin for mange, og du skal arbejde for at opna de afggrende kompetencer,
der gor dig til en god virksomhedsleder. Men nar det lykkes, vil det resultere i en
mere robust virksomhed, hvor du har mere tid til medarbejderpleje og familie. Og
okonomisk kan du se det pa din bundlinje.

William S. Andersen gennemgar de syv vigtigste discipliner inden for
virksomhedsledelse, som han har observeret gennem sit arbejde som
strategikonsulent. De syv discipliner er omrader, hvor du med fordel kan leegge mere
energi for at hgjne niveauet pa din bedrift og skabe forbedret ledelse. Pointen her
er, at hvis ikke du far gjort din virksomhedsledelse konkret og til dels malbar, risikerer
du, at du aldrig udvikler dig. Du har brug for en strategiproces, hvor du formulerer
dine strategiske mal.

Til sidst i artiklen far du en reekke handgribelige anbefalinger til, hvordan du kommer
i gang med denne strategiproces, sa du kan fa en robust virksomhed med gode
vaekstmuligheder og en solid bundlinje.

Hvem skal sa hjaelpe dig?

Det betaler sig, bade for den gode hverdag pa bedriften og for din bundlinje, hvis
du bruger tid pa din ledergruppe frem for selv at klare tingene i driften. Hold fokus



pa mennesker, ikke pa dyr og jord, hvis du vil sikre dig, at bedriften trives, udvikler
sig, vaekster og skaber overskud. Sadan siger konsulent Lotte Luscher fra Clavis
Erhvervspsykologi Aps in sin artikel “Ledergruppens betydning — for hverdagen og
for bundlinjen”.

Artiklen her henvender sig til landmanden, som har seks eller flere ansatte, og som
har ledere under sig. Artiklens gennemgaende case handler om Jan og Jesper,
der sammen ejede et I/S, som de matte oplese pga. interne problemer. Gennem
casen illustrerer Lotte Luscher, hvordan man, nar man involverer ledergruppens
og medarbejdernes kompetencer, kan opna gode resultater. | casen ser vi bl.a,,

at den fzelles sparring og koordinering med ledergruppen er udslagsgivende for
medarbejdernes hverdag — og for virksomhedens bundlinje.

Styr din gkonomi

“Jeg har altid haft en fornemmelse af, at jeg er god til at passe bade medarbejdere
og grise. Men jeg syntes ikke altid, at der var en direkte sammenhaeng mellem de
perioder, hvor det gik godt i staldene, og om jeg tjente penge.” Sadan siger den
unavngivne svineproducent, som er hovedpersonen i specialkonsulent Mads R.
Simonsens artikel, "@konomistyring — en ledelsesopgave”.

Her far du en dybere forstaelse for sasmmenhaengen mellem produktionsstyring og
skonomistyring gennem teoretiske og praktiske beskrivelser af, hvordan man kan
anvende registrering, data, budgetleegning, tavlemeader og prioritering og fordeling
af ressourcer gennem aktivitetsstyring, likviditetsstyring og kapacitetsstyring. Med
grundige registreringer og opfelgninger kan du undga overraskelser, fordi du hele
tiden arbejder pa at se fremtiden komme naermere. Det giver et godt grundlag for, at
du kan lave tilpasninger, inden behovene overhovedet opstar, uanset om behovet er
pa mandskab, staldanleeg foderanlaeg eller noget helt fjerde.

Endelig beskriver Mads R. Simonsen gkonomistyring som en proces og pointerer,
at jo mere naturlig processen foles i hverdagen, desto hurtigere kan du treeffe
beslutninger om at aendre din produktion. Med denne artikel far du inspiration og
motivation til at f& fuldsteendigt styr pa de aktiviteter, der findes pa din bedrift, sa du
kan fa din bedrift til at fungere som en top-tunet maskine.

Du er landmand, men er du ogsa en god kebmand?

Handel er ikke altid en nem sag, og handel i landbruget kan veere ganske
kompliceret, er forbundet med store risici og omhandler ofte meget store belgb.
Men faktisk kunne danske landmeend gore meget mere pa& handelsomradet. | sin
artikel "Se potentialet i handel” tager chefkonsulent lvan Damgaard fra SEGES fat i
dit handelsfokus og viser, at der hos danske landmaend er keempestore uudnyttede
potentialer inden for kgb og salg fra produktionen. Hvordan afseetter du din
produktion og har du fokus pa at fa en god fremstillingspris, hgje udbytter og hgj
kvalitet?

Forst far du et overblik over de udfordringer, barrierer og potentialer, som danske
landmaend oplever i arbejdet med at forbedre deres virksomheders bundlinje.
Herefter folger en kort definition af tre af de vigtigste produkter, landmanden kaber



og saelger: handelsvarer, produkter og serviceydelser. Sidst beskriver lvan Damgaard
de potentialer og udfordringer for landmandens handel, og hvordan du kan realisere
potentialerne pa din virksomheds bundlinje ved at arbejde med handelsstrategier og
handelserfagrupper.

Med denne artikel far du viden og veerktgjer til at udnytte salgspotentialerne i netop
din virksomhed - og forhabentlig far du ogsa lyst til at arbejde med et strategisk
indsatsomrade med store gkonomiske potentialer og opbygge et professionelt set-
up for din virksomheds kab og salg.

Lad vaere med at spilde tiden

| de fleste virksomheder i industrien arbejder man med nagletallet “produktivitet”,
dvs. man maler, hvor mange enheder man producerer pr. arbejdstime. Det gor man
ikke ret ofte i landbruget. Alle er dog enige om, at det er ngdvendigt at male for at
kunne forbedre. Men hvorfor maler vi sa ikke arbejdstidsforbruget i landbruget og
seetter det i forhold til produktionen?

| denne artikel fortaeller virksomhedskonsulent Susanne Pejstrup fra Lean Farming®
om sit arbejde med begrebet "produktivitet” i forskellige brancher. Hun giver ogsa
nogle bud pa, hvad der skal til, for at du far nggletallet til at blive en del af den
daglige produktionsstyring pa din bedrift. Tidsregistrering er nemlig ngdvendigt, hvis
du vil reducere dine arbejdsomkostningerne pr. produceret enhed. Malet her er at fa
endnu flere landmaend til at abne gjnene for potentialet i at bruge tidsforbruget pr.
produceret enhed i den daglige styring af virksomheden.

Med handgribelige eksempler fortaeller Susanne Pejstrup, hvor meget spildtid der
hurtigt kan opsta, hvis ikke alle medarbejdere ved, hvad de skal lave hele tiden,
og hvis ikke arbejdet er godt organiseret. De fleste mennesker vil gerne arbejde
effektivt, og der er faktisk inden, der gider spild.

Nar du skal szelge eller kabe

Star du overfor et ejerskifte, enten som saelger eller kaber, er der nogle ting, du
skal overveje, inden du saetter din underskrift pa skedet. Og ved ejerskifte inden
for familien er der endnu flere muligheder, du skal kende. | denne artikel giver
de tre forfattere dig et overblik over ejerskifteprocessen og de fleste strategiske
overvejelser omkring et generationsskifte.

Forfatterne illustrerer deres pointer og anbefalinger og de enkelte trin i processen
med en konkret case for en familiehandel, og vi felger familien Thomsen fra A til B
igennem de centrale trin i ejerskifteprocessen. Derefter far du en gennemgang af de
overvejelser, du skal have, nar du skal udarbejde en ejerskiftestrategi, bl.a. personlig
afklaring og rollefordeling. Endelig tager forfatterne dig ind i de mere officielle

dele af ejerskifteprocessen: Fra veerdiansaettelse til finansieringsmuligheder og
-udfordringer til overvejelser omkring valg af ejerform og endelig de skattemaessige
forhold og udfordringer, du kan made i en ejerskifteproces.



Er du en tesedreng eller en god leder?

De fleste danske landmaend kan have glaede og gavn af at turde udsaette deres
virksomhed for en turnaround-proces. Turnaround er nemlig ikke for tabere, men
for gode ledere, der tager styring og ansvar for at (gen-)oprette deres virksomhed.
Sadan konkluderer chefkonsulent Torben Wiborg fra LMO i sin artikel "Kun
tgsedrenge lader sig ikke udfordre!”, hvor han argumenterer for, at turnaround ikke
nedvendigvis skal forbindes med en virksomhed i krise. Det er helt almindelig god
ledelse at udsaette sig selv for udfordringer med jeevne mellemrum - og her er
udfordringen at fa nye gjne pa produktionen og dbne sig for nye tiltag.

Torben Wiborg gennemgar turnaround-processens ni faser: Fra etablering af
engagement og respekt for processen til en grundig analyse af produktionen,
prioritering af handlingsforslag, til anskaffelse af kapitel og endelig fastseettelse og
implementering af en handlingsplan. Formalet er at vise dig, hvad foregar derien
turnaround? Hvordan og hvorfor opstar behovet for en turnaround? Og nar behovet
er der, hvad gar du sa?

God laeselyst

Vi haber, du har faet lyst til at bruge den viden og de veerktgjer, du finder her, til at
skabe god ledelse i alle retninger i din bedrift.

Skulle du have kommentarer, spargsmal eller forslag, er du meget velkommen til at
kontakte forlagsredaktor Lise Majgaard pa limma@seges.dk.

Med venlig hilsen

Lise Majgaard, forlagsredakter, SEGES Forlag
Mads R. Simonsen, specialkonsulent, SEGES



Up-to-date ledelse i en
turbulent hverdag

— Relationer, rammer, retning og roller

AF: JORGEN KROER, SENIORKONSULENT | PROCESLEDELSE, SEGES

I denne artikel far et konkret veerktaj, du kan bruge direkte i dit arbejde, nar din
virksomhed vaekster, nar ledelsesopgaven flytter sig, og nar du skal aftale nye
opgaver med dine medarbejdere. Maske har du provet at seette en opgave i gang
for senere at erfare, at det ikke rigtig er sket noget? At det hele blev mere bovlet?
Eller at resultatet ikke var, hvad du forventede? Med et handgribeligt perspektiv
pa ledelse og en forstaelse for din virksomheds udvikling kan du lzse de fleste
udfordringer.

En driftsleder har veeret ansat pa den samme bedrift i mere end ti ar, da han en dag
far nye og anderledes opgaver i forbindelse med en stgrre udvidelse pa bedriften.
Han er en dygtig tekniker, og rent fagligt har han for det meste vaeret i top. Men hans
nye opgaver har givet ham mere ledelses- og koordineringsansvar, og der gar ikke
ret lang tid, fer tingene begynder at ga skaevt pa bedriften. Selv om anleegget er nyt
og kert godt ind, svinger ydelsen og ser ogsa ud til at falde. Ejerne har lagt maerke

til, at der er lidt mere utilfredshed blandt medarbejderne. Hvordan skal de lgse den
problematik?

Faktum er, at ledelsesopgaven pa moderne bedrifter bliver vigtigere og vigtigere.
Mange bedrifter vaekster, bliver starre og mere komplekse. Nogle bedrifter far flere
forretningsomrader, sterre produktion og flere ansatte. Nogle gange sker vaeksten
ubemaeerket fra dag til dag, uden at man i gjeblikket laegger maerke til det. Andre
gange sker udviklingen i ryk. Det kan for eksempel veere, at man udvider bedriften
med endnu en produktionsejendom, eller at man udvider eller flytter noget af
produktionen ud til andre.

Nar virksomheden vokser, aendrer opgaverne sig ogsa. Derfor ma du som leder

eller ejer med jeevne mellemrum forholde dig til det, der er dine ledelsesopgaver. |
artiklen her saetter vi fokus pa virksomhedens udvikling og de udfordringer, du som
leder eller ejer kan opleve, nar du skal forsage at fa selve ledelsesopgaven til at falge

med. Her skal vi bl.a. undersage, hvilke feerdigheder, prioriteringer og arbejdsveerdier,
der skal til, og du far en metode til at arbejde med at udvikle dine egne kompetencer.

Up-to-date ledelse i en turbulent hverdag
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Jeg vil begynde med at praesentere nogle perspektiver pa ledelse, som er relevante
at kende til, hvis man er ejer eller har ledelsesopgaver pa en bedrift. Dernaest vil jeg
give dig en detaljeret gennemgang af 4R-modellen, som hjalp ejerne i eksemplet
ovenfor til at fa overblik og seette ind med malrettet statte til driftslederen.

4R-modellen

4R-modellen er en model for ledelse, et begrebsapparat og en raekke perspektiver,
som du kan bruge direkte i dit arbejde, og som kan hjeelpe dig, nar du skal treene og
udgve ledelse.

Enhver ledelsesopgave indebaerer, at man har: Retning, Raderum, Relationer og
Rammer — deraf navnet 4R. Pastanden er, at jo bedre styr du har pa de fire forhold,
jo bedre kan du lykkes med din ledelsesopgave. Med denne model som veerktgj
kan du skabe et overblik over din virksomhed, undersage og gennemtaenke din
ledelsesopgave og rette din opmaerksomhed hen pa de omrader, hvor du kan opna
den stgrste effekt. Du kan bruge 4R-modellen pa den overordnede ledelse af hele
bedriften, men ogsa pa mindre opgaver — som for eksempel at daekke en stak af.

Nar din virksomhed udvikler sig, forandrer ledelsesopgaven sig 0gsa, og sa skal den
revideres. Udviklingen sker ofte i trin, og mellem hvert trin opstar der en masse uro
pa bedriften, fordi den made, man hidtil har organiseret sig pa og ledet efter, ikke
leengere slar til. Jeg vil begynde med at give dig et overblik over de forskellige og
helt konkrete udviklingskriser og faser, du kan mgde i din virksomhed, og som ofte
kreever nye tiltag. | disse overgange fra én fase til en anden kan 4R-modellen hjeelpe
dig effektivt gennem den krise, der ofte vil opsta.

Derefter praesenterer jeg hvert af de fire R'er i modellen og supplerer med eksempler
fra en virkelig bedrift, som jeg har arbejdet med. Formalet er at vise dig, hvordan du
kan komme i gang med at bruge modellen i din hverdag.

Til sidst i artiklen skal vi kigge pa nogle tiltag og overvejelser, man kan gere sig, nar
man netop stadr med en ledelsesopgave eller virksomhed, der er ved at flytte sig eller
har flyttet sig. Her far du nogle eksempler pa, hvilke faerdigheder, prioriteringer og
arbejdsveerdier, du kan have fokus pa og saette ind med, for at drive virksomheden
videre: Hvad skal du holde op med at gere, hvad skal du begynde at gere, og hvad
skal du ggre mere eller mindre af?

Allerfarst vil jeg dog lige seette scenen og give dig et bud pa, hvordan man kan
definere ledelse.



1. Hvad er ledelse? Hvad er ledelse?

Det afhaenger af,
hvad og hvem du
skal lede.

John skifter job som driftsleder. Efter flere ar med stor succes i
svinebesaetningen med sohold flytter familien, og John finder hurtigt
et nyt job i en anden besaetning med sohold. John kommer med
rygseekken fuld af gode ledelseserfaringer og stor succes og masser
af gadpamod. Men han ma hurtigt sande, at det bare ikke virker pa
den nye bedrift. Medarbejderne tager ikke fra pa opgaverne, de bliver
kun lgst halvt, og John far meget lange arbejdsdage, fordi han selv
kommier til at rette op pa det hele. John star mabende tilbage og
forstar ingenting — han har jo bare gjort det samme, som han havde
stor succes med at gere tidligere. Hvad mon der er pa spil?

Ledelse kan vaere mange ting, og begrebet kan forstas og defineres pa mange
mader. Det vil komme alt for vidt at redegare for en masse ledelsesteorier her. For at
gore begrebet handgribeligt, far du et af tidens mere populzaere bud pa, hvad ledelse
er, og som er let at saette i spil i den daglige ledelse.

Hvad er god ledelse? Det afhaenger af, hvad og hvem du skal
lede.

Hvad der er god ledelse i én situation, kan veere darlig i den naeste. Og hvad der god
ledelse af én medarbejder, kan vaere darlig for den anden. Ogsa de sammenhaenge,
som ledelsesopgaven indgar i, kan veere forskellige. | virkeligheden er det meget
naturligt, og at omstille sig er noget, de fleste ledere bare gar. Hvis en medarbejder
for eksempel kommer for sent, fordi han matte hjeelpe til et faerdselsuheld, vil

de fleste lede situationen anderledes, end hvis det var fjerde mandag i traek,
medarbejderen kom for sent.

Nar vi i det efterfolgende bruger begrebet ledelse, er det ud fra en forstaelse af, at
man med ledelse er med til at pavirke andre til at forstd og blive enige om, hvad der
skal gares, og hvordan det skal gores. Man skal ogsa motivere og hjaelpe bade den
enkelte medarbejder og holdet med at na de feelles mal.

4R-modellen kan veere szerdeles brugbar inden for dette ledelsesperspektiv. Du kan
bruge den til at afklare, hvad der for eksempel skal til for at motivere den enkelte
eller hjzelpe holdet med at lese opgaven. Hvad der kraeves, er forskelligt fra én
situation til en anden og fra én veekstfase til den anden.



2. Virksomheder vakster gennem Kkriser

Nar virksomheden udvikler sig og vokser, aendrer ledelsesopgaven sig ogsa.
Ledelsesopgavernes udvikling finder sted i en raekke faser og kriser, der leder ind i
nye faser, osv. — man kan kalde det virksomhedens livscyklus. Her skal jeg skynde
mig at sla fast, at de kriser, vi taler om, ikke er skonomiske kriser, men ledelseskriser.
Bedriften vaekster, og den ledelse, der tidligere har veeret praktiseret, slar ikke
leengere til og ma aendres

VIRKSOMHEDENS LIVSCYKLUS

Vakst via Vakst via Vakst via Vakst via Vakst via
kreativitet retning og styring delegering koordinering samarbejde

Virksomhedens storrelse

Tid

I den forste kreative fase er medarbejdere og ejere fokuserede pa at leere og at
udvikle virksomheden. Man afprgver forskellige ting, eksperimenterer méske
med forskellige produktionsformer eller andet. P4 et tidspunkt eftersparger
omverdenen retning og styring, og den forste krise opstar, nemlig en leder-
skabskrise. Bedriften ma forlade sin teenagetid og blive mere voksen og f& mere
retning pa arbejdet.

I neeste fase, retning og styring, ansatter man for eksempel en driftsleder.
Opgaver formaliseres, og man skaber et system til styring og kontrol. Denne
opgave ligger ofte pé ejeren og driftslederen. Dermed kan medarbejdere, som var
med i den tidligere, mere frie fase, komme til at fale sig styret, 1ast og tilsidesat.
Det udlgser den nzste krise: delegeringskrisen — som lgses gennem delege-
ringsfasen

I denne fase uddelegerer ejeren mere ansvar eller autoritet til driftslederne, som
dermed overtager mere styring. Ejeren kan fé en oplevelse af, at han mister kon-
trollen, fordi han har lagt s meget ud til driftslederne, og han treeder dermed ind
i naeste krise: kontrolkrisen. Den lgses gennem koordineringsfasen.

I koordineringsfasen bliver de styrende driftsledere og ejere koordinerede, sa
der kan blive plads til dem begge. Med tiden vokser bureaukratiet sig sa stort, at
det heemmer vakst og effektivitet — og neeste krise, bureaukratikrisen, opstér.
Denne krise afthjelpes gennem naeste fase, samarbejdsfasen, hvor man splitter
organisationen op i mindre selvsteendige enheder eller virksomheder.



Som vi ser her, er overgangen mellem de forskellige faser kendetegnet ved en krise.
Ofte oplever man krisen ved, at den ledelse, man tidligere har haft succes med, ikke
leengere virker helt s& godt, og der skal pludselig noget andet til. Helt konkrete tegn
kan veere, at degnets 24 timer ikke slar til, at kvaliteten vedvarende ikke er pa det
onskede niveau, at medarbejdere rejser eller helt overtager kontrollen, eller at der
opstar uenigheder eller konflikter. Opgaven kalder pa noget andet, og ledelsen ma
finde ud af, hvad der skal til og leere at lede ud fra en ny situation.

Som tidligere naevnt kan vaeksten ske i spring, og her er det let at fa gje pa, nar
bedriften f.eks. udvider med en ny produktionsenhed. Men nar udviklingen sker
gradvist og kommer snigende gennem flere og mindre tiltag, er den ofte lidt svaerere
at se. | sddanne situationer kan det hjzelpe at stille sig selv felgende spgrgsmal:

e Hvordan har din bedrift udviklet sig i labet af de seneste 3-5 ar?
» Hvordan forventer du, at den vil udvikle sig i l@bet af de naeste 3-5 ar?

o Passer din ledelse til den opgave, der skal l@ses og det udviklingstrin, som din
virksomhed er i?

Det er her, 4R-modellen kommer ind i billedet.

3. 4R-modellen

4R-modellen (Rammer, Retning, Raderum og Relationer) er et rigtigt nyttigt veerktgj
at bruge, nar man skal fa gje pa aendringer pa sin bedrift. Nar bedriften udvikler sig,
kan man ofte se det ved, at et af de fire R'er sa at sige stikker af fra de andre. Og nar
det ene R aendrer sig, sa pavirker det de andre. Opgaven bliver sa at fa koordineret
de @vrige R'er, sa der igen bliver balance pa bedriften.

Lad os kigge naermere pa, hvad de fire R'er hver iszer indeholder.

Retning

Raderum Rammer

Relationer



Retning — hvor skal vi hen?

Man kan sige, at formalet med ledelse er at nd nogle mal. Man kan ikke lede og
arbejde uden at have en retning. Som leder skal man sparge sig selv: Hvor skal
bedriften hen? Hvad er ambitionerne? Hvad siger strategien? Det er helt afggrende
for badde gode resultater og godt samarbejde, at alle har et klart billede af en retning,
f.eks. i form af en engagerende vision.

Processen bestar derfor i, at ledelsen skal etablere fundamentet, der gor, at man
har et mal, man kan na. Ledelsen skal ogsa bidrage til og sikre, at malet nas.
Medarbejderne pa bedriften skal vide, hvad det er meningen, de skal opna sammen.
Det er vigtigt for bade den lille enkle opgave, f.eks. med at daekke stakken af, og for
bedriftens samlede opgave — eller vision.

Nar grundlaget er etableret, er det lederens overordnede opgave at lede
medarbejderne i overensstemmelse med organisationens opgave og mal. Det vil
sige at koordinere, understatte og udvikle de mange individuelle processer og
sikre, at der er enighed om malene for arbejdet. Ligeledes er det lederens opgave
at sikre en optimal koordination af medarbejdernes forskellige kompetencer i
opgavelasningen. Medarbejderne og lederen har forskellige opgaver, der kreever
forskellige perspektiver — og de er afhaengige af hinanden.

Eksempel:

En svineproducent producerer sméagrise til videre salg og veelger at bortforpagte
det meste af sin jord og derefter kgbe foderet ind. Det @&ndrer bedriftens retning
fra at have veeret delvist selvforsynende til at veere pa foderkontrakter og specia-
liseret i svineproduktion. Det far betydning for de gvrige relationer, fordi mark-
manden nu skal have andre opgaver. Ejeren ma sikre, at medarbejderne kender
det nye pa bedriften og forstar meningen med de opgaver, der er relevante for
dem.

Ejeren indkalder til et personalemade, hvor ejeren og de to driftsledere og medar-
bejderne far til opgave at beskrive, hvad de mener, der er bedriftens tre vigtigste
opgaver. Efter 15 minutter star det ret tydeligt, at selv om der er en god stem-
ning, s er der stor forskel pa, hvad de hver isaer mener, er vigtigst. Det er pro-
blematisk. Alle skal ind pd samme spor, sé ejeren starter herefter en god dialog
om bedriftens retning, og han falger op pa dialogen pa bedriftens ugemgder i den
naeste periode.



Rammer — hvilken bane spiller vi pa?

Som sagt afhaenger god ledelse af, hvad og hvem der skal ledes og inden for hvilke
rammer. Her skal man som leder vide, hvad er det for en bane, man spiller pa.
Hvordan er stregerne tegnet op? Hvilke regler, strukturer og systemer skal vi spille
efter?

Der kan veere lovgivning og regler, som kommer udefra, og 0gsa pengeinstitutter og
andre kan have indflydelse pa rammen. Der kan ogsa vaere interne vedtagelser om
produktionskrav, tidsplaner, nye produktionsformer, organisationsstrukturer eller
ledelseshandbager.

Sa nar man skal fastseette rammerne for arbejdet, skal man spgrge sig selv: Hvad er
det, vi er ngdt til at tage hojde for? Hvad er kerneopgaven, hvad prioriterer vi ud fra,
og hvor mange er vi til at l@se opgaven?

Her skal lederen s@rge for at fa afklaret, hvem der har hvilke opgaver. Han skal ogsa
foretage en forventningsafstemning med sine medarbejdere. Hvad forventer du af
dine medarbejdere? Hvad kan de forvente af dig som leder?

Eksempel:

En konventionel malkeproducent laegger om til gkologisk melkeproduktion. Her
traeder bedriften ud af et szt rammer og ind i et helt andet st rammer. Span-
dende. Hvad sker der sa?

Her er der tale om en fuldstendig endring af de rammer, som bedriften skal leve
under. Og det er selvfalgelig vigtigt, at medarbejderne kender de rammer, som de
skal arbejde under og leve op til fremover. De skal vide, hvad de m4, og hvad de
ikke l&engere ma i deres arbejde. Og de skal ogsa kende de rammer, som anviser
opgaver og arbejdsplaner.

Forud for omlaegningen satte ejer, driftsleder og en radgiver sig derfor sammen.
De gennemgik hele bedriften i de nye rammer og lavede nye arbejdsplaner og
standarder. Det hele var nyt, sa de var godt klar over, at der ville komme flere
endringer undervejs. Men de nye rammer var si klart definerede, at de kunne ga

i gang med det samme og indhente de farste erfaringer.



Relationer — hvordan er vi sammen?

Pa en virksomhed geelder det om at skabe gode arbejdsvilkar, stabilitet og
samarbejdsforhold for alle — bade pa individ-, gruppe- og organisationsniveau.
Trivsel er ikke noget, som ngdvendigvis opstar af sig selv. Vi er selv herrer over
det og skal selv arbejde for at etablere trivsel. Men manglende trivsel er ikke et
individuelt problem, som medarbejderne selv kan aendre pa. Det er derimod et
resultat af samspillet mellem arbejdspladskulturen, medarbejderne i den og de
arbejdsbetingelser, som de har. Og det er en udfordring, som arbejdspladsen skal
l@se i samspil med alle parter.

Trivsel og samarbejde handler bl.a. om at skabe motivation hos medarbejderne.
Medarbejderne er en virksomheds vigtigste ressourcer. | langt de fleste tilfeelde kan
en organisation kun opna de bedste resultater, hvis medarbejderne er motiverede
for at udfere deres arbejde. Trivsel og motivation er derfor vigtige ingredienser

i at skabe gode og produktive relationer. Det er lederens opgave at sgrge for, at
medarbejdernes forskellige kompetencer er fordelt og koordineret rigtigt i forhold til
at fa last opgaverne. Og lederen skal treeffe de aftaler, der er brug for, sa relationerne
far de bedste betingelser for at udfolde sig.

Medarbejderne og lederen har altsa forskellige opgaver, der kraever forskellige
perspektiver — og de er afhaengige af hinanden.

Eksempel:

En bedrift udvidede fra én til to produktionssteder, hvor det ene afsnit leverer
smagrise til det andet. Der blev ansat en ny driftsleder, sa der nu er to. En god
relation mellem de to driftsledere var central for at holde kvaliteten i produktio-
nen i top. Derfor gik ejeren ind og planlagte ledermgder allerede fra dag et.

Forud for det forste mede havde de alle tre faet lavet adfeerdsprofiler, sa de sam-
men med en radgiver kunne leere hinandens praferencer og behov at kende. Her-
efter fortsatte de med ledermgder med jeevne mellemrum, og de fik skabt s& gode
relationer de to driftsledere imellem, at ejeren fik tid til at tage sig af andre mere
presserende opgaver.



Raderum — hvor meget kan vi selv bestemme?

Et er sikkert: Hvis ikke ledelsens beslutninger er kommunikeret ud, sa er der ikke tale
om ledelse. Og hvis ikke ledelsens beslutninger er forstaet af dem, der skal handle
pa dem, sa er der heller ikke tale om ledelse. Det er lederens overordnede opgave at
lede medarbejdernes opgaver i overensstemmelse med organisationens opgave og
mal. Lederen skal kommunikere, hvad der er besluttet i strategien eller andre steder,
og samtidig skal han gare det klart for bedriftens medarbejdere, hvor de har lov til
selv at treeffe beslutninger. Hvor har de mulighed for at beslutte selvsteendigt og for
eksempel planleegge egne opgaver? Hvad kan de ggre pa egen hand, og hvornar
skal de involvere leder eller gjer?

Mange bedrifter eftersparger medarbejdere, der kan arbejde selvstaendigt og

traeffe beslutninger pa egen hand. Efterhanden, som bedrifterne bliver starre, kan
ejeren ikke leengere veere med i alle beslutninger, og raderummet for den enkelte
medarbejder eller gruppe af medarbejdere ma udvides. Nogle gange er godt for
medarbejderne at have et begraenset raderum — for eksempel nar de skal felge en
bestemt procedure. Andre gange kan det vaere en fordel for medarbejderne at have
et stort raderum — for eksempel nar en ad hoc opgave skal l@ses af to medarbejdere
i lgbet af en uge.

Eksempel:

En stor svineproducent har flere produktionssteder og flere ansatte. En ansat
fungerer som den uformelle leder, men han er ikke formelt udnavnt til leder.
Ejeren har rygende travlt, og en hurtig opgerelse viser, at han modtager mellem
30 og 40 telefonopkald om dagen. Alle beslutninger gar gennem ham, ogsa selv
om nogle af medarbejderne godt kunne traffe nogle af beslutningerne selv.

Nar vi gennemgar opkaldene, kan vi ogsa se, at flere af dem sagtens kunne vere
handteret af nogle af medarbejderne, f.eks.: “Jeg er her med grus, hvor skal jeg
leesse det af henne?” Her burde lederen have varet bedre til at uddelegere ansva-
ret for opgaverne.

De fire R'er er altsa afhaengige af hinanden, og jo bedre de haenger sammen, jo stor-
re er sandsynligheden for, at lederen lykkes med ledelsesopgaven. Det skal vi se et
eksempel pa i den naeste case.



Case 1: Erfaringer fra et erfamode

Nar bedriften udvikler sig og bevaeger sig fra den ene fase til den naeste, sa pavirker
det som sagt mindst et af de fire R'er, og opgaven bliver at fa justeret og korrigeret
de gvrige. Det samme gar sig geeldende, nar der er tale om en enkeltstdende
ledelsesudfordring, som ikke n@dvendigvis har noget med vaekst og udvikling at
gore. 4R er relevant at bruge, bade nar bedriften vaekster fra et trin til et andet,

og nar det handler om at fange essensen i en konkret ledelsesudfordring, som
eksemplet fra denne erfagruppe viser.

En svineproducent fortzeller til et erfamade, at han leenge har ansket bedre
produktionsresultater, primeert i form af lavere pattegrisedadelighed. E-kontrol 2.

kv. 2015 viser 31,0 fravaeennede grise pr. arsso, 16,6 levendefadte pr. kuld og 14,8

7% dode pattegrise i farestalden. Han har ingen faste opgaver i svinestalden og kan
desveerre ikke vaere der sa meget i den kommende periode. Han har blevet tilbudt at
starte produktion op pa yderlige en bedrift, og det passer rigtig godt i den strategi,
han har lagt for sin virksomhed. Men han er betaenkelig.

Han forteeller, at det er sveert at holde medarbejderne fast pa det, der bliver
aftalt. Han synes, at de er meget flyvske. Han kan ikke fa medarbejderne til at se
vigtigheden i f.eks. en fast foderstrateqgi, ekstern smittebeskyttelse og lignende.

Pa det seneste har han udskiftet og rokeret rundt pa medarbejdere, hvilket hjalp lidt
i starten, men nu er problemet vendt tilbage. Det virker som om, at medarbejderne
tager sig lidt sammen, nar han er der, men lige sa snart han er ude af daren, falder
de tilbage og glemmer alt det aftalte.

Det virker ogsa som om, at driftsledere og medarbejdere ikke snakker sammen om
opgaverne. Der er ikke en abenlys konflikt at spore, snarere en laden sta til fra bade
driftsledere og medarbejdere.

Deltagerne pa erfamadet bliver bedt om at diskutere situationen ud fra 4R-modellen.
Svineproducenten, der har udfordringerne, ma ikke sige noget — han skal bare

lytte til diskussionen og bagefter forteelle det, der har gjort seerligt indtryk pa ham

i diskussionsrunden. Mgdelederen noterer og opsamler pointer fra diskussionen,
som han skriver op pa tavlen. Deres observationer og kommentarer under hvert R er
gengivet pa neeste side.



Kommentarer fra erfagruppen:

Retning

“Der er jo ingen leder, og der er 8 mand, som gar med hovedet under armen.”

“Han ma lave en plan omkring pattegrisededelighed, nar der hele tiden
kommer nye ledere.”

“Der skal mere vedholdende driftsledelse til, og driftslederen skal skeere
igennem.”

“De skal forventningsafstemme, om de vil spille i superligaen eller 1. division.”

Rammer

“Der kunne godt vaere en mellemleder, som kunne styre produktion og
planlegningen.”

“Der skal veere en, som tjekker op og har styr pé, at opgaverne bliver lgst.”

“Tavlerne er jo en nem made at holde medarbejderne op pa det, som er aftalt,
og de skal bare lige mgde op til mgderne.”

Relationer

“Der skal veere synlig ledelse. Han skal ikke bare stikke af, han skal veere med
pa maderne, og han skal prioritere at komme til mederne.

Han mangler lidt den naturlige interesse i, hvad der sker pa bedriften og med
medarbejderne.”

“I bund og grund mangler der synlig ledelse.”

“Hvad er motivationen? Det er en udfordring for lederen, at han ikke ma veere
for synlig, men heller ikke for usynlig.”

“Har driftslederen ambitionerne og motivationen? Maske skal man passe
pa med titlerne og maske ansette en mellemleder, hvis de ikke kan holde
niveauet?”

“Lederen skal ogsé vere positiv omkring medarbejdernes forslag i stedet for
at bare skyde dem ned. Det motiverer.”

Raderum

“Det er nogle tunge mader, som er trukket ned over medarbejderne.
Medarbejderne kunne prave selv?”

“Ansvar — at de kan lgse opgaven, men med plads til selvbestemmelse.”

“Strukturen mangler — medarbejderne ma have afklaret, hvad det er for en
opgave, de skal lgse.”



Ejerens beslutning

Efter erfamgdet vaelger ejeren efter nogle overvejelser at udszette overtagelsen af
den naeste bedrift nogle maneder, til han kan spore, om der er en mere konstant
udvikling i opgaven og hos medarbejderne. Han veelger altsa at holde fast i de
nuveerende rammer.

Han beslutter at gore retningen mere tydelig ved at vaere der mere selv, specielt til
tavlemader, i en lidt leengere periode. Han opdager under dialogen, at han faktisk
har veeret meget fravaerende uden at have fortalt det tydeligt nok til sin driftsleder og
medarbejdere. Derfor kan medarbejderne sagtens have oplevet det som manglende
interesse fra ejers side.

Han veelger ogsa at tage fat pa relationer. Han inviterer sin radgiver til at
gennemfare medarbejderuadviklingssamtaler sammen med ham og de enkelte
medarbejdere, og han genoptager tavlemaderne. Tavlemaderne udvides, og en
gang om ugen bliver en medarbejder bedt om at vise, hvordan han har handteret
en konkret opgave. Ejer har leert en masse ved MUS-samtalerne og gver sig i at
blive bedre til at anerkende medarbejdernes praestationer. Han har desuden indfert,
at de mades en gang i mellem til frokost i kekkenet, hvor de spiser samen og far
social snak. Han er ogsa begyndt at anerkende de dage, hvor de hjaelper hinanden
med at blive feerdige og har haft fat i en af medarbejderne, der ikke var sa begejstret
for at ga over og hjzelpe de andre feerdige — og det har hjulpet pa medarbejdernes
engagement.

Pa tavlemaderne tager de fat pa rdderummet i de vigtigste opgaver, og ud fra
maderne udarbejder de faste rutiner til de vigtigste opgaver. Samtidig bliver ejeren
opmeerksom pa, at han bruger alt for meget tid pa varebestilling og indkab og
kontakt med leverandgrer. Han aftaler sa med driftslederen, at han selv kan kabe ind
for et bestemt belgb op til 5.000 kr. For indkeb over 5.000 skal ejeren med ind over.
De aftaler ogsa at sende SMS, nar leveranderkontakten er mere kompleks end de
rutinepreegede leverandarkontakter.

Vi har set her, at du altsad kan bruge 4R-modellen bade til at lirke en enkeltstdende
ledelsesudfordring op, til at fa overblik, og du kan bruge den til at planlaegge din
ledelse, nar du vaekster, og nar bedriften flytter sig fra en fase til den naeste.



4. Nar ledelsesopgaven flytter sig

Nar din virksomhed veaekster, sker der ogsa noget med din ledelsesopgave. Den

flytter sig. Pa en mindre bedrift med én eller ganske fa ansatte er ejer typisk med i
produktionen. Ejer gar forrest som den, der har de faglige kompetencer og er det
faglige fyrtarn, som hurtigt kan disponere og flytte rundt, hvis situationen kraever det.
Efterhdnden som bedriften vaekster og far flere produktionssteder, eendrer opgaven
sig ogsa for ejeren. Han kan ikke laengere veere sa teet pa produktionen, og derfor kan
han heller ikke vaere det faglige fyrtarn som tidligere. Til gengaeld har han maske travlt
med at koordinere mellem driftslederne, f.eks. beslutte hvordan weekendvagten skal
se ud, og hvad ger vi med eleven, og sa videre. Er man ejer af en virksomhed i veekst,
er det klogt at forberede sig pa, at disse aendringer vil finde sted.

Nar bedriften vaekster, eller maske sidder fast i en krise mellem to udviklingstrin, ma
ejeren sporge sig selv: Hvad skal jeg holde op med at gare, hvad skal jeg begynde at
gore, og hvad skal jeg gore mere af eller mindre af?

Her er der seerligt tre forhold, som skal felge med veeksten, nemlig ejerens
faerdigheder, prioriteringer og arbejdsvaerdier.

» Feerdigheder handler om, hvad du skal veere god til.

» Prioritering handler om, hvilke opgaver og temaer du skal prioritere og skabe tid
til at l@se frem for andre.

o Arbejdsvaerdier er det, du vaerdsaetter ved opgaven — det der ggr det sjovt.

Din ledelse ma altsa felge med udviklingen, og du skal sperge dig selv...

Hvad skal du give slip pa og hvad skal du
udvikle og fastholde?

Ofte sker udviklingen i sma skridt som i casen ovenfor — og sa kan den veere
vanskelig at fa oje pa. Maske er det sveert at se, hvad der er sendret, og hvad der er
nyt fra maned til maned. Og det er netop det, der gar, at lederen s at sige bliver
overhalet af udviklingen. Lige pludselig er bedriften vokset, og ledelsen kan ikke sla
til med de hidtidige midler.

Hvis man lige stopper op et gjeblik og sparger sig selv, hvordan har min bedrift
udviklet sig de sidste tre til fire ar, og hvordan forventer jeg (eller ansker jeg), den vil
udvikle sig i labet af de naeste tre til fire ar — sa bliver forskellen ofte meget tydeligere
og kan give dig god inspiration til, hvordan du kan udvikle din ledelse.

| skemaet herunder sammenligner vi faerdigheder, prioriteringer og arbejdsvaerdier
for en bedrift pa to forskellige udviklingstrin. Kan du placere din egen bedrift et sted i
dette skema? Eller nikke genkendende til nogle af punkterne?



Bedrift med 1 ejer og 2 ansat-
te, hvor ejer er medarbejdende
stort set fuld tid

Bedrift med mere end 8 ansat-
te og produktion tre forskelli-
ge steder

Faerdigheder
Hvilke opgaver skal vi
blive gode til?

» Sezette mal for medarbejde-
ren

» Traeffe beslutninger ved ure-
gelmaessigheder

» Udvikle faglighed hos med-
arbejderen

» Holde gje med kvalitet
» Planleegge dagligdag

» Beskrive arbejdsgange og
rutiner

» Delegere ledelsesopgaver til
driftsledere

» Sikre videndeling

« Koordinere pa tveers

» Treene og coache ledere

» Forhandle med leverandorer
» Strategisk overblik

» Formidle strategiske tiltag

» Tage vanskelige samtaler

Prioriteringer
Hvilke opgaver skal vi
prioritere?

» Dagens opgaver

» Folge op pa produktionsmal
» Arbejdsplaner

» Rette op pa fejl

» Handtere uregelmaessighe-
der

* Administration

» Undersage uregelmaessig-
heder

* @konomistyring
* Interessenter
« Aftaler med ledere

Arbejdsvaerdier
Hvad er det der ger ar-
bejdet sjovt?

» Det faglige arbejde

Samarbejdet

» At skabe resultater sammen
med andre eller gennem an-
dre

« Atarbejde uden for bedriften
» Arbejde med udvikling

* Undersage nye muligheder
» Folge op pa aftaler

Case 2: "Jeg skal jo veere meget mere direktor og have meget

mere ledelse”

| et netop afsluttet strategiarbejde pa en bedrift undersegte vi, hvordan ejerens
arbejdsopgaver ville sendre sig, nar bedriften med den nye strategi tradte ind i et
nyt uaviklingstrin. Ejer opdagede hvordan bedriften var vaekstet gennem de seneste
ar, og han havde i strategien lagt op til mere vaekst. Da det gik op for ejeren, hvad
arbejdet indebar, sagde han: "Jeg skal jo veere meget mere direkter og have meget

mere ledelse”.

En del af strategien blev derfor, at ejeren skulle kompetenceudvikle sig inden for
ledelse og skonomistyring. Og driftslederen og lederen skulle etablere nogle mere
preecise og formelle aftaler og forventningsafstemninger. Til en start aftalte de to
meader om ugen — et lige far og et lige efter weekenden, hvor de fleste her-og-

nu problemer opstod. Pa maderne lavede de opfalgning pa weekendens resultater
0g gav hinanden sparring pa hver af deres opgaver. De blev klar over, at de var
nadt til at afklare deres relationer til de avrige medarbejdere og aflesere. Arbejdet
gjorde dem tydeligere i deres retning godt hjulpet pa vej af strategien. De fik aftalt,
at raderummet for driftslederen stille og roligt skulle udvikle sig, sa hun kunne
tage mere og mere af opfelgningen selv. Rammerne sndrede de ikke ved i farste

omgang.




5. Hvordan vil du sa lede din virksomhed?

Vived, at mange strategier og planer star og falder med lederens mulighed for tage
hand om ledelsesopgaven.

Der er mange krav til ejere, og den ggede kompleksitet pa mange bedrifter betyder,
at den enkelte ejer ikke kan sta alene som den faglige ekspert pa alle omrader.
Lederen skal bade vaere administrativ leder, personaleleder, taenke overordnet

og langsigtet i malsaetninger, mal og strategier for organisationen. Som jeg har
beskrevet i denne artikel, kommer ledelsesopgaven til at dreje sig om at holde
balance og seette ind med de rigtige tiltag. Det drejer sig ogsa om at bruge og leere
af de udviklingskriser, som uveegerligt kommer i kglvandet pa vaekst. Lederen skal
ogsa holde sine egne faerdigheder, prioriteringer og arbejdsveerdier up-to-date og
leere at slippe nogle opgaver for at tage nye ind.

Spergsmalet er, hvordan du som leder opnar en forstdelse for og overblik over din
virksomhed, og derngest hvordan du leder virksomheden ud fra de udfordringer, du
oplever? Det er der forskellige muligheder for. 4R-modellen er en af dem. Som vi
har set i denne artikel, er det en model

for ledelse, et begrebsapparat og en “Ledelse er at skabe de
reekke perspektiver, der kan hjzelpe dig rammer. den retn/ng
til at udeve, treene og arbejde bevidst det rédérum og de '

J PErsp P ’ muligt for den enkelte

er relevante at kende til og tage stilling til, darbeid t udnvit
hvis man ejer eller har ledelsesopgaver pa me ar Qj e”ra uanytte
sin erfaring.

starre bedrifter eller bedrifter i udvikling.

Alti alt er ledelsesopgaven blevet mere nuanceret. Lederne skal have kompetencer,
der matcher den komplekse opgave, de star i og over for til gavn for det
organisatoriske arbejde, og det vil sige til gavn for retning, r&derum, rammer og
relationen mellem disse. Ledelse bliver en ngglefunktion, nar vi skal na det, vi gerne
vil na. Ledelse handler om, hvordan vi lykkes med at gennemfgre forandringer

og skabe de resultater, vi gerne vil skabe — hvad enten det er som privatpersoner,
familie eller virksomhed. Ledelse er bade malet og vejen til malet, s& som ledere ma
vi operere begge steder. Ledelse er at skabe de rammer, den retning, det r&derum
og de relationer, der ggr det muligt for den enkelte medarbejder at udnytte sin
erfaring pa en made, der bade bringer virksomheden i retning af malene og giver
medarbejdere lyst til at tage fat pa opgaverne.



Tag din virksomhedsledelse

et niveau op

AF: WILLIAM S. ANDERSEN, SPECIALKONSULENT FOR STRATEGI OG FORRETNINGSUDVIKLING, SEGES

Virksomhedsledelse er en ny disciplin for mange, og du skal arbejde for at opna
de afggrende kompetencer, der gor dig til en god virksomhedsleder. Nar det
lykkes, vil det resultere i en mere robust virksomhed, hvor du har mere tid til
medarbejderpleje og familie. Og ekonomisk kan du se det pa din bundlinje.

1. Virksomhedsledelse
— er det noget for mig?

Svaret er ja, hvis du maerker, at du opnar mange af dine resultater ved at lykkes med
dine medarbejdere.

Svaret er ogsa ja, hvis du har erkendt, at bare to beslutninger ved dit skrivebord
kan have starre betydning og effekt for bundlinjen end at arbejde mange timer i
produktionen.

For at veere en god virksomhedsleder skal du kunne operere og levere pa mange
omrader, som skal l@ses hver for sig og lykkes et ad gangen. Ved at patage dig
rollen som virksomhedsleder bliver du lgbende klogere pa, hvordan du skaber
topresultater.

Overordnet set skal du have en plan for din virksomhed, som skal minimere risikoen
for, at du foretager irrationelle beslutninger og handlinger. Planen skal skabe
grobund for gode resultater, og mange af disse resultater skal du opna gennem dine
medarbejdere.

“Du skal have en plan
Helt konkret skal du opbygge det rigtige for din virksomhed
set-up for produktionen over tid. Du som skal minimere

skal organlser.e dine arbejdsopgaver og risikoen for. at du
ansvarsfordeling. Du skal vaere helt afklaret : .
foretager irrationelle

omkring, hvilke mal du skal opnéa de naeste .

. . - beslutninger og
to ar. Du skal kunne motivere og male dine handli "
medarbejdere op mod disse konkrete mal. anatinger.

Tag din virksomhedsledelse et niveau op
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| denne artikel vil jeg gennemga, hvad der skal til for, at du kan blive en god virksom-
hedsleder. Du far en reekke vaerktgjer, du kan bruge til at haeve din ledelse et niveau
og til at udarbejde en jobbeskrivelse, der kan hjzelpe dig i dit daglige arbejde som
virksomhedsleder. Her er det vigtigt at pointere, at daglig ledelse og virksomhedsle-
delse er to helt forskellige discipliner, som vi skal skelne tydeligt imellem.

Forste skridt pa vejen er at finde ud af, hvor du befinder dig i spektret mellem daglig
leder og virksomhedsleder. Derefter vil jeg gennemga de syv vigtige discipliner
inden for virksomhedsledelse, som jeg har observeret gennem mit arbejde. De

syv discipliner er omrader, hvor du med fordel kan leegge mere energi for at hgjne
niveauet og skabe forbedret ledelse:

1. Afklaring
Medarbejderledelse
Strategisk sparring
Implementering
Produktionens set-up

Rapportering

N oo o bk~ wN

Kommunikation

At arbejde med virksomhedsledelse
er en anden made at arbejde pa, som
kraever nye vaner og arbejdsrutiner. Og

‘At arbejde med
virksomhedsledelse er en

det kan vaere utroligt sveert at 4 startet a’:’den made at arbejde
op pa i en travl hverdag med fokus pa pa, som kraever nye
her-og-nu handlinger. Hvis du ikke far vaner og arbejdsrutiner.

gjort din virksomhedsledelse konkret

og til dels malbar, risikerer du, at det kun bliver ved tankerne. Du har altsa brug for
en strategiproces, hvor du formulerer, hvilke strategiske mal du skal indfri de naeste
to ar, og her vil du se, at bl.a. de syv vigtige omrader inden for virksomhedsledelse
kommer i spil.

Til sidst i artiklen vil jeg give dig en raekke handgribelige anbefalinger til, hvordan
du kommer i gang med denne strategiproces — og altsa med at skabe effektiv
virksomhedsledelse i din virksomhed.



2. Hvor er du pa rejsen til
virksomhedsleder?

Mange landmaend oplever mange aendringer i deres arbejdsliv, nar deres virksomhed
vokser. | den proces gar du fra at vaere daglig leder til at vaere virksomhedsleder,

og det kreever fgrst og fremmest, at du aendrer opfattelse af din egen rolle som
leder. Du befinder dig i en ny situation, hvor der kan veere to ledelseslag, der kan
veere flere forretningsomrader, eller virksomheden har faet flere lokationer samt
flere medarbejdere, end du tidligere har skullet forholde dig til. Pludselig opstar

der et stort behov for, at du tilpasser virksomhedens organisation. Du skal have tid

til at l@se dine nye opgaver som virksomhedsleder. Det betyder, at du f.eks. skal
ansaette én eller flere mellemledere, som kan overtage en del af dit nuveerende
ledelsesansvar.

Der er desveerre en tendens til, at mange landmaend ikke i tide indser, at de har brug
for at indfere en ny arbejdsdeling i virksomheden. For nogle resulterer det i, at de far
taget dyre og meget uheldige strategiske beslutninger, eller at de slet ikke far taget
de strategiske beslutninger, som er nedvendige, for at deres virksomhed forbliver
konkurrencedygtig i fremtiden.

Nar du befinder dig pa rejsen mod at blive leder, ber du i god tid overveje
sporgsmal som:

» Huvilke feerdigheder skal jeg udvikle og afleere?

- Her skal du tage direktarkasketten pa og prioritere tid til at opbygge det
rigtige set-up for din produktion. Du skal som virksomhedsleder have de
rigtige feerdigheder, s& du bliver i stand til at organisere, ansvarsfordele,
malafklare og motivere dine medarbejdere. Du bar ogsa prioritere at veere
pa forkant med forskellige megatrends i omverdenen (som f.eks. den
teknologiske udvikling).

- Samtidig ber du undlade at tage ansvar for f.eks. foderanlaeg og rengaering og
i stedet uddelegere ansvaret til dine ansatte. Det giver dig tid til at forfelge de
strategiske mal, du som virksomhedsleder har sat for virksomheden.

» Hovilke vaerdier driver mig?

- Tagigen direktorkasketten pa, og brug tid pa at finde arbejdsgleeden i dine
nye arbejdsopgaver og din nye funktion som virksomhedsleder. Prgv f.eks.
at udarbejde en stillingsbeskrivelse som direkter i din virksomhed. Lad den
ligge et par uger og lav sa din egen ans@gning pa stillingen. Malet med denne
ovelse er dels at stille skarpt pa forskellen mellem din nuvaerende lederrolle
og den nye samt at fa defineret de vigtigste veerdier og kompetencer for din
nye rolle som virksomhedsleder.

- Brug ogsa tid pa at affinde dig med, at du ikke laengere skal finde din
arbejdsgleede i de arbejdsopgaver, som nu er uddelegeret til dine ansatte. Og
leer at se arbejdsglaeden ved dine nye arbejdsfunktioner.



For at du kan gare dit arbejde som virksomhedsleder konkret, vil jeg farst og
fremmest anbefale, at du finder en god strategikonsulent, der kan hjzelpe dig til en
god strategiproces. Men som alternativ til den gode strategiproces kan du udfylde
nedenstaende screening. | figuren har jeg angivet de syv vigtigste discipliner, som du
skal opna resultater pa, for du kan kalde dig en steerk virksomhedsleder.

Seet kryds i boksene herunder ved de omrader, hvor du mener, du er godt
kerende i dag. | de nzeste ni afsnit preesenterer jeg hvert omrade i detaljer og
med handgribelige eksempler. | starten

af hvert afsnit finder du en boks med ‘Kan du genkende
succesparametre, som du kan bruge til at dig selv i succes-
vurdere, hvor langt du er pa dette omrade. kriterierne for god

Kan du genkende dig selv i succeskriterierne virksomhedsledelse?”

for god virksomhedsledelse?

Nar du tager screeningen, vil du finde ud af, hvor hullerne er, og altsd hvor du skal du
tilegne dig flere kompetencer og prioritere din indsats den naeste tid. Brug felterne til
at angive med skraveringer, hvor meget mere du bgr kunne om to ar — hvor meget
du forventer at skulle og kunne udvikle dig.

HVOR GOD ER DU TIL VIRKSOMHEDSLEDELSENS FORSKELLIGE DISCIPLINER?
- UDFYLD 1 - 10 KASSER UD FOR HVER. HAR DU DE RIGTIGE KOMPETENCER?

Eorbgdre din evne Afklaret landmand
til at implementere
Kommunikation Proaktiv strategisk
intern og ekstern sparing

Jobbeskrivelse som
virksomhedsleder Optimer dit

Nar optimering er
gennemtaenkt produktions set-up

Opna mal igennem
mine medarbejdere

Figur 1. Saet de antal krydser, som markerer dit nuvaerende kompetenceniveau inden for hvert
af de syv omrader. Skravér herefter den rette maengde felter for at angive, hvor meget du me-
ner er ngdvendigt at kunne pa dette omrade for at indfri din virksomheds kommende strategi-
ske malseetninger.

Tag din virksomhedsledelse et niveau op




3. Syv discipliner i virksomhedsledelse

1. En afklaret landmand er grundlag for god ledelse
Du skal kunne szatte en tydelig retning bade i de strategiske valg og i den
daglige ledelse.

Succesparametre:

Nar du lykkes inden for dette omréde, vil du opleve, at store strategiske beslut-
ninger samt de sma beslutninger, du skal traffe i hverdagen, bliver nemmere og
mere sammenhangende. Du kan let se sammenhangene mellem dine beslutnin-
ger og de handlinger, der skal méles og folges op pé. Du bliver tydeligere i din
ledelse, og dine medarbejdere ved, hvor de har dig — og de er klar over, hvad du
forventer, at de lykkes med.

Nar du ved, hvilken strategisk retning du sigter efter, og hvilke strategiske mal du vil
indfri i de naeste 2-3 ar, hvilke vaerdier der ikke er til diskussion, hvilke kompetencer
din virksomhed har brug for, og hvad gennemfgrelsen af din strategi afhaenger af,
kan du bedre tage virksomhedslederkasketten pa og hjeelpe dine medarbejdere med
at opna gode produktionsresultater. | arbejdet med at blive strategisk afklaret skal du
diskutere og argumentere for dine veerdier og din retning, og du skal nedbryde dem
til nogle strategiske mal.

Nar du er afklaret pa det strategiske plan, maerker du det pa to omrader:
virksomhedsfokus og medarbejderfokus.

Et bedre virksomhedsfokus er, hvor de strategiske beslutninger om f.eks. kab eller
forpagtning af jord, investeringer i et @get produktionsanlaeg eller salg af 30 kg

grise synes lettere, da du er bevidst om, hvilke andre faktorer der har indflydelse pa
beslutningen. Det ender i en gkonomisk beslutning, men hvilke forudsaetninger du
skal anvende, afhaenger meget af, om du skal anseette flere medarbejdere, om de
rette kompetencer er til stede — samt om det ene eller andet valg laegger op til de
neeste strategiske mal, der skal indfries. Ofte ser vi strategiske beslutninger, der virker
abenlyse ved fgrste vurdering, men som efterfglgende kommer til at lase de naeste
beslutninger, sa de vigtigste ting ikke kan gennemfares.

Et bedre medarbejderfokus er, hvor du far mere handlekraft og har lettere ved at
motivere dine medarbejdere. Nar du er afklaret som ejer af din virksomhed omkring
de mal, du vil opna pa den lange bane, har du en anden ro og et mere solidt
grundlag for at lave klare malsaetninger til dine medarbejdere samt folge op pa dem
pa den mest hensigtsmaessige made.



Sadan blev Sgren afklaret og satte tydelig ledelse i spil i
sin virksomhed:

Seren og hans &gtefelle Jette oplevede en af de mest givende processer i strate-

giprocessen, da de arbejdede med visionsafdekningen. Forst skulle de prioritere
12 forskellige omréder hver for sig. Derefter satte de sig sammen og skulle argu-
mentere for, hvordan de havde prioriteret omraderne, og hvor de si den sterste

vigtighed.

De naste dage efter prioriteringssessionen gik med at argumentere videre ved
aftensbordet. De huskede ikke, at de havde haft sa gode og dybe diskussioner,
siden de var nyforelskede.

Sgren blev afklaret, ikke mindst med sig selv, om, at de som forsteprioritet skulle
nedbringe gaeldsprocenten, og dette var ikke til diskussion. Risikoen skulle mini-
meres, og deres uafhengighed af banken ville give virksomheden og familien det
udbytte, som han ville styre efter de naste 5-7 ar. Herefter fastlagde og formule-
rede de virksomhedens strategiske mal og indsatsomrader.

2. Opna mal igennem dine medarbejdere
Du skal tage stilling til dine kompetencebehov, hvis du gnsker at indfri méalene
patoar.

Succesparametre:

Nar du lykkes inden for dette omréde, vil du opleve, at du kender dine medarbej-
deres kompetencer, og du ved, hvilke kompetencer du hver uge skal arbejde pé
at udvikle hos hver af dine medarbejdere. Du er bevidst om, hvilke kompetencer
din naeste medarbejder skal have, og hvilken persontype du har brug for. Du ved,
hvornar denne person skal ansattes, selv om der méske stadig er 1-1,5 ar, til du
far brug for ham/hende til din virksomhed. Det giver dig mulighed for at netveer-
ke og ansette, nar timingen er perfekt.

Nar du som virksomhedsleder er strategisk afklaret, bliver du skarpere pa, hvilke
fokusomrader du skal lykkes med, og hvilke kompetencer du skal motivere dine
medarbejdere til at udvikle. Det har stor gkonomisk betydning for din virksomhed, at
du far rekrutteret de rigtige medarbejdere.

For at opna mal gennem dine medarbejdere, skal arbejdet geres konkret. Til det
skal du bruge en nedskrevet plan for, hvilke strategiske mal du skal indfri inden for
to ar og fire ar. Nar du har nedskrevet din virksomheds mal, kan du arbejde videre
med at bedgmme, hvilke og hvor mange kompetencer der skal veere til stede i din
virksomhed for at na disse mal. Med en gab-analyse! kan du synliggare forskellen
mellem virksomhedens aktuelle kompetencer og de kompetencer, der bliver

1 En gab-analyse beskriver gabet mellem det gnskede og nuvaerende niveau. Deraf navnet gab-analyse.



brug for. Du skal tage stilling til, hvilke kompetencer du selv skal besidde, hvilke
kompetencer dine nuveerende medarbejdere skal have, samt hvilke kompetencer du
skal afdeekke ved at anseette nye medarbejder. Det giver dig to hovedopgaver:

1) Du skal udvikle dine medarbejdere gennem MUS-samtaler og daglig
personaleledelse.
» Du skal som en dygtig virksomhedsleder have en klar plan for
medarbejderudviklingen for hver af dine medarbejdere. Du skal anvende
denne viden sammen med din strategiske plan om at na fremtidige mal.

2) Sorg for en god rekrutteringsproces, hvor du lebende bliver klogere pa,
hvordan du anszetter de rigtige medarbejde, og hvordan de kommer godt i
gang i din virksomhed.

+ Du skal have en klar plan for, hvordan du tager imod nye medarbejdere. Den
gode rekrutteringsproces skal ogsa kleede dig pa til at veelge den medarbejder,
som passer ind med det gvrige team, og gere dig i stand til at afdeekke, hvilken
ledelse og motivation du skal anvende over for denne nye medarbejder.

» Som en god virksomhedsleder har du ogsa forholdt dig til, hvordan du lykkes
med succesfuld medarbejderpleje. Hvad er dine mal for medarbejderpleje,
hvilke tiltag vil du gare, og hvornar skal du justere dem?

Sadan kom Per i gang med at udvikle kompetencerne i sin
virksomhed:

Per havde to strategiske mal, som kravede nye kompetencer til bedriften:
 Udbytteniveauet skulle op ved salgsafgrederne.

+ Fremstillingsprisen pr. 7 kg gris skulle nedbringes med 35 kr., primeert ved at
fokusere pa bedre management.

Per valgte at ansatte en ny markmand med starre erfaring. Herefter valgte han at
sette ind pa at kompetenceudvikle to af sine ngglearbejdere i stalden. Det starte-
de med en MUS-samtale, hvor de sammen opstillede en rackke operationelle og
taktiske mél, som ville kunne indfri det strategiske mal.

Per udtalte: “Efter MUS-samtalen startede vi med ugentlige sparringsmgader,
hvor vi over en periode pé otte maneder @&ndrede kulturen. Jeg laerte mine
medarbejdere at argumentere for de beslutninger, de tager eller onsker at tage,
hvorefter jeg som leder gjorde det klart, at medarbejderen har min fulde opbak-
ning. Og hvis der opstér problemer, er jeg klar til at treede til med sparring eller
konkrete lgsninger. Det gav mine medarbejdere en folelse af ejerskab, og de blev
meget motiverede for at opné resultaterne.”



3. Proaktiv strategisk sparring, der udvikler dig
Veaelg, hvem der skal give dig lebende sparring.

Succesparametre:

Nar du lykkes inden for dette omréde, vil du opleve, at du hver uge forholder dig
til dine strategiske mal, som du arbejder pa. Du far diskuteret de problemstillin-
ger, som skal klares pa strategisk niveau, s& de bliver konkrete og reflekterede.
Problemerne mé ikke f4 lov til at blive glemt og gemt, for hvis det sker, bliver de
til tilbagevendende taktiske problemer for dine medarbejdere. Det kunne f.eks.
veere en diskussion om at sette det rigtige hold til at passe grisene. Har du rekrut-
teret en forkert medarbejder, som ikke passer ind pa holdet? Det skal du lase med
en operationel handling (afskedigelse) samt leering pa et strategisk niveau med
fokus pa, hvordan du forbedrer rekrutteringsprocessen i din virksomhed.

Nar du arbejder 365 dage i maskinrummet i din virksomhed, er det vigtigt, at du selv
tager ansvar for at se din bedrift med nye gjne med passende mellemrum. Her skal
du veelge en eller flere sparringspartnere til at udfordre dig pa alt fra ledelse og
motivation af medarbejdere, investerings- og afskrivningsberegninger, udvikling af
din virksomhed, finansierings- og handelsstrategier, samt hvordan du tager de store
beslutninger i din virksomhed.

Du skal seette gang i proaktiv strategisk sparring for at fa taget hul pa de vigtige
udfordringer, som du ikke har faet gje pa, men ogsa i lige sa hgj grad for at holde
den strategiske udvikling af virksomheden i live over tid. Det er dit ansvar ikke at
glemme virksomhedens overordnede udvikling i en travl periode, og det er der
mange, der behgver hjeelp til. Her kan en kort telefonsamtale fra en person, som har
kendskab til refleksionerne bag dine strategiske mal, vaere med til at holde strategien
i live uden det store tidsforbrug for de involverede parter.

Sadan kom Jorgen i gang med den givende strategiske
sparring:

Gennem en strategiproces kom en virksomhedskonsulent meget taet pd Jorgens
virksomhed og s, hvordan Jorgen tager beslutninger. At have en konsulent med
dybdegdende viden om virksomheden gav Jergen muligheden for at vedligeholde
sin strategi. Han beskriver det siledes:

”Jeg treener min strategimuskel med min virksomhedsradgiver 25 minutter hver
14. dag over telefonen. Hvis ikke jeg vedligeholder min strategimuskel lgbende,
svinder den ind - ligesom alle andre muskler, nar man ikke bruger dem.”



Du skal finde det niveau for sparring, der passer til dig:

1. Du skal udarbejde en plan eller en strategi og dokumentere, hvor du som
virksomhedsejer gnsker, at din virksomhed skal bevaege sig hen over den naeste
periode. En plan/strategi er en forudsaetning for, at du kan felge op pa det, du
selv vil som virksomhedsleder. En plan/strategi kan ogsa hjzelpe dig med at
serge for, at du far prioriteret de omrader, der er svaere, og at du ikke glemmer
de meget vigtige og udfordrende omrader, som er bgvlede og kraever meget
ledelseskraft.

2. Nar du har en plan, sa er det en god idé at fa en second opinion, dvs. en uvildig
persons syn pa gennemfarslen, fremdriften og iseer opfelgningen pa dine
handlingsplaner. Det kan vaere en virksomhedsradgiver, en aegtefaelde eller din
erfagruppe.

3. Hvis du har sa mange nye initiativer i gang, at du gerne vil have mere formaliseret
sparring pa din virksomhed og din situation, anbefaler jeg at etablere et advisory
board, der skal understatte og sparre pa din strategi, din handlingsplan og
opfelgning pa dine handlingsplaner.

| forbindelse med et strategiforlab vil en situationsanalyse ogsa kunne levere et
unikt syn pa din virksomhed med nye gjne.

4. Nar optimering er gennemtaenkt og bliver en sport

Arlige evalueringer ger dig i stand til at opna en effektfuld arlig forbedring
inden for optimering.

Succesparametre:

Nar du lykkes inden for optimering, vil du opleve, at du maler pa de rigtige omra-
der pa de rigtige tidspunkter. Du ved, hvilke data du skal anvende og opsamle,
samt hvilke data du ikke skal styre efter. Du har taget stilling til, hvornar pa aret
og pa hvilke mgder I skal evaluere fremstillingsprisen, og du ved, hvilke handtag
du kan traekke i for at handle hurtigt.

For at skabe fremgang skal du som virksomhedsleder skabe et overblik over, hvordan
du undgar spild i dine forretningsprocesser. Det kan et fokus pa procesinnovation
hjeelpe dig med.

Start altid din optimering fra toppen af virksomheden. Der er ikke ngdvendigvis en
sammenhang mellem hgj ydelse, mange tons pr. ha og mange grise pr. arsso og
virksomhedens resultat.

Det er vigtigt, at du tilpasser dine evner som virksomhedsleder, din virksomheds
kapacitet og formaen i forhold til at sikre en bedre bundlinje, og det kan lede til, at
du indser, at en nedskalering af virksomheden maske er en god l@sning.



Indarbejd en rutine i din virksomhed omkring optimering

Procesinnovation handler om at arbejde fokuseret med, hvordan en
landbrugsvirksomhed kan @ge sin produktivitet og effektivitet. Du arbejder derfor
allerede med procesinnovation, nar du f.eks. opnar flere grise pr. arsso, hajere
maelkeydelse eller lavere fremstillingspris pa dit korn. Men hvordan ger du det hele
tiden endnu bedre end i dag?

1. Kend din virksomheds hovedprocesser

Er du meelkeproducent, er en vigtig hovedproces at sikre det rette grovfoder,
herunder kvalitet og maengde. For svineproducenten er det afggrende, at han hele
tiden optimerer fodringen. Og planteproducenten skal have fokus pa planleegningen
af markdriften.

2. Systematik skaber resultater

Det er ogsa oplagt at lave en arlig evaluering, hvor du i samarbejde med dine
medarbejdere og/eller radgiver ser pa, om malene for tiltagene blev naet, og hvad |
kan gore bedre naeste gang. Systematisér den arlige evaluering ved at bygge videre
pa malene for handlingsplanen fra aret for og tag aktivt stilling til spgrgsmal som:

1. Hvilke data skal vi indsamle i det kommende ar? (Grovfoderkvalitet for hver slaet)

2. Hvornar skal vi gere noget aktivt for at opsamle data? (Udbyttemaling aftales
med maskinstation)

3. Hvilke mal seetter vi for tiltagene i den naeste periode? (Farste slaet bedste 25 %
pa kvalitet og maengde)

4. Huvilke tiltag skal vi gennemfgare for at na disse mal? (Rettidighed)

5. Hvornar og hvordan evaluerer vi data? (Evalueringsmade afholdes nar proven er
klar)

6. Hvilke nye beslutninger kommer vi evt. til at tage pa baggrund af evalueringen?
(Valg af udsaed)

Nar du undersgger din bedrifts forbedringspotentialer, opstiller praecise mal for
tiltagene og laver udferlige handlingsplaner, kan du arbejde systematisk med
procesinnovation og gore det lidt bedre hvert ar.

Siadan kom Anders i gang med procesinnovation i sin
virksomhed:

Efter han havde taget stilling til de seks punkter ovenfor, besluttede han sig for at
praesentere tallene for sin erfagruppe. Anders er et udpreaeget konkurrencemenne-
ske, og det motiverer ham meget at kunne folge mangde og kvalitet pr grovfoder-
mark.



5. Forbedr din evne til at implementere
Medarbejderne bliver bevidste om deres roller, ansvarsomrader og mal.

Succesparametre:

Nar du lykkes som virksomhedsleder inden for implementering, vil du opleve,

at du over tid opbygger en staerk kultur i din virksomhed. Du oplever, at hver
medarbejder er bevidst om sin rolle, ansvarsomrader og mél. Du ved, hvordan
du motiverer dine medarbejdere forskelligt, og du har overblik over arbejdet med
dine medarbejdere og har udferlige noter omkring det (nedskrevet i den form,
som du foretrakker).

Grundlaget for at lykkes med implementering er at have en strategi, hvor du star
bag den langsigtede retning for virksomheden — hvor du har gennemtaenkte
handlingsplaner for de overordnede mal med taktiske og operationelle aktiviteter
brudt ned pa medarbejderniveau og staldgangniveau.

Saet ledelsesindsatsen i gang

Er du klar til at arbejde med din ledelsesindsats, kan veerktejet kurs, koordinering og
commitment (KKC) veere med til at konkretisere arbejdet for dig og hjeelpe dig med
at seette handling pa og have fokus pa de ngdvendige ledelsesindsatser pa det rigtige
tidspunkt.

Kurs

Kursen handler om at skabe faelles, engagerende og realistiske visioner, mal og
opgaver og at handtere prioriteringen mellem konkurrerende opgaver og interesser.
Visionen for din virksomhed er lavet, og du har allerede udpeget de strategiske mal,
som du og dine medarbejdere gar efter at nd i lgbet af strategiperioden. Du har med
andre ord allerede sat kursen. Du kan roligt g& videre til koordineringsdelen.

Koordinering

For at du og dine medarbejdere kan na de strategiske mal, skal en velfungerende
organisationsstruktur, processer og samarbejdsrelationer veere til stede. Det betyder,
at dit og medarbejdernes ansvar og roller skal veere tydelige. | skal uhindret kunne
dele information og viden, og det skal vaere muligt for medarbejderne at fa og give
feedback, hjeelp og sparring.

En velfungerende koordinering er netop forudsaetningen for, at en virksomhed kan
na sine strategiske mal, og erfaringen viser, at der ofte er potentiale for at forbedre
koordineringen i alle typer virksomheder.

Commitment

Nu geelder det om at skabe ejerskab til de strategiske mal blandt medarbejderne.
De skal motiveres og indgydes positive fglelser, sa de opbygger en staerk tillid,
steerke relationer og netveerk imellem sig. Du motiverer dine medarbejdere, nar du
inddrager dem pa den rigtige made og pa det rigtige tidspunkt, og, ikke mindst, ved
at du lebende handterer den tvivl, frustration og usikkerhed, som naturligt felger i
kglvandet pa en ny strategisk retning.



Nar du udarbejder en strategi, far det stor betydning for dine medarbejdere, og de
vil opleve forandringer. En medarbejder, som udsaettes for forandringer, gar naturligt
igennem nogle fglelsesmaessige faser, far han eller hun ender med at acceptere den
nye situation. Billedet nedenfor viser, hvilken type reaktioner du kan forvente at se
fra dine medarbejdere undervejs i forandringsprocessen.

Overvej, hvordan du bedst motiverer din medarbejderflok, nar forandringens
vinde blaeser, og forhold dig til, hvilken slags ledelse der motiverer forskellige
medarbejdertyper.

Folelsesmaessige reaktioner pa forandringer

Typisk reaktionsmenster med udgangspunkt i en positiv holdning til forandring.
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Figur 2. Medarbejderens reaktioner i en forandringsproces. Fra uoplyst og fuld af optimisme
til pessimisme og udmelding til habefuld realisme og endelig optimisme og accept af
forandringen.

Sadan kom Kristian i gang med strategiimplementering i
sin virksomhed:

Kristian fik et stort udbytte af at neddele sin ledelsesindsats via KKC i nogle helt
konkrete handlinger, som han skulle lykkes med. Han arrangerede en rackke
medarbejdermgder, hvor de debatterede den felles kurs og handterede priorite-
ring og konkurrence mellem opgaver og interesser. De sgrgede ogsa for grundigt
at dokumentere alle beslutninger, der blev taget undervejs.

Gennem koordinering aftalte og dokumenterede de ogsé de tydelige ansvarsom-
rader og roller. Endelig blev det aftalt og noteret, hvordan Kristian skulle moti-
vere hver medarbejder forskelligt, samt hvordan de fzlles kunne fejre planlagte
successer.



6. Optimér dit set-up i produktionen — skab gode forhold

Du skal arbejde malrettet pa at opna et enkelt set-up i din produktion.

Succesparametre:

Nar du lykkes inden for dette omréde, vil du opleve, at dine medarbejdere har en
veldefineret arbejdsbeskrivelse. De ved, hvad de bliver mélt og vurderet pa. Du
ser, at dine arbejdsbyrder ved at skifte en medarbejder ud bliver mindre, og ind-
keringsperioden bliver lettere.

Nar man som jeg besgger mange bedrifter, der producerer de samme produkter
(f.eks. EKM eller 30 kg grise), ser man tydeligt, hvor stor forskellen er pa de forskellige
produktioners set-up. Er forholdene pa produktionen gunstige, giver det ogsa gode
muligheder for, at ejer og medarbejder har rammerne for at udvikle de kompetencer,
som der lgbende kraeves af dem.

Der er kun én til at tage ansvar for, at den rigtige organisering er til stede, samt at
produktionsforholdene er gnskveerdige i forhold til bundlinjen. Og det er dig som
virksomhedsejer. Sa du skal prioritere tid til dette fokusomrade i din jobbeskrivelse.

Som virksomhedsleder er det dig, der har muligheder for at opbygge en virksomhed,
hvor vejen er ryddet for at gode resultater er mulige at opna.

Vi ser, at nogle virksomhedsledere har overskud og overblik til at kunne trimme

og hele tiden optimere den samlede virksomhed. De er pa forkant med at rydde
forhindringer og usikkerheder af vejen. De veegter rettidig omhu og anvender
deres ledelseskraft til at fjerne de forhindringer, der matte vaere, som f.eks. en arligt
tilbagevendende darlig grovfoderkvalitet leveret til driftslederen i stalden eller for
sma grise ud af smagrisestalden pga. overbelaegning.

Du er som virksomhedsleder ligeledes ansvarlig for at skabe et arbejdsmilja, hvor
medarbejdernes energi bliver anvendst til at opna resultater og ikke til interne
stridigheder eller usikkerheder omkring retning fra din side. Du skal til alle tider
have overblikket omkring mal og retning, og du skal tydeligt og ofte kommunikere
dem ud. Nar dette er pa plads, kan du stille hgje krav til dine medarbejdere og deres
malopfyldelse.

Du kan ikke undga alle problemer i din virksomhed. Det veerdiskabende og
altafgerende for succes i virksomheden er din evne til at l@se problemerne.



Sadan kom Keld i gang med at optimere sit set-up i pro-
duktionen:

”I de sidste halvandet &r har jeg i min virksomhed fokuseret pa at rydde forhin-
dringer og usikkerheder af vejen, og nu kan jeg se, at det er meget lettere for mine
medarbejdere at skabe resultater for mig, end det er for min nabo pa hans bedrift.
Jeg skaber succesen gennem mine medarbejdere, og det gor, at jeg trives. Et af
de betydningsfulde omrader er den rigtige organisering. Jeg har taget stilling til,
hvilke arbejdsopgaver der skal vaere rutineopgaver, og hvem der bedst lgser disse
opgaver inden for de faste rammer, der er lagt. De opgaver, der kraver daglige
justeringer, udferes af min driftsleder. Jeg har opbygget vores arbejdsplan og
mgdestruktur pa en sddan méde, at jeg har let ved at stgtte ham og udfordre ham
i hans arbejde.

Jeg stiller hgje krav til mine medarbejdere — men jeg sarger ogsa for at veere tyde-
lig omkring, hvilke parametre medarbejderne bliver mélt pa. Herudover serger
jeg for, at forholdene for at skabe gode resultater er til stede.”

7. God intern og ekstern kommunikation skaber
ledelsesresultater
Lebende rapportering skaber et solidt beslutningsgrundlag
for effektiv ledelse.

Succesparametre:

Internt fokus:

Du vil som virksomhedsleder opleve, at et velfungerende rapporteringssystem
inden for virksomheden giver dig det forngdne overblik, sikrer dig en dyb indsigt
i din virksomheds DNA, sa du hele tiden kan vaere pa forkant og foretage rationel-
le og vaerdiskabende beslutninger og handlinger.

Eksternt fokus:

Har du et funktionelt eksternt rapporteringssystem, vil du som virksomhedsleder
opleve anerkendelse fra dine eksterne samarbejdspartnere, f.eks. bestyrelse og
banken. Her skal dit rapporteringssystem give det rette overblik og den indsigt,
sé du signalerer professionel ledelse og handlekraft.

Rapportering skaber overblik

Med rapportering far du et bedre overblik over hvert forretningsomrade, og
medarbejderne i de enkelte forretningsomrader far et bedre overblik over deres
omrade. Det giver dig mulighed for at handtere de udfordringer og muligheder,
som din virksomhed kommer til at std over for. Overblikket skal give dig ro i maven,
fordi du konstant kan have fingeren pa pulsen. Det er vigtigt at begynde med et
overordnet overblik, som sa senere kan brydes ned for at give den dybe indsigt i,
hvor der skal forandres noget.



Et rapporteringssystem kan give dig dette overblik og indsigt i virksomhedens
aktuelle situation og iseer dens udvikling i forhold til det forventede i budget
og handlingsplaner. Er der uoverensstemmelser, sa kraever det en opdateret
handlingsplan fra virksomhedslederen.

Ekstern rapportering giver indsigt

Med et rapporteringssystem far du indsigt i, hvor stor en veerdi de enkelte
forretningsomrader bidrager med. Du kan dermed sgrge for, at informationerne
kommer fra staldgangen eller marken via dit skrivebord tilbage til medarbejderne.

Direkteren

”Jeg bruger meget min afkastningsgrad som overordnet indikator for min virk-
somhed, og jeg bryder den ned via DuPont-pyramiden?, s& mine medarbejdere
kan se, hvordan en meget operationel opgave bidrager positivt eller negativt pa
afkastningsgraden. Det giver mig handlemulighed som leder.”

Rapportering giver beslutningskraft

Nar du far indsigt i og overblik over dine forretningsomrader, er du bedre rustet til at
traeffe de rigtige strategiske beslutninger for din virksomhed. Du vil saledes opleve,
at et velkgrende rapporteringssystem sammen med din ledelseskraft understatter
virksomhedens kurs, koordinering og commitment.

Rapportering skal veere med til at skabe tillid, troveerdighed og professionalisme
over for din bestyrelse, advisory board og bank. Du kan altsa benytte et
rapporteringssystem til at indhente objektive data, som kan bruges til at understotte
en beslutning, nar du skal drafte, sparre og kvalitetssikre den beslutning sammen
med virksomhedens eksterne aktorer.

Med et rapporteringssystem kan du ogsa synliggere hvordan du handterer din
risikostyring ved at tage aktivt stilling og lebende forholde dig til dine handlinger. |
en strategiproces udarbejdes der ofte en ravarestrategi samt en finansieringsstrategi
pa baggrund af, hvor eksponeret du gnsker at vaere. Med en aktiv rapportering, hvor
du informerer om, hvilke prisudsving der pavirker din forretning, samt hvordan | har
handteret det, opnar du dybere kompetencer inden for risikostyring og hegster tillid
fra kreditgivere.

2 DuPont-analyse er en metode til analyse af omkostningsstruktur og rentabilitet i en virksomhed ud
fra de strategiske nggletal. Denne metode viser sammenhaengen mellem de forskellige negletal, der
pavirker afkastningsgraden. Hvordan fremkommer den gode afkastningsgrad? Hvilke parametre kan
der drejes pa? Her er afkastningsgraden meget afhaengig af aktivernes omsaetningshastighed samt
overskudsgraden. Der er altsa en resultatside og en side omkring virksomhedens aktivmasse. Laes mere
i artiklen her.



Rapportering giver nye mal

Et velfungerende rapporteringssystem skal give dig indsigt i, hvor der er
forbedringsomrader, som kan pavirke den samlede virksomheds gkonomiske
resultat, og som efterfelgende kan omszettes til nye nagletal, som | vil fglge op pa i
samarbejde med virksomhedens medarbejdere.

Rapportering gor opfalgning mulig

Med rapportering far du mulighed for dagligt, ugentligt eller manedligt at folge op
pa malene for din virksomhed med forventet arsresultat. Derved sikrer du, at du
lebende kan lave de justeringer, der naesten altid skal til for at na virksomhedens
fastsatte mal. Med et fuldt implementeret Summax-system far du dyb og hurtig
indsigt — her og nu. Det kan f.eks. vaere en analyse af serviceomkostningerne pa en
traktor eller maskine.

Skal du udskifte den eller forszette med at vedligeholde den? Du styrer med andre
ord virksomheden ved at kigge ud ad virksomhedens forrude og navigerer ud fra
de ting, der sker lige nu — frem for at styre ved at se i bakspejlet ved den arlige
regnskabsafleeggelse.

Udveelg de rigtige malepunkter

Nar du veelger at seette fokus pa rapportering i virksomheden, er det vigtigt, at du
far defineret, hvilke krav og @nsker du har til et rapporteringssystem. Der er nemlig
uanede omrader, du kan veelge at fokusere og male pa og en hel jungle af metoder
og it-lesninger, som kan understgtte din rapportering.

Skal du kebe dine data fra finsnitteren omkring udbytter og tarstof procent pa
markniveau? Skal du afleese din fodervogns data dagligt for at kunne minimere dine
foderudgifter pr. EKM? Valgene er mange. Desuden vil dine medarbejdere helt sikkert
stille spargsmal til, hvorfor de skal bruge ekstra ressourcer pa at indsamle data.

Anbefaling: Hvad kan et rapporteringssystem indeholde
til bestyrelse/advisory board og bank?

Der er forskel i vinkling og detaljegrad til de to malgrupper.
« Strategi for virksomheden — pa 3-5 ars sigt, med gkonomiske maltal

 @konomisk budgetopfelgning for sidste periode, ar til dato og forventet arsre-
sultat og balanceposter

 @konomisk likviditetsopfelgning, sidste periode, ar til dato og forventet likvi-
ditetsbehov for resten af aret

« Kapacitetsudnyttelse pa f.eks. produktionsniveauer, produktionsrammer,
medarbejdere mv.

+ Status pa indsatsomréder og handlingsplan — er der afvigelser nu, og ser virk-
somhedsejeren risici for ikke at n& de opstillede mal?



Sadan kom Peter i gang med den gode information til sine
interessenter:

Peter fandt frem til, at der var tre interessentgrupper, han ville informere med
faste intervaller. Han blev ogsa hurtigt bevidst om, hvilke mal han havde med sin
information til hver gruppe, og at informationerne ikke skulle vaere de samme.

De tre grupper var:

1. Hans bestyrelse. Malet for Peter var at teste og evaluere de beslutninger, han
havde taget og skulle til at tage i den naeste periode. Han ville bruge bestyrel-
sen til at holde sig op pé de beslutninger, der var taget og sikre fremdrift.

2. Peters bank. Her havde han et mal om at vaere den, der informerer i god tid
inden, han far behov for ny midlertidig kreditramme i stedet for 14 dage efter,
at regningen skulle have veeret betalt. Argumenterne for, hvorfor der er behov
for mere likviditet, skal veere gennemtaenkt, og det er Peter, der sidder for bor-
denden.

3. Peters radgiverteam. Han kreaver, at de har kendskab til hinandens indsats,
og at de arbejder tveerfagligt med de felles mal, som Peter i talesatter. Med
rapporteringen tager Peter ansvar for at videregive den information, som han
forventer de anvender ved ham.
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4. Sadan kommer du i gang

For at ggre arbejdet som virksomhedsleder konkret, anbefaler jeg, at du i samarbejde
med en erfaren strategikonsulent far udarbejdet en situationsanalyse pa baggrund

af interview med 4-5 af de personer, der kender din bedrift godt. Jeg anbefaler

0gsa, at du udarbejder en vision. Det kan du ggre via en prioriteringsevelse med din
aegtefaelde eller I/S partner.

Herudover anbefaler jeg dig at nedbryde dine strategiske mal i konkrete delmal, hvor
du laver en helt preecis jobbeskrivelse, sa dit arbejde som virksomhedsleder bliver
helt konkret. Kan du szette flueben ved de fleste af de strategiske delmal efter 1-2 ar,
har du veeret en succes som virksomhedsleder.

For at ggre virksomhedsledelse til konkrete opgaver, der skal l@ses, samt et
arbejde, som du kan udvikle dig indenfor, skal omradet gares konkret. Den gode
strategiproces leverer pa tre niveauer:

» 1. fase afklarer, hvilke strategiske potentialer og udfordringer virksomheden skal
handtere de naeste 3-5 ar.

o 2. fase formulerer og konkretiserer de strategiske mal, som virksomhedens
handlinger skal indfri.

o | 3. fase neddeles malene til indsatsomrader, som herefter implementeres i din
daglige styring og ledelse.

Den gode strategiproces klaeder dig pa til at lykkes som
virksomhedsleder med skarpt fokus pa bundlinjen

Start med at kortleegge, hvilke omrader du vil lykkes pa, hvilke mal du vil indfri over
de naeste to ar, samt hvordan du vil gennemfere det lange seje traek, det er at sendre
vaner og implementere nye tiltag.

For at f4 et solidt grundlag har du brug for en strategiproces, hvor nedenstaende tre
centrale veerktgjer som minimum indgar. Resultatet af en strategiproces som denne
vil veere:

» Du har faet analyseret de forskellige delomrader, du skal seette handling pa.
e Du har kortlagt konkrete delmal som du skal implementerer.

» Du har taget stilling til, hvordan du vil opna dine delmal gennem inddragelse af
hver medarbejder.



Tre centrale strategiveerktojer

1) Situationsanalysen

En god, effektfuld og effektiv opstart af analysefasen geres med en situationsanalyse,
hvor strategikonsulenten foretager 3-5 telefoninterviews a 25 minutter hos nogle

af de personer, du har udpeget. De skal vaere personer med en dybdegaende

og forskelligartet forstdelse af din virksomhed. Resultatet preesenteres pa et
efterfelgende strategimade og giver dig et godt grundlag for, hvor du skal seette ind
med ekstra fokus i en kommende periode pa 2-5 ar.

2) Visionsafdaekningen

Skal virksomhedens strategiske retning vaere klar og tydelig, skal du og eventuelt din
agtefzelle eller I/S-partner have en fzelles vision. Ved at benytte prioriteringsevelsen
kleedes | pa til at fa diskuteret mange af de prioriteringer, der er grundlaeggende

for de store beslutninger i virksomhedens udvikling. Resultatet vil veere, at du bliver
afklaret omkring retningen af dine strategiske valg samt af din ledelse og det, du
kommunikerer ud i det daglige.

3) Belgemodellen — nedbryd mal til de nzeste to ar

Nar de strategiske mal ligger fast, skal strategiarbejdet gares helt konkret, for at

du kan seette handling bag processen. | balgemodellen nedbrydes strategien til

en raekke indsatsomrader, som du skal lykkes med som virksomhedsleder. Den
forste bolge er strategien for de naeste 2 ar, som skal formuleres helt konkret.

De naeste to belger er henholdsvis 2-4 ar og 4-6 ar. Arbejdet vil lede til helt
konkrete handlingsplaner for det naeste ar samt et overblik over, hvad de naeste ars
handlingsplaner skal fokusere pa. Processen klaeder dig pa til at ga i gang med din
virksomhedsledelse pa de syv ovenfor beskrevne omrader.

5. God arbejdslyst

Vi ser flere og flere landmaend, der begynder at arbejde meget professionelt

med virksomhedsledelse. De tager stilling til organisering og ansvarsfordeling.

De er afklarede omkring de strategiske mal, de skal opna de naeste fem ar, samt
hvordan de farste skridt i den retning ser ud. De ved, hvor stor en rolle rekruttering,
motivering og udvikling af medarbejderne har for deres resultater, og dette arbejde
er de systematiske og reflekterede omkring.

| denne artikel har jeg vaeret rundt om de syv discipliner inden for
virksomhedsledelse, som du kan bruge i din virksomhed. Jeg bad dig vurdere,
hvor godt du selv er kgrende i dag inden for hvert emne, og bad dig angive, hvilke
kompetencekrav du mener, det stiller til dig inden for de naeste ar, for at du bliver
den bedste pa egnen inden for virksomhedsledelse.

Jeg haber denne artikel har givet dig lyst til at blive endnu bedre inden for de
discipliner, vi har veeret igennem. Forste skridt for mange er en god strategiproces.
Det er dér, du skal starte, sa du gar virksomhedsledelsen helt konkret pa din
bedrift. Resultatet skulle gerne vaere, at du far en robust virksomhed med gode
vaekstmuligheder og solid bundlinje. God arbejdslyst.



Ledergruppens betydning

— for arbejdsdagen og for bundlinjen

AF: LOTTE LUSCHER, CLAVIS ERHVERVSPSYKOLOGI APS

Det betaler sig, bade for den gode hverdag i bedriften og for din bundlinje, hvis du
bruger tid pa din ledergruppe frem for selv at klare tingene i driften. Hold fokus
pa mennesker, ikke pa dyr og jord, hvis du vil sikre dig, at bedriften trives, udvikler
sig, vaekster og skaber overskud.

I mange &r har jeg set landmeend udvikle sig til eksperter inden for forskellige
forretningsdiscipliner: Finansiering, foderoptimering, investeringer, planteavl, osv.
Man kan sige, at finansiering, strategi, planleegning og ansaettelse alle er ngdvendige
forudsaetninger for, at man opnar de gode resultater. | denne artikel @nsker jeg at
fremhaeve et element, som i min erfaring gar en endnu starre forskel for bundlinjen
- nemlig etableringen og brugen af en velfungerende ledergruppe.

Artiklen her henvender sig til landmanden, som har seks eller flere ansatte, og

som har ledere under sig. Min hovedpointe er, at det kan betale sig for dig — bade
for den gode hverdag i bedriften og for din bundlinje — at du bruger tid pa din
ledergruppe frem for selv at klare tingene i driften. Som landmand bgr dit fokus vaere
pa mennesker frem for pa dyr og jord, hvis du vil sikre dig, at bedriften trives, udvikler
sig, veekster og skaber overskud.

For nylig arbejdede jeg som konsulent for en stgrre dansk

kveegbedrift med to naboer, Jan og Jesper, som gennemgik Om gﬁrden:
en sveer men vigtig adskillelse og oplasning af deres fzelles I/S.
De to naboer havde meget forskellige holdninger til, hvordan
bedriften skulle kares, sa adskillelsen blev eneste mulige
l@sning (om end banken ogsa skulle acceptere, at risikoen nu
skulle leegges over pa den ene af parterne). 15 ansatte

Kvaegbedrift, besetning pé
800 arskger, 580 opdreet

Markdrift: 700 Hektar

Jeg fik i den forbindelse lejlighed til at betragte

de to landmaends forskellige tilgange til ledelsesopgaven: En traditionel
landbrugsledelsestilgang, som jeg kender fra mange andre bedrifter, og en mere
professionel ledelse, som faktisk var med til at &endre pa resultaterne og skabe en
bedre bundlinje gennem involvering af en ledergruppe.

Forlgbet med Jan og Jesper vil veere gennemgaende i artiklen her, da det illustrerer,
at involveringen af ledergruppen er en forudsaetning for resultater pa bundlinjen.
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1. Ledelse mellem to ledelsestilgange

Jeg medte Jan og Jesper forste gang, efter at de havde veeret i I/S sammen i fem ar.
Jesper, som var kommet ind sidst, var dog blevet utdlmodig med Jan, fordi han efter
Jespers mening tog det alt for roligt og ikke bedrev ledelse pa en made, som Jesper
syntes var optimerende for resultaterne.

Nar de to naboer sammenlignede sig med andre bedrifter, ld de blandt de bedste
pa maelkeydelse og omsaetning. Jan, som var ansvarlig for stalden, var godt tilfreds
med dette. Han mente, at de skulle stille krav til deres udenlandske medarbejdere,
men ogsa veere klar over, at medarbejderne nok ikke var sa interesserede i et stort
ejerskab, blot i at tjene nogle penge. Man kunne ikke regne med medarbejdernes
engagement, mente han: "De skal ikke begynde at laegge strategi, for det har de
ingen forstand pa“, sagde han.

Jesper var ansvarlig for marken. Hans markteam fungerede godt, og partnerne var
enige om, at det ogsa var en meget mere enkel opgave at bedrive ledelse i marken
end i stalden. Jesper arbejdede meget hardt — og var altid klar til at give den en
ekstra skalle. Men Jesper var utdlmodig med sin partners lederindsats i stalden.

| modsaetning til Jan mente Jesper, at medarbejderne havde meget mere i sig

og kunne udvise meget storre ansvarlighed,

involvering og ejerskab, hvis de kendte "Vi kan fa meget
strategien og blev betroet ansvarsomrader ud mere ud af

fra deres kompetencer. "Vi kan fa meget mere
ud af medarbejderne. Det er som om, de bliver
passive, nar de ikke kender retningen. Det er da
ikke nok, at de bare skal arbejde. De vil da knokle
pa, hvis de har en sag, de braender for. Nogle
resultater, de sammen skal nd", sagde han.

medarbejderne.
Det er som om,
de bliver passive,
nar de ikke kender
retningen.”

Forskellen i ambitioner, i tilgangen til ledelse og til en reekke andre problemstillinger
gjorde, at partnerne trak i hver sin retning og derfor ikke blev tilfredsstillede i deres
arbejde. De besluttede derfor at oplase 1/S'et. De brugte gode radgivere og holdt
adskillige mader med banken, som endte med, at Jesper kabte Jan ud af I/S'et.
Jesper mente, at der var potentiale for meget bedre resultater i bedriften.

2. Etableringen af en ledergruppe

Den forste tid efter, at Jesper havde overtaget ansvaret for bedriften, gik han selv ind
0g gav en hand med i stalden. Han opdagede hurtigt, at der ikke var en oplevelse af
feelles retning blandt personalet.

Jesper holdt mgder med personalet. Pa mgderne fik medarbejderne ogsa mulighed
for at ytre sig. De kom med mange mulige forbedringer, og sammen fik de optimeret
de mange praktiske ting, som Jesper syntes havde haltet for. Seerligt viste én af
medarbejderne, Mitchell, sig at veere seerligt kompetent. Jesper ville gerne udnytte,
at Mitchell udviste seerlig interesse og kompetencer.



Han gjorde Mitchell til leder af kviestalden, fordi han vurderede, at Mitchell var
dygtig, men ikke helt fik lov at bruge sine kompetencer i det gamle set-up. Mitchell
fik det fulde ansvar og en lenforhgjelse og gik straks i gang med forbedringerne i
kviestalden. Der var for mange taberkger blandt farstekalvskaerne, og det skulle
de e&ndre ved at have gget fokus pa opdreettet. Arbejdet handlede om at haeve
bundniveauet ved at ggre de kommende generationer af kger bedre. Mitchell tog
godt fat. Men han ville ikke leere dansk, sa Jesper kunne ikke bruge ham til de mere
udadvendte ting ogsa.

Det var en stor mundfuld for Jesper at std med bedriften alene nu. Derfor ansatte
han Gert, som overordnet ansvarlig for stalden, s han selv kunne bruge mere tid pa
den overordnede ledelse af virksomheden. "Jeg havde jo ikke energi til at kere begge
dele selv, og det var maske nok en fordel. Jeg var afheengig af en person, som havde
forstand pa stalden, og som jeg kunne sparre
med. Gert havde skabt rigtig gode resultater i
den bedrift, han for havde veeret forvalter for”,
fortalte Jesper.

"Jeg havde jo ikke
energi til at kare
begge dele sely,
og det var maske

Men ansaettelsen af Gert rykkede ogsa ved
nok en fordel. Jeg

medarbejdernes motivation. F.eks. fik jeg en

var afhaeng’g afen mail fra Jesper med folgende ordlyd: "Lige lidt
person, som havde status herfra: Jeg har nu ansat den ansvarlige
forstand pa stalden, kvaegmand, som jeg talte om. Han er den

0og som jeg kunne ekspert, jeg havde brug for. Han er allerede
sparre med.” godt i gang med at optimere bedriften, og jeg

har virkelig faet en god sparringspartner i ham.
Men nu skal vi tale om, hvordan min gode gamle fodermester Per bliver motiveret.
Det er som om, han har trukket sig lidt, og jeg synes ikke helt, han er villig til at give
det lidt ekstra. Han virker sadan lidt slukket i arbejdet. Mitchell er ogsa blevet mere
tilbagetrukket, synes jeg".

Vi talte derefter om, hvordan Jesper kunne sikre sig, at de gvrige medarbejdere ikke
folte sig koblet af, fordi Gert nu var teet pa Jesper. Afstanden til Per og Mitchell og de
ovrige medarbejdere blev stgrre. Jesper besluttede derfor at skabe en ledergruppe,
hvor han involverede Gert, Mitchell og Per i sine strategiske overvejelser.
Etableringen af en ledergruppe skulle give et starre ejerskab, indblik og forstaelse

for den helhed, de skulle tage vare pa. Sammen skulle de skabe kursen, sa deres
indsatser blev koordinerede og gav mening. Som medlemmer af ledergruppen
kunne lederne nu formidle opgaverne meningsfuldt og skabe forstaelse for kursen,
og deres involvering i disse overvejelser skabte grobund for, at medarbejderne kunne
koordinere sig meget bedre i hverdagen.

‘Etableringen af en ledergruppe skulle give
et starre gjerskab, indblik og forstaelse for
den helhed, de skulle tage vare pa. Sammen
skulle de skabe kursen, sa deres indsatser
blev koordinerede og gav mening.”



3. Ledergruppens opgave

Som landmand vil du maske synes, at det er spild af tid med for mange mader.
Maske synes du ikke, det er ngdvendigt med en ledergruppe, nar du godt selv
kan traeffe beslutningerne. Men det er ikke spild af tid, hvis du pd maderne deler
problemstillingerne med madedeltagerne. Du skal skabe zegte involvering — dvs.
ikke blot informere, men lade dine ledere vaere med til at treeffe beslutningerne.

| eksemplet med Jesper ovenfor ser vi en handlekraftig og beslutsom
virksomhedsejer. Han er god til at treeffe hurtige beslutninger, laegge en strategi og
fore den ud i livet. MEN, som Jesper ogsa opdagede, s& gar det en keempe forskel
for medarbejdernes engagement og evne til at traeeffe gode beslutninger i driften, at
de kender kursen, fordi deres neermeste leder — og ikke bare direktgren — er med til
at treeffe beslutningerne. Nar medarbejderne kender strategien, sa vil de ogsa treeffe
gode beslutninger og tage storre ejerskab. Jesper sagde i en samtale med mig: "Det
er helt vildt, s& meget Mitchell er begyndt at involvere sig. Hans faglige kompetence
er keempestor. Efter han har faet et starre ansvar, har han ogsa bevist, at han kan leve
op til det. Han har allerede skabt rigtig gode resultater, og hans medarbejdere fglger
jo med, nar de ser ham sa engageret.”

Helt overordnet kan man sige, at du som virksomhedsejer ikke kan udfaere et helt
holds praestation alene. Det er en fordel for dig, at du fokuserer p3, at din ledergruppe
er velfungerende. Men hvad vil det da sige, at have en velfungerende ledergruppe?

4. Kurs, koordinering, commitment

| det fglgende vil jeg gennemgad Anders Trillingsgaards arbejde med at studere effektive
ledergrupper. | sin bog Ledelsesteamet gentaenkt (2012) beskriver Trillingsgaard
arbejdet med ledergruppen' som et spergsmal om kurs, koordinering og commitment.

For det forste skal | sammen saette KURSEN. Det er vigtigt, at du laegger dine
overvejelser frem for ledergruppen, inden du treeffer dine endelige beslutninger. Lad
dem teenke med og bidrage til strategien. Hvis | sammen er blevet enige om, hvad |
gar efter, s er der en meget storre chance for, at dine ledere faktisk ogsa arbejder
aktivt pa at na derhen. At seette kursen i faellesskab indeholder falgende trin:

- Skab et flles billede af situationen: Hvilke resultater er I i gang med at
skabe? Hvilke nye udfordringer far I gje pa? Tal jer frem til dette i feellesskab.

- Identificér de mal og opgaver, I skal satte i gang nu. Rejs spargsméle-
ne: Hvad er mélene nu? Hvad skal vi n&? Hvilke opgaver skal vi arbejde med,
for at vi arbejder i den retning, vi gerne vil?

+ Laeg en plan med mal, delmal, ansvar og tempo: Hvem gor hvad, og
hvordan, og hvornar skal I ggre status pé det?

1 Jeg skelner ikke mellem begreberne ledergruppe og lederteam, da jeg vurderer, at det ikke er relevant i
denne sammenhaeng.



For det andet skal | skabe KOORDINERING. Mgder er vigtige. Og de kan altid

blive bedre. Lad veere med at sleekke pa mederne. Det er igennem jeres meder, at |
skaber en koordineret indsats i stalden og i marken — og ikke mindst holder fokus pa
ledelse. Koordinering indebaerer falgende tiltag:

+ Loft jeres ledermgder: Tal om, hvad mederne skal indeholde. Bliv ved med
at gore dem effektive. Hvem skal veere med? Hvad skal vi tale om p& mgderne i
ledergruppen? Hvilke spilleregler skal vi have? Og hvilke konkrete justeringer
skal vi foretage, for at vi holder os effektive i ledergruppen?

- Aftal roller og strukturer. Serg for, at I lgsbende arbejder med at afklare
ansvarsfordelingen mellem lederne. Hvilke forventninger har I hver iser?
Hvad skal den enkelte lykkes med?

- Treaen jeres ledelseskommunikation: Ledergruppen skal hele tiden ave
sig pa at kommunikere effektivt. Er det altid de samme, der siger noget? Er
mgderne ved at udvikle sig til, at man bare informerer hinanden? Eller er de
omvendt ved at skride ud i konfliktomradet? Foregar kommunikationen med
en hjelpsom, gensidig fellesskabsfolelse? Det er dit ansvar som virksomheds-
leder, at kommunikationen hele tiden justeres, sé lederne gor hinanden bedre.

For det tredje skal | arbejde med COMMITMENT. Er der commitment i
virksomheden, vil lederne udvise et helhjertet engagement i ledergruppen. Begrebet
findes ikke helt tilsvarende pa dansk, men det henviser til, at folk er bade dedikerede
og forpligtede. Det indebeerer fglgende indsats i ledergruppen:

+ Giv hver enkelt leder succes. Noget han/hun kan lykkes med, og som ska-
ber en folelse af, at han/hun ger et godt stykke arbejde.

« Skab en direkte og undersggende dialog. Involvér jer i hinandens
ansvarsomrader. I skal hjelpe og udfordre hinanden. Dér skal du som virk-
somhedsleder gé forrest. Stil direkte spergsmal, og undersog, hvad der sker i
den enkeltes arbejdsomréde.

+ Opbyg steerke personlige relationer. Del jeres tvivl, fortel, hvad der er
vigtigt for jer, hvad I har sveert ved, og hvad I synes, I er gode til. Var synlige
over for hinanden og vis de menneskelige aspekter af jer selv. Det gger jeres
gensidige tillid, s I ogsa kan ga lidt til hinanden, nér det er ngdvendigt.

Som virksomhedsleder skal du kunne “lzese” dine lederes engagement. | eksemplet
ovenfor skrev Jesper til mig, at han var bekymret for, om Mitchell kunne bevare
gejsten, nar Gert rykkede teet pa Jesper som leder. Fordi han ogsa have sin
opmaerksomhed pa Mitchell, tog Jesper ansvar for at arbejde med at @ge Mitchells
commitment. Han gav ham starre ansvar, belgnnede hans indsats og inviterede ham
med ind i ledergruppen.



5. Klassiske faldgruber for virksomheds-
lederen

Ovenfor har jeg brugt Jespers historie som det gode eksempel pa, hvordan man
involverer og gor god brug af sin ledergruppe. Jeg har dog ogsa ofte oplevet
ledergrupper, der smuldrer og falder fra hinanden, fordi man ikke far prioriteret
ledelse som disciplin. Det kan ske, hvis du ikke bruger dine medarbejdere optimalt.
Mange undersagelser peger pa, at det i den skandinaviske ledelseskultur er det hgje
niveau af involvering og medarbejderes hgje ejerskab og beslutningsevne, der gar os
effektive og dygtige.

Men nar dagligdagen karer, er der en raekke faldgruber, som jeg ofte ser landmeaend
falde i. Frem for at lede gennem en ledergruppe, risikerer du, at:

» du belgnner dem, der fungerer godt og kritiserer dem, der ikke er hgjt
motiverede. Det gor forskellen stgrre og demotiverer de lavt motiverede
yderligere.

* duger tingene selv, nar krisen kradser, og du far ikke arbejdet med dit personale.
Men du kan ikke erstatte holdet, hvor hardt du end arbejder. De fleste bedrifter
er sa store, at selvom landmanden lgber rundt og arbejder solen sort, sa vil det
til enhver tid vaere mere effektivt, at han arbejder med holdet omkring sig.

o du ikke vil investere tiden i at holde de mader, der skal til. Du kommer til at tro,
at et hojt aktivitetsniveau er det samme som effektivitet. Hvis dine medarbejdere
ikke tager et stort ejerskab, s l@ber de maske staerkt, men de taenker ikke selv
og treeffer de beslutninger, der skal til for at na malet. Isaer ikke, hvis de ikke har
veeret involveret i at seette disse mal.

Kort sagt: Faldgruben er, at drift vinder over ledelse.

Ofte vil du kunne fa en oplevelse af, at din ledergruppe er ineffektiv. Hvis det sker,
skal | sgrge for at drofte, diskutere, lufte uenigheder, osv. Selvom jeres mader ikke
altid ser smukke og lette ud, sa er de nadvendige. Trillingsgaard siger saledes:
“Ledergrupper skal prioritere at veere effektfulde frem for effektive!”. Det betyder,
at bovlede droftelser er nedvendige, og du
skal insistere pa at involvere dine ledere —
ogsa selvom driften kalder, og opgaverne er
mange. Droftelser og den koordinering, der
foregar i ledergruppen, skaber et ejerskab hos effektive!”
ledere og medarbejdere, som er afggrende

for virksomhedens succes.

‘Ledergrupper skal
prioritere at veere
effektfulde frem for



6. Hvad skal der til?

Det er altsa en stor opgave at holde fokus pa ledergruppen. Men ligesom du med

dit skarpe landbrugsfaglige gje kan spotte dyr, der er syge, eller afgrader, der

kreever noget saerligt, sa handler virksomhedsledelse om at spotte, hvordan du far
medarbejderne til at gro og trives. Ledergruppen er den enhed, der for alvor kan
skabe en faelles kurs og sikre, at koordinering foregar pa en made, sa | holder kursen.
Det er i ledergruppen, at man kan arbejde med at f& medarbejderne til at fungere sa
godt som muligt og skabe de resultater pa bundlinjen, der skal til.

Som virksomhedsleder skal du altsa veere opmaerksom pa:

« at du fokuserer pi at involvere dine ledere. Det vokser de af. Hvis én af lederne
ikke er ordentligt med, sa serg for, at han kommer det.

- at du aktiverer din ledergruppe. Bliv ved med at tro p4, at du skal bruges til
at lede virksomheden — men det betyder, at du skal sikre, at dine folk tager et
ansvar.

« at du holder fast i mgdestrukturen og rejser &gte spergsmal pa mgderne.

+ at du accepterer, at ting ikke bare skal ga hurtigere. De skal ogsé foregd mere
effektivt gennem fzlles involvering og ejerskab.

Pointen med artiklen her er, at virksomhedslederes ledelsesinitiativer faktisk er meget
veerd. God ledelse giver en god hverdag for alle parter — og det slar igennem pa
bundlinjen. Prev bare at lave et hurtigt estimat af, hvad det koster at skifte en leder
eller en medarbejder ud, som ikke gider vaere der mere (f.eks. 3 maneders lon =
75.000 kr., indkeringsfasen og rekruttering, osv.). Eller hvad det koster i tid og penge,
hvis medarbejderne modarbejder hinanden eller bruger tid pa konflikter (f.eks. en
halv timelgn for alle bergrte i 200 dage om aret = 100.000 kr. om aret). For ikke at
tale om den ogede praestation pa faellesopgaver, individuelle tiltag og forstaelse for
malet og de prioriteringer, | foretager — hvordan det helt konkret afspejler sig pa
bundlinjen kan veere sveert at male, men det ggr det ikke mindre veerdifuldt

Jespers virksomhed er et godt eksempel pa, at hans tanker om ledelse og ikke
mindst hans inddragelse af sine ledere og medarbejderes kompetencer og den
feelles sparring og koordinering med ledergruppen har vaeret udslagsgivende for
hans medarbejderes hverdag — og for hans bundlinje.



Okonomistyring — en
ledelsesopgave

AF: MADS RUGHOLM SIMONSEN, SPECIALKONSULENT, SEGES

“Jeg har altid haft en fornemmelse af, at jeg er god til at passe bade medarbejdere
og grise. Men jeg syntes ikke altid, at der var en direkte sammenhaeng mellem de
perioder, hvor det gik godt i staldene og om jeg tjente penge.” Sadan siger den
unavngivne svineproducent, som er hovedpersonen i denne artikel. Laes med her
og fa en dybere forstaelse for sammenhaengen mellem produktionsstyring og
okonomistyring.

Mange landmaend oplever regnskab og budgetleegning som uafhaengige elementer
fra produktionen i staldene. Denne opfattelse vil jeg gerne komme til livs, s denne
artikel begynder med en case om en slagtesvineproducent, som oplevede en massiv
forbedring i sin personlige forstaelse for ssammenhaengen mellem produktionsstyring
og den gkonomi, der kommer ud af bedriften.

Man kan tilga disciplinen gkonomistyring pa mange mader, og i denne artikel
praesenterer jeg én tilgang og breder begrebet ud for at vise sammenhaengen
mellem produktionsstyring og gkonomistyring. Derefter praesenterer jeg
okonomistyring fra et mere teoretisk stasted, for at give dig et overblik over de
forskellige tilgange, der findes inden for gkonomistyring.

1. Case: ”Jeg vil tjene penge!”

Casen: ”Jeg vil tjene penge” er skrevet af en landmand, som har gnsket at vaere
anonym. Han driver en slagtesvineejendom med seks produktionssteder og
planteavl. Hans kornhgst bruges til foder, og dertil keber han yderligere samme
mangde, som han selv omtrent producerer. Han har tidligere selv produceret
smagrisene, men den produktion opherte i 2006, da anlagget var slidt ned. Byg-
ningerne blev ombygget til slagtesvin, da dette praesterede bedre budgetter.

Red.
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Jeg har altid haft en fornemmelse af, at jeg er god til at passe bade medarbejdere

0g grise. Men jeg syntes ikke altid, at der var en direkte sammenhaeng mellem de
perioder, hvor det gik godt i staldene og om jeg tjente penge. Jeg sad engang til et
regnskabsmgde og matte indse, hvad kassekreditten havde fortalt mig hele aret: Jeg
havde intet tjent pa trods af de utrolig mange timer, jeg havde lagt i arbejdet, og pa
trods af, at det egentlig var géet godt i stalden, og e-kontrollerne havde vaeret OK — i
hvert fald bedre end regnskabet.

Jeg besluttede derefter, at jeg ville have en teettere skonomisk opfalgning, men
problemet viste sig gang pa gang at vaere, at mine data var mangelfulde. Jeg fik ikke
lavet opteelling af grisene pa samme dato i de enkelte staldafsnit. Jeg fik heller ikke
gjort noget ved det, nar jeg kunne se, at der ikke var sammenhaeng mellem indsatte,
dede og solgte grise. Opteellingsproceduren var ikke ensartet nok, og det var altid
et puslespil at huske tilbage pa dagene pa begge sider af manedsskiftet — var der nu
blevet leveret slagtesvin eller modtaget smagrise?

Det samme gjorde sig geeldende for foder, dog i mindre grad. Afvigelserne blev ikke
handteret til bunds, men jeg accepterede dem og kaldte det forskydninger. Jeg
havde jo nok at se til og kunne jo ikke sidde pa kontoret hele dagen og lave mine
beregninger.

Der gik et &r mere, og jeg havde ikke kunnet f3 bedre hold pa gkonomien. Jeg
havde stadig ingen forklaring pa, hvorfor mine e-kontroller viste noget andet end
arsregnskabet. Jeg syntes naermest, at hele aret var spildt, og min frustration var
enorm.

Derfor indfarte jeg systematik. Vi startede med at registrere foder og dyr, sa jeg altid
vidste, hvor mange kilo foder, der var gaet til at producere grisene.

Registrering
Alle medarbejdere registrerer nu for hvert deres staldafsnit, hvilke grise de modtager,
flytter og afleverer til slagt. De registrerer, hvor meget foder der udfodres i de enkelte
staldafsnit. De registrerer dede grise og dedsarsag. Computeren, de registrerer pa,
er placeret i stalden, s& jeg er sikker pa, at de har nem adgang til det regneark, jeg
har lavet til dem. Regnearket er gemt online i skyen, sa jeg har adgang til det, uanset
om jeg er pa det ene eller andet kontor. Det er ogsa pa den samme computer, at
medarbejderne kan afleese foderforbrug og nulstille taelleren, nar tallene er overfort
til mit regneark. Det er blevet et kardinalpunkt for mig, at computeren skal veere

teet pa deren ind til stalden. Det haenger sammen med det @vrige arbejde, og er
ligesa naturligt og vigtigt
som at starte en udfodring.
Registreringen er ikke sveer
for medarbejderne at udfare,
og de husker det altid, for de

‘Aflaesning og registrering er
standardiseret, sa jeg er sikker
pa, at tallene er rigtige, nar jeg
forstar, hvad det skal bruges til [aover e_kon?rd' Faktlsk er det

_ nemlig til beregning af den sa standardiseret, at jeg stoler
rigtige produktivitet. pa medarbejdernes optaelling i
Nar der teelles grise i de hajere grad end pa vognmanden,
enkelte staldafsnit, s& sker der flytter dyrene.”



det den samme dato i alle staldafsnit, og hvert staldafsnit har én medarbejder,

der er ansvarlig for det. Nar de enkelte fodercomputere er afleest, og tallene er
indtastet i staldcomputeren, sa nulstilles fodercomputeren. Det betyder, at tallenes
storrelsesorden ikke varierer ret meget, sa der aflaeses ikke et "nul” for meget eller
for lidt. Aflaesning og registrering er standardiseret, sa jeg er sikker p3, at tallene

er rigtige, nar jeg laver e-kontrol. Faktisk er det sa standardiseret, at jeg stoler pa
medarbejdernes opteelling i hgjere grad end pa vognmanden, der flytter dyrene.

Regnearket, som medarbejderne taster i, er simpelt og indeholder ikke beregninger.
Dem laver jeg selv, samtidig med at jeg opretter en ny version til medarbejderne,
som jeg sa gemmer til dem online. Det regneark, som jeg beregner produktivitet i,
er lavet, sa jeg kan kopiere tallene direkte fra medarbejdernes og over i det andet.
Det kunne sikkert godt laves, sa det sker automatisk, men jeg foretager en kontrol
af data, nar jeg selv har det mellem fingrene, og det kan jeg godt lide. Nar disse data
er delt i to regneark, sa begraenser det ogsa fejlkilderne, da det kun er mig selv, der
arbejder i det komplicerede regneark.

Pa den made er der ensartede data for alle staldafsnit, og jeg kender
fremstillingsprisen pa hvert enkelt hold grise, jeg producerer. Jeg sorger for, at
kapacitetsomkostningerne fordeles pa de enkelte staldafsnit, men det bruger jeg
ikke meget tid pa sammen med medarbejderne. De enkelte medarbejdere passer
hver deres staldafsnit, og de veksler ikke mellem enhederne.

Optimering

Sammen med medarbejderne gennemgar vi ugentligt, hvilke udfordringer der er i de
enkelte afsnit. Det kan for eksempel vaere diarré eller mavesar. Men vi har hele tiden
preecise data for, hvordan det enkelte staldafsnit skal ligge i tilvaekst og dedelighed,
og de enkelte medarbejdere har selv mal for hvert deres staldafsnit. Systematikken
gar, at vi opdager, hvis der pludselig er mange grise, der d@r af mavesar i 6.-8. uge,
efter vi har modtaget dem. S& kan vi seette ind med lidt mere fiber i foderrationen

i den periode. Systematikken betyder ogsa, at vi ikke iveerksaetter flere tiltag ad
gangen, men i stedet afventer vi, om det virker eller ej.

Den talmodighed, som vi udviser i dag, har vi

Den helt sikkert ikke haft tidligere. Tidligere kunne
talmod/ghgd, ' vi godt lave tiltag sammen med dyrleegen og
som vi uaviser i foderkonsulenten samtidig. Det gjorde, at vi aldrig
dag, har vi helt vidste, hvad der virkede, og hvad der var spild
sikkert ikke haft af tid og penge. | stedet endte vi med en masse
tidligere.” rutiner, som vi ikke turde sendre pa. Det gjorde,

at vi blev noget fastlaste i den daglige pasning. |
dag kan vi traeffe beslutninger om tiltag uden indblanding af konsulenter og dyrleege
pa ugentlig basis. Far var beslutningsprocessen noget leengere og vi var som regel
usikre pa, hvad vi rent faktisk observerede. Sa matte vi vente pa, om dyrleegen havde
en idé til en indsats. Og han kommer kun hver 14. dag.



Budget

Jeg laver selv mit budget i dag. Det har jeg egentlig altid gjort, for tal og skonomi
interesserer mig meget. Men i dag ved jeg, hvad jeg laver og hvorfor. Nu tager
jeg udgangspunkt i den nuvaerende produktivitet, og sa sidder jeg og leger med,
hvad de sma justeringer i foderforbrug, daglig tilveekst og dedelighed betyder for
mit deekningsbidrag. Jeg synes, det er motiverende, og jeg ved ogsa, at det er
&ndringer, som jeg kan forklare for mine medarbejdere. Det er lidt svaerere med
begreber som afkastningsgrad og solvens.

Nar jeg laver budget har jeg hele tiden fokus pa min fremstillingspris. Jeg sidder jo
altid med en raekke onsker til investeringer eller udskiftninger af materiel. Nogle af
onskerne kommer fra medarbejdere, men jeg har ogsa selv gnsker om investeringer.
Det handler tit om ting, som skal udskiftes
alligevel. Men her skal man huske at overveje,
hvad betyder det for fremstillingsprisen, at det
nuvaerende udskiftes med en variant, som kan
lidt mere end den forrige? Mine medarbejdere
eftersporger naesten altid den stgrste og

dyreste variant og altid sterre kapacitet end det
nuvaerende grej. Og ofte bruger de et argument
om fremtidssikring. Men jeg sparger dem tilbage, om de kan passe flere slagtesvin,
hvis de har LED-lys pa rendegraveren, eller den bliver skiftet til en nyere model? Til
syvende og sidst er der ikke andre til at betale end slagtesvinene, og hvis ikke den
nye investering betyder, at vi kan passe flere grise, eller grisene kan passes bedre, sa
skal vi ikke have det.

‘Nar jeg laver
budget har

jeg hele tiden
fokus pa min
fremstillingspris.”

Sidste ar overvejede jeg at skifte foderforsyning i en af de stalde, som ligger lidt
vaek fra de andre enheder. | de neermeste (og fleste) staldanleeg er der vadfoder,
som blandes centralt. Den del fungerer rigtigt godt og haenger sammen med
kornopbevaringen. Den stald, som overvejelsen knytter sig til, har kert leenge pa
indkabt terfoder. Der er ikke helt sd god tilvaekst pr. FEn som de andre steder, men
denne type foder er lidt nemmere i det daglige end vadfoderet. Hvis jeg alene
jagtede DB, sa skulle der etableres vadfoder i det staldanleeg. Problemet er, at nogle
af ingredienserne enten skulle hentes i den eksisterende fodercentral, eller ogsa
skulle vi etablere en foderlade mere. Jeg har ikke lyst til at have foder pd mange
lokationer, for man binder penge i lagre og opbevaringsfaciliteter. Dertil kommer
svind og vedligeholdsomkostninger. Den eksisterende fodercentral ville pludselig
have for lille kapacitet til at rumme hele foderproduktionen. Sa ville vi ogsa skulle
udvide fodercentralen, og sa griber det pludselig om sig. Dertil kommer, at man
skal regne lenkroner med til at flytte foder fra fodercentralen og sa over til det lidt
fierntliggende staldanleeg.

Da det viste sig, at den umiddelbare gevinst ved at skifte til vadfoder blev noget
mindre end farst antaget og dertil medferte sterre investeringer i den eksisterende
fodercentral, sa kiggede jeg mig om efter andre investeringer. Investeringer som var
mindre risikable, men iseer havde en kortere |gbetid. Det var ngdvendigt, for at jeg
kunne regne efter, om det gik den rigtige vej. Et andet problem var, at investeringen
ville betyde, at jeg var "tvunget” til at producere slagtesvin i staldene, som ikke ligger
perfekt rent logistisk. Det gar godt lige nu, fordi den pageeldende medarbejder bor



pa garden, men det er jo ikke sikkert, at den naeste medarbejder er interesseret i at
bo pa ejendommen. Sa kan det veere at ejendommen skal saelges?

Tavlemoder

Da jeg startede med tavlemaderne, var min

plan, at jeg skulle lave indsatsomrader og sma Hver gang en

konkurrencer medarbejderne imellem. Jeg var medarbejder
egentlig indstillet pa, at det kunne komme til at indfrier sine mal,
koste mig lidt kroner til preemier, men jeg var fejrer vi det i
alligevel nerves for, at det ville eskalere og blive feellesskab, og

en ond spiral i forhold til lsnomkostninger. Det vi gleeder os pa

har imidlertid ikke veeret tilfeeldet. Hver gang hinandens vegne.
en medarbejder indfrier sine mal, fejrer vi det Jeg oplever, at

i fellesskab, og vi gleeder os pa hinandens medarbejderne er
vegne. Jeg oplever, at medarbejderne er utrol/'gt fokuserede

utroligt fokuserede pa at na deres mal, men
mest for deres egen skyld. Det giver ogsa
dem en arbejdsglaede. Vi har desuden steerkt
fokus pa at dele baggrunden for succeshistorierne. Selve tallet er jo ligegyldigt — det
vaesentlige er, hvad blev gjort anderledes og hvilke udfordringer blev handteret.

pa at na deres mal.”

| forhold til mit anske om systematik, sa er tavlerne simpelthen geniale, for vi har
altid en historik pa tavlen. Vi skifter heldigvis ikke meget ud i medarbejderstaben,
men nar det sker, sa er tavlerne med til at fa rutinerne etableret hurtigt, og alle kan
folge med i, om den nyeste medarbejder skal have lidt hjeelp. Og sa far han hjeelpen
af medarbejdere pa samme niveau som ham selv. Det virker ogsa godt.

Fremtidsonsket

Jeg er lidt af en foder-nerd, sa jeg kunne godt teenke mig at kende det ngjagtige
proteinindhold i det korn, jeg fodrer med pa dagsniveau. Jeg har ikke andet end
en fornemmelse af, at der kunne ligge en optimering af foderrecepten, hvis jeg
kendte det praecise proteinindhold af mit eget korn. Kornet kommer fra gastaette
siloer, og det er ikke til at vide, hvilket "lag” der fodres med den pagaeldende

dag. Hvis vi optimerer foderrecepten, sa ma det kunne give en hgjere tilveekst.
Problemet er, at jeg ikke helt kan veere sikker pa, om det bare er min egen interesse
for foderoptimering, der driver dette gnske — eller om vi reelt kan skabe en hgjere
tilvaekst, og om det sa skaber et nyt saet problemer. Den nuveerende tilveekst er et
stykke over middel, men jeg kunne godt teenke mig at ligge helt i toppen. Hvis jeg
oplever faldende fodereffektivitet, sa er jeg sikker pa, at det er et af stederne, jeg vil
undersgge.



2. Okonomistyring
— teoretisk set, praktisk beskrevet

For landmanden i casen her er succesen, at han minimerer behovet for
bufferkapacitet i staldanleegget, ogsa kaldet hans kapacitetsstyring. Det er afgerende
for hans virksomheds bundlinje, hvor mange grise, han producerer. For landmanden
her er det muligt at minimere bufferkapaciteten, fordi udfaldene i produktiviteten

er utroligt fa og kortvarige. Det betyder konkret, at han producerer 3.100 slagtesvin
mere i det samme staldanlaeg, end han gjorde tidligere. S& det deekningsbidrag, der
skabes ekstra, betyder en forbedret bundlinje pa ca. 400.000 kr. Derudover betyder
hans registreringer og opfalgninger, at han meget sjeeldent bliver overrasket, da han
hele tiden arbejder pa at se fremtiden komme naermere. Det giver et rigtigt godt
grundlag for, at han kan lave sine tilpasninger, inden behovene opstar, uanset om
behovet er pa mandskab, staldanlaeg, foderanlaeg eller noget helt fierde.

Casen beskriver ret godt, hvordan man

kan fa fuldsteendig styr pa de aktiviteter, “Na&r aktiviteterne er

der findes pa bedriften. Nar aktiviteterne kendt er det enkelt at
er kendt, er det enkelt at fastsla, hvor fastslé hvor mange

mange stalde, medarbejdere o .
9 yeere o9 stalde, medarbejdere og
materiel, der skal veere til radighed, for at . .
materiel, der skal veere til

bedriften kan fungere som en top-tunet . ,
maskine. | det naeste afsnit beskriver radlghed' for at bedriften

jeg okonomistyring mere teoretisk for kan fu”gere_ som en top-
at belyse de elementer, som pavirkes af tunet maskine.
aktiviteterne pa bedriften.

Prioritering og fordeling af ressourcer

@konomistyring sikrer optimal anvendelse af alle indsatser, s& der er starst mulig
sandsynlighed for, at du indfrier malene for din virksomhed.

Da verden aendrer sig konstant, skal landmanden dagligt prioritere i sin fordeling af
ressourcer. S& nar dgdeligheden saenkes i smagrisestalden, er der sa stadig plads i
slagtesvinestalden? Hvor meget kan staldkapaciteten "tale”", at tilveeksten svinger? Og
hvad koster det at have den bufferkapacitet?

Aktivitetsstyringen er, hvad der skal laves pa bedriften. Det er ogsa en planlaegning
af, hvor intenst bedriften skal drives, og hvilket output-niveau du straeber efter. For
eksempel kan du veelge mellem en low cost-tilgang eller en high yield-tilgang.

Pa en slagtesvineejendom skal der fodres hver dag. Der skal passes grise i alle
staldafsnit, og foderet skal blandes og udfodres. Dyrene skal flyttes rundt mellem
de enkelte staldafsnit, og der skal vejes slagtesvin, sa svinene kan blive tilmeldt

til slagtning i den kommende uge. Gyllen skal afsaettes, og der skal mandskab og
bygninger til de fleste aktiviteter. Uanset hvilken intensitet du satser pa, kraever det
likviditet. Valget af teknologi-intensitet i staldanleegget betyder ogsa, at der er et
investeringsbehov, som laegger beslag pa en del af den likviditet, der matte veere til
radighed.



Kapacitetsstyringen skal sikre, at bedriften har stalde og mandskab nok til radighed
for de planlagte aktiviteter. Hvis du @nsker stgrre output, kraever det ofte flere
medarbejderressourcer, eller at du investerer i at opkvalificere medarbejderne

og give dem nye kompetencer. Produktionen udvikler sig, og det kan veere
ngdvendigt at skaffe yderligere staldkapacitet. Det samme ger sig geeldende for

de tilknyttede aktiviteter, opbevaring af foder og den logistik det medferer. Hvis

du pa aktivitetssiden gnsker at aendre foderforsyning fra egen avl til udlicitering,

vil det have stor indflydelse pa den kapacitet, der er opbygget til at handtere den
hidtidige made at handtere foder. Det gaelder ogsa for mere skjulte kapaciteter, f.eks.
medarbejdere, der har flekset mellem stald- og markarbejde og markmateriel, som
har fungeret som buffermateriel for staldtraktoren og lignende. Hvis du satser pa
teknologi, kraever det dels en starre investering, men ofte ogsa sterre vedligehold.
Det er ikke ngdvendigvis darligt. Du skal bare sgrge for, at afstemme investeringen
med det afkast, den skaber.

Likviditetsstyringen betyder rigtigt meget for iseer tempoet og omfanget af
virksomhedens aktiviteter. Problemet med penge er, at de kun kan bruges én gang.
Enten skal pengene investeres, eller ogsa skal de anvendes i den lgbende drift.

Mange investeringer er ikke nemme at rulle

tilbage, sa nar du farst har investeret, skal der

ogsa produceres i det staldanleeg og med det Aktivitets-
materiel, 'du har investeret i. Det va.lg af styring
teknologi, du har truffet, kommer til at have

indflydelse pa det anlaeg, de anvendes i. For

eksempel hvis du veelger at investere i

malkerobotter, som giver en bestemt logistik

og ko-trafik i stalden. Selvom du @nsker at Likviditets-
skifte malkestrateqi, sa kraever det en starre styring
investering at etablere en anden type
malkeanleeg, fordi det, udover selve
malkestalden, ogsa medfarer, at stalden skal
ombygges til at kunne flytte malkekgerne i
vaesentligt starre grupper end hidtil.

Figur 1. @konomistyring

Pointen er, at de tre omrader haenger sammen: Hvis du binder mange likvider i stor
kapacitet, sa er der ikke naer sa meget likviditet til aktiviteter. Hvis du budgetterer
med stor kapacitetsbuffer, sa kan du ikke ivaerksaette naer sa mange aktiviteter, som
hvis der i perioder kan accepteres overbelaegning.

Figur 1 viser de tre omrader, og at der er overlap imellem dem. | virkeligheden
skulle overlappet faktisk vaere meget storre, end figuren viser, for hverdagen ligger i
midten, hvor alle tre omrader overlapper.



3. Okonomistyring som proces

Jo mere naturlig processen fgles i hverdagen, desto hurtigere kan du treeffe
beslutning om at eendre din produktion. Hastighed er vigtigt, nar du skal seette ind
over for generelt stigende celletal, faldende tilvaekst eller maelkeydelse.

@konomistyring er sa teet knyttet til selve
driften, at det, ligesom driften, er Beslutning
processer, der gentages igen og igen. Her /

folger en beskrivelse af hver af de fire

faser, som vist i figur 2.

N

Registrering

Planlaegning

Der findes 0gsa beslutninger, som du
treeffer uden ret mange registreringer,
beregninger og analyser. Det kan \\
kaldes mavefornemmelser eller

erfaringsbaserede beslutninger. Efterkalkulation
Problemet med den slags beslutninger
er, at du sjeeldent kan forklare, hvorfor
noget gik godt eller skidt, og dermed er Figur 2. @konomistyring - en lebende proces
det sveert at videregive sine erfaringer

0g 0gsa sveert at gentage eller undga at gentage elementer af processen. Og som
nzevnt er driften i landbruget netop steerkt pavirket af gentagne processer.

Landbrugsvirksomheder planlaegger langt ud i fremtiden, nar der f.eks. etableres
afgrgder i efteraret, som farst skal hastes efter 10-11 méneder — eller ved opfarsel
af staldanleeg, som farst genererer afkast efter flere ar. Det giver selvsagt et behov
for rapportering og planleegning af driften, sa vi kan operationalisere de mere
langsigtede mal og dele dem op i nogle lidt kortere periodiske mal. Det giver ogsa
de finansieringspartnere, der stiller kapital til radighed, mulighed for at gere dette til
en rimelig pris. | deres branche er det usikkerheder, der koster.

Nar du laegger budget for din virksomhed, bar det vaere oplagt at planlaegge omrader,
hvor du vil forbedre din virksomhed, ligesom det er oplagt, at du forholder dig til de
usikkerheder, der typisk vil veere, nar du planlaegger et ar frem. Indbygget i budgettet
er, at der er en masse forudsaetninger, som haenger sammen med hinanden. Nar
virkeligheden sa indhenter budgettet, skaber det en raekke forskydninger, selv hvis

du ikke foretager aendringer i driften. Den planlagte maelkeleverance afhaenger af
ydelsen pr. ko, men selvfglgelig ogsa af antallet af malkende koer. Maelkeleverancen
afhaenger af antallet af keelvninger, som igen afhaenger af antallet af labninger

og omlgbere. Antallet af malkende kger stiller krav til kapacitet i staldafsnittet og
malkestalden samt mandskab til pasning og malkning. Hvis der sa sker forskydninger
i antallet af malkende kaer, sa kan du forsgge at indhente det, men det vil betyde
flere malkende kger i staldafsnittet. S& enten var der planlagt uudnyttet kapacitet
(bufferkapacitet), eller ogsa vil der i en periode vaere tale om under- og dernaest
overbelaegning. Efter en periode, uanset om der er tale om et ar eller en maned, sa er
det vigtigt, at du treeffer de beslutninger pa baggrund af en analyse, som inkluderer
beregninger og erfaringer i et samlet grundlag. Beregningerne skal beskrive et
potentiale, sa det star klart, hvor langt eller intensivt, du skal satse pa eendringen.



Beslutning

Nar du skal tage beslutninger om aendringer i driften, uanset om det er rutiner eller
omlaegning af dele af driften, er det vigtigt, at du i din analyse overvejer og beskriver
alle forudseetninger for aendringen. Hvis der er medarbejdere eller eksterne parter,
der er involveret i eendringen, skal eendringen forventningsafstemmes med dem, sa
der ikke er medarbejdere, der ikke assisterer med at implementere andringen. Du
kan bruge potentialet i forandringen som en del af motivationen, men det afhaenger
af, hvordan du i evrigt er gkonomisk forbundet med de involverede.

Registrering

Vigtige momenter af driften ber registreres og bliver det ogsa pd mange bedrifter.
Arbejdstid, foderforbrug, energiforbrug og omkostninger til vedligehold fordeles pa
de enkelte driftsgrene. Hvis du foretager eendringer, er det vigtigt, at registreringerne
foregar pa samme made og sker pa en made, sa

det, du vil have ud af det, kan afleeses. Hvis du “Du skal
implementerer en ny rutine i stalden for at opna reg/strere, hvor
hgjere produktivitet, sa ligger det implicit deri, meget tid du

at det sker under forudsaetning af, at der ikke bruger bade
skal bruges mere arbejdstid, end forbedringen for og efter

kan betale. Det vil sige, at du skal registrere, forandringen.

hvor meget tid du bruger bade for og efter

forandringen. Det kraever, at du ikke iveerksaetter
flere tiltag samtidig, da det sa bliver umuligt at )
vurdere, om det er det ene eller det andet tiltag, flere t/ltag
som virker eller ikke virker. samtidig.”

Det kraever, at du
ikke iveerksaetter

Efterkalkulation

Nar tiltaget er fuldt implementeret og perioden, hvor der var lagt budget for
a&ndringen, er overstaet, skal du beregne, om beslutningen var god og rentabel. Der
vil altid veere elementer i tiltaget, som ikke er forlgbet som forventet, og det kan fa
nogle til at undlade at foretage efterkalkulationen. De opnar ikke erfaringen ved at fa
belyst, hvilke elementer man rent faktisk kunne og ikke kunne forudse. Det er ogsa
pa baggrund af efterkalkulationen, at du kan fa oje pa, om det er de rigtige ting, du
registrerer — og om der eventuelt er registreringer, du helt kan undveere.

Efterkalkulationen farer direkte videre til neeste planleegningsfase. Der behgver ikke
veere tale om et komplet arsbudget, men det kan veere en mindre aendring, som kan
vurderes isoleret fra resten af virksomhedens drift.

Som udgangspunkt skal du foretage en form for gkonomistyring for alle elementer
i virksomhedens processer, men det vil sandsynligvis vaere umuligt. Derfor ma

du starte med de beslutninger, som har stgrst betydning for virksomhedens
malopfyldelse og starre investeringer — og hvis der er dyrehold, sa er det oftest
produktiviteten og foderomkostningerne, der har starst betydning for bundlinjen
sammen med kapacitetsudnyttelsen.



Hvorvidt du har behov for at indfgre systematik omkring virksomhedens procedurer
inden for gkonomistyringen, afhaenger af virksomhedens kompleksitet. |
virksomheder med f& ansatte og dermed ogsa fa processer uden ejerens medvirken
er behovet for systematik og skriftlighed ikke stort, men, hvis der omvendt er flere
driftssteder, driftsgrene og mange medarbejdere, er der behov for, at du indgar
skriftlige aftaler og dateregistreringer.

| en virksomhed med mange medarbejdere vil der ogsa vaere skiftende medarbejdere
til opgaver, der l@ses dagligt eller ugentligt. Derfor er det smart at have en skriftlig
instruks, som beskriver, hvordan arbejdet udfgres, og hvad der skal registreres til
brug for skonomistyringen. Du kan motivere dine medarbejdere pa mange mader.
Men sikkert er det, at hvis du serger for at give dine medarbejdere forstaelse for,
hvorfor data skal registreres og senere anvendes, er der starre sandsynlighed for, at
de udfarer korrekte og fyldestg@rende registreringer.

4. Optimering

Mange bedrifter har hele tiden fokus pa optimering, men hvad betyder optimering
egentlig?

Umiddelbart er det logisk, at det handler om at undga spild og opna det bedst
mulige resultat. | et gkonomistyringsperspektiv handler det altid om at opna det
bedste gkonomiske resultat. Det er altsa ikke et godt gkonomistyringsmal at ville
opna en ydelse pa 14.000 kg EKM, da det sagtens kan koste mere end den aktuelle
meelkepris. Og man kan ikke have et godt gkonomistyringsmal, som giver negativt
deekningsbidrag. | stedet kunne man have et mal om at praestere en fremstillingspris
pa 2 kr. pr. kg EKM, og i den forbindelse kunne

det godt vise sig, at det ville veere formalstjenligt ‘Optimering

at haeve ydelsen. Nar du har som mal at seenke handler i h@j
fremstillingsprisen, tvinger det dig til at taenke grad om at finde
i, hvad koster aendringen og hvad bidrager de begraensende
&ndringen med, i kroner og gre. For det er faktorer pé din
afgerende, hvor meget det koster at fremstille bedrift.”

meelken.

Optimering handler i hgj grad om at finde de begraensende faktorer pa din bedrift.
Na&r du regner pa de enkelte elementer, vil du ofte kunne se, at der er flere steder,
hvor en indsats ikke vil kunne betale sig i det korte lgb. Det kunne for eksempel
veere at lukke ned for slagtesvinedriftsgrenen eller omlaegge til plgjefri dyrkning af
jorden. Sddanne aendringer ville gore det nedvendigt at tilpasse bygninger, materiel
0g maske mandskab. Det koster som regel pa den korte bane, og du vil derfor skulle
planleegge &ndringerne grundigt, sa du reducerer omkostningerne.



Men den planleegning giver dig netop mulighed for at tage velovervejede
beslutninger, hvis der sker noget uforudset med de bygninger, der skal tilpasses

og de maskiner, der skal seelges. Hvis der sker nedbrud, kan du lettere tilpasse din
vedligeholdsindsats til den "nye” levetid pa aktivet, eller afhaendelsen kan fremrykkes.

En grundigt funderet gkonomistyringstankegang vil altsa gere dig i stand til at tage
stilling til de fremtidige kapaciteter og aktiviteter i bedriften, sa | i virksomheden hele
tiden kan arbejde mod en endnu bedre udnyttelse af de enkelte elementer, uanset
om det er bygninger, ansatte eller materiel.

5. Ledelsesinformation er sundt for
bundlinjen

@konomistyring er den styring, du foretager pa bedriften pa baggrund af de
informationer, du indsamler pa bedriften. Jo mere systematisk du er, nar du
indsamler informationerne, desto bedre kvalitet opnar du.

Nar bedriften bliver sa stor, at ejeren ikke er med i alle processerne pa bedriften,
skal ejeren bruge data til at f& viden om processerne og opna den information,
han skal bruge for at seette ind. De indsamlede informationer, eller data, kan
altsa ogsa beskrives som

ledelsesinformation, fordi de ‘@konomistyring er den
udger en samling af viden, der gtyr/ng, du foretager pé
leveres til ledelsen, som giver bedriften pa baggrund af de
mulighed for at handle, endre informationer, du indsamler

og agere. Nar ejeren har tillid til
de oplysninger han modtager,
kan han hurtigt treeffe de
ngdvendige beslutninger om
&ndret drift.

pa bedriften. Jo mere
systematisk du er, nar du
indsamler informationerne,
desto bedre kvalitet opnar du.”

Nar det modsatte er tilfaeldet, hvis informationerne er modsatrettede, er ejeren
tvunget til enten at konsultere eksperter og/eller afvente situationen for at se en
mere tydelig tendens i det problem, der opstaet. S& vokser problemerne sig store, og
maske spreder de sig. Og de fleste problemer starter i det sma. Jo hurtigere du kan
seette ind, jo bedre — ogsa for din bundlinje.

@konomistyring — en ledelsesopgave
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Se potentialet i handel

AF: IVAN DAMGAARD, CHEFKONSULENT, SEGES

Bade som private og erhvervsdrivende star vi mennesker hver dag over for at
skulle kobe eller seelge et eller andet. Handel er ikke altid en nem sag, og handel
i landbruget kan vaere ganske kompliceret, er forbundet med store risici og
omhandler ofte meget store belgb. Men faktisk kunne danske landmeaend gore
meget mere pa handelsomradet. Laes her hvordan.

En landmands primaere handelsfokus er som oftest pa selve produktionen, som han
hele tiden skal arbejde pa at effektivisere. Han skal ogsa have gje pa at skaerpe sine
faglige kompetencer for at sgrge for, at han opnar en attraktiv fremstillingspris, hoje
udbytter og hgj kvalitet.

Mine erfaringer fra strategiforleb hos landmaend viser, at der er store uudnyttede
okonomiske potentialer inden for kgb til og salg fra produktionen, og i hvor og
hvordan landmanden afsaetter sin produktion. Med denne artikel far du viden og
veerktgjer til at udnytte salgspotentialerne i netop din virksomhed.

Eksempel: Den gode kebmand

En landmand med et stort indkeb af gadning oplyser pa et made, at han ofte kaber sin ggdning det
samme sted — ar efter ar. Under medet udfordrer de gvrige landmaend ham pa, om han faler eller
han faktuelt ved, at han keber til den rigtige pris. Han erkender, at han tror og foler, at szlger er
hans mand og hele tiden forsgger at give ham den rigtige pris.

En handelsradgiver udfordrer nu landmanden pa to fronter:

+ Han skal finde prisen pa sine sidste tre ars indkeb af gadning og derefter sammenligne dem med
de priser, hans landmandskolleger har opnéet, samt hvad markedsprisen har varet pa de pageel-
dende tidspunkter.

+ Det kommende ar skal han fra mindst tre udbydere af gadning indhente tilbud pa den gednings-
maengde, han skal bruge.

Landmanden finder ud af flere ting ved den lille gvelse, bl.a. at en god kebmand altid skal undersoge
markedet i forhold til kgbspris, kvalitet og leverander. Men han laerer ogsa, at timingen af indkebet,
dvs. det tidspunkt hvor han keber, er afggrende for, om han ger en god handel.

Resultatet af en indsats som denne er meget ofte, at landmanden opnar en stor besparelse pa sit
indkeb af gadning det kommende ar. Landmanden gér fra en irrationel (folelsesmaessigt styret)
beslutning til en rationel beslutning.



Har du ogsa fokus pa din handel?

| denne artikel tager jeqg fat i nogle generelle betragtninger om landmandens handel.
Jeg fokuserer iseer pa, hvordan du som landmand kan udnytte de gkonomiske
potentialer i din virksomhed ved hele tiden at veere en god kabmand og foretage
kloge rationelle beslutninger om dine kab og salg, der kan forbedre virksomhedens
bundlinje.

Farst vil jeg praesentere nogle resultater fra et sdkaldt nudging-projekt, som SEGES
har lavet sammen med AgroMarkets. Dette projekt handler om landmandens
udfordringer, barrierer og potentialer for at forbedre virksomhedens bundlinje ved at
arbejde forretningsorienteret med kornhandel.

Herefter folger en kort definition af tre af de vigtigste produkter, landmanden kaber
0g salger: Handelsvarer, produkter og serviceydelser.

Sidst vil jeg beskrive potentialer og udfordringer for landmandens handel, og
hvordan du kan realisere potentialerne pa din virksomheds bundlinje ved at arbejde
med handelsstrategier og handelserfagrupper.

1. Interessen for at handle med korn

| 2016 gennemferte SEGES og AgroMarkets en interviewrunde blandt store
planteavlere for at afdeekke deres indstilling til handel — dvs. det at veere kebmand,
forretningsorienteret og aktiv pa keb og salg.

Figuren her viser et sammendrag af resultaterne af disse interviews. Kategorien
"Drivere” betegner det, der far en landmand til at handle som en rigtig kebmand,
mens "Barrierer” er de forhindringer, der gor at landmanden ikke vil handle.

Drivere Barrierer
@konomi - vigtigt for min bundlinje Mentalitet — jeg er landmand ikke kgbmand
Tradition — handel er en del af jobbet Vaner — sadan gjorde min far ogsa

Tidforbrug - lille tidsforbrug ger mig bedre Kompleksitet — det er jo bare et lotterispil

Andre — er jeg bagud i forhold til kolleger Resultater — jer jo faktisk OK til det

Viden - jeg ved hvad jeg ber gore Gennemsnitlig — mine kolleger er ikke bedre’

Tid — det tager tid fra andre ting

Figur 1. Drivere og barrierer for udvikling af handel hos store planteaviere. Kilde: SEGES og
AgroMarkets.

Vi kan se her, at landmandenes motivation for at arbejde med salg bl.a. er drevet
af en forventning om gkonomisk fremgang, af et enske om at kunne matche
kollegernes resultater og af en overbevisning om, at handel jo er en del af det at
veere landmand.



Modsat kan dette ogsa vendes til en barriere, idet der er mange landmaend, der
betragter sig som landmaend, ikke kebmaend. Andre barrierer er en overbevisning
om, at disciplinen salg er kompleks og tidskraevende, og at landmanden i forvejen
foler sig god nok pa handelsomradet og ikke foler, at han behgver at udvikle sig. Det
kan ogsa veere en haamsko hos landmaend, at de ikke gnsker at bryde med gamle
vaner og traditioner.

| samme projekt afdeekkede vi landmandens adfeerd i forhold til handel. Resultaterne
er opsummeret i figur 2 herunder. Gruppen af landmaend med “Lav interesse” i
handel udgjorde den sterste gruppe med ca. 50 % af interviewpersonerne, mens
gruppen med "Hgj interesse” udgjorde under 10 % af de interviewede personer.
Figuren nedenfor viser nogle af de udsagn, landmaendene i de fire forskellige
kategorier kom med som forklaring pa, hvorfor de er, hvor de er, pa skalaen fra lav til
hgj interesse.

Landmaends adfaerd pa HANDEL Hoj interesse
— at flytte landmaend fra “plejer” &

Eri gang Har handelsstrategi
Ops@ger netvaerkskurser
Vil vide endnu mere
Vil bruge tid
Felger kornhandel Forretningsorienteret
Underovervejelse Har selv “plan”
Erkender det er komplekst
Er opsegende pa viden
Er meget motiveret

Folger med i host
Har fastgroede vaner
Vil gerne oppriotere emnet
Flytbar og rimelig
motiveret

Lav interesse

Svingende interesse
Vil kigge pa det senere.

Nuvaerende viden er nok
Kan ikke forudsige priserne
Driftsorienteret

Ukontrolleret Kontrolleret
Hurtig . . . . Langsomt
Automatisk Grad af strategi og vejovervejet handling Velovervejet
Intuitivt Reflekteret
Impulsdrevet Logistik
Vanebasseret Strategisk

Figur 2. Resultat af interviewundersegelse. Hver boble indeholder udtalelser fra landmaend i
de forskellige stadier af arbejdet med at igangseette en handelsstrateqgi. Kilde: AgroMarkets.

Landmaendene med lav interesse mente blandt andet, at deres nuvaerende niveau af
viden om handel var nok, at de i stedet gnsker at fokusere pa at drifte virksomheden,
0g nogle argumenterede ogsa med, at det alligevel ikke er muligt at forudsige
priserne — sa hvorfor beskaeftige sig med det?

Landmaendene, der overvejede at ga i gang med at udvikle deres salg, udtalte bl.a.,

at de folger med i hgst, de er rimelig motiverede for at opprioritere emnet, men de
er groet fastivaner.
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Landmaendene, der er i gang med salg, opsager viden og fglger med i kornhandlen
lebende og har lagt en plan for salget, men de erkender, at det er et komplekst felt.

Endelig er der de forretningsorienterede landmaend med hgj interesse i salg, som
dagligt overvager priser, har en strategi, netvaerker og bruger tid pa det.

Disse interviewresultater underbygger min pastand om, at der er store uudnyttede
potentialer i dansk landbrug inden for handel.

Hvor ser du dine barrierer og drivere inden for handel?

Malet med undersegelsen ovenfor var bl.a. at se, hvad der skal til for at flytte én
landmand fra gruppen "Under overvejelse” til “Er i gang”. Habet er, at jeg med denne
artikel maske kan motivere dig til at rykke et hak frem mod at udvikle en salgsstrategi
og udfere velovervejede handlinger pa handelsomradet i din virksomhed.

| naeste del af artiklen tager vi sdledes fat i kebmandskabet. Her vil jeg bede dig
overveje din egen prioritering af dine strategiske indsatsomrader inden for handel -
hvad er vigtigst for dig i din virksomhed?

2. Handel — definitioner og beskrivelser

Handel og afseetning haenger sammen, men daekker over to ret forskellige
indsatsomrader for landmanden. De to kombineres ofte og kan begge veere centrale
for den forretningsorienterede landmand. Det er vigtigt, at landmanden fokuserer
sin indsats pa at forbedre sin bundlinje inden for de omrader, hvor potentialerne er
sterst og udfordringerne er mindst.

Kort sagt: Du skal ga efter de lavest haengende frugter, nar du skal arbejde med at
forbedre din bundlinje.

Det krzever, at du har et overblik over, hvad begrebet handel indeholder. Derfor
starter jeg her med grundigt at redeggare for de forskellige begreber og funktioner
inden for handel. Afsaetning vil ikke blive behandlet i denne artikel.

Handel - fokus pa kab og salg

En landmand, der har fokus pa handel og keb/salg, har forskellige muligheder, men
ogsa udfordringer, nar han skal forsgge at optimere sin virksomheds bundlinje. Det
afhaenger af, om det er kgb/salg til drift, hvor der skelnes mellem serviceydelser,
handelsvarer eller produkter, eller om det er indkab af nye aktiver (bygninger,
maskiner, ord) til virksomheden.

Keb/salg i forbindelse med den daglige drift af landbrugsvirksomheden indbefatter
serviceydelser, handelsvarer og produkter. Der er stor variation mellem de forskellige
landbrug i Danmark, men generelt er det ogsa her, at landmandens uudnyttede
okonomiske potentiale findes.



Her far du en oversigt over de kategorier, hvor du som landmand kan saette ind.

Serviceydelser er ikke-materielle produkter. F.eks. kab af radgivning og
arbejdskraft.

Landmanden, som ogsa er en god kebmand, vil definere sit behov for ydelser,
kompetencer og omfang af indkeb. Derefter vil han undersoge markedet for de
losninger, der matcher virksomhedens behov til den bedste pris. Dette indkob
kan med fordel veere en del af virksomhedens handelsstrategi og kan fint indga
i en droftelse i en handelserfagruppe, der kan vaere med til at kvalificere land-
mandens egne opstillede behov og forventninger til pris og dermed forbedre
landmandens handelsstrategi.

Handelsvarer er ensartede, homogene og sammenlignelige varer, der f.eks.

kan handles via en ravarebars, fordi keber og salger har en felles forstielse af,
hvad handelsvaren bestar af. Handelsvarer betegnes ofte som en “bulk-vare” eller
’standardvare” fra/til primaerproduktionen, som mange landmaend kan levere/
aftage inden for veldefinerede kvalitetskriterier. F.eks. kab og salg af korn, olie,
ked.

Inden for handelsvarer vil den gode kebmand have et overblik over den sam-
lede maengde af handelsvarer, der skal kebes eller szlges dette ar og gerne de
kommende ar. Derefter vil han udarbejde en handelsstrategi for regler, der skal
afgere, hvorndar og hvordan landmanden keber eller szlger. Igen kan landman-
den bruge sin handelserfagruppe til at kvalificere og sparre pa den handelsstra-
tegi, landmanden selv har udarbejdet.
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Produkter adskiller sig fra handelsvarer, idet de er et resultat af en egenskab,
handling eller en proces, hvor produktionen og/eller foraedlingen af ravaren
resulterer i et slutprodukt med en speciel egenskab. F.eks. specialfoder eller
hgjvaerdiprodukter, som gor, at varen indeholder mere vardi end "bulk-varen”.

Disse produkter kan have specielle egenskaber som f.eks. smag, indhold af
naringsstoffer og/eller sundhedsfremmende egenskaber. Det kan ogsa veere pro-
dukter produceret via specielle produktionsprocesser, f.eks. gkologi, lokalproduk-
tion, baeredygtighed, dyrevelfeerd, OUA-grise eller GMO-fri maelk. Merveerdien i
produktet kan skabes i bade primarvirksomheden og i foredlingsvirksomheden.

Eksempler pa merveerdi i primearvirksomheden, hvor:

+ man udnytter forskellige klimatiske, jordbundsmeessige og geografiske forskel-
le til produktionen

- man bruger specielle gener/sorter i produktionen

- man bruger specialfoder og e&ndret brug af hjelpestoffer

- man bruger specielle dyrkningsmetoder i anlaeg, pleje og hastfasen
+ man bruger specielle staldsystemer og anlag til dyr.

Inden for den animalske produktion kan den dygtige landmand hente okonomi-
ske besparelser ved at undersoge markedet pa f.eks. kob af specialfoder og isaer
sikre den enskede kvalitet til den rigtige pris. Dette indkeb kan med fordel vare
en del af virksomhedens handelsstrategi.

Mht. produkter, som landmanden har til salg fra sin produktion, som har en
merveerdi i forhold til den “almindelige” handelsvare: Disse kraever ofte mere
arbejde for landmanden, ndr han skal finde den rigtige salgspris — afhangigt
af, hvor stort eller lille det pageaeldende produkt er i markedet. F.eks. er okolo-
gisk meelk et produkt, der er gdet fra at have en lille markedsandel til i dag at
vaere en handelsvare med en meget stor markedsandel i Danmark og dermed en
ret synlig prisstruktur i markedet. Men for f.eks. okologisk havre, der skal sal-
ges i markedet, kan det stadig vare sveert for landmanden at finde den rigtige/
bedste pris.



3. Landmanden og handel
— potentialer/udfordringer

| det felgende vil jeg gennemga den nuvaerende status pa handel inden for de
tre forskellige fokusomrader — serviceydelser, handelsvarer og produkter — samt
praesentere de steder, hvor jeg i mit arbejde ser uudnyttede potentialer for udvikling.

3.1 Status og potentialer — serviceydelser

Potentialerne inden for landmandens kab af serviceydelser varierer meget fra
landbrug til landbrug. Variationerne skyldes ofte landmandens mind-set, f.eks.

kan han veere forhippet pa at kabe til lavest mulig pris. Eller han anser kvaliteten

og veerdien i serviceydelserne for at veere mest afgerende for hans succes og for
virksomhedens gkonomiske resultat — og derfor er han indstillet pa at betale for den
ekstra servicekvalitet, han har behov for.

Der er en markant tendens til, at den forretningsorienterede landmand ngje vurderer
kvalitet og pris i neevnte raekkefglge og ofte satser pa laengerevarende samarbejder
omkring serviceydelser.

Eksempel: Kab af radgivningsydelser

En landmand velger at definere de krav, han har til sit regnskab, f.eks. en ars-
rapport inkl. internt driftsregnskab opdelt pa driftsgrene med business check og
fraktilanalyse. Samtidig overvejer han, hvilken del af datafangsten/forarbejdet
han selv vil bidrage med, og hvad han vil kebe hjalp til. Ofte vil prisen pa et regn-
skab vare baseret pa en timepris. Men landmanden her sgrger for at indhente et
tilbud pé en fast pris for den konkrete opgave for de kommende tre ar — resultatet
er ofte at prisen bliver lavere, samtidig med at landmanden bliver skarpere pa,
hvem der gor hvad.

3.2 Status og potentialer — handelsvarer

Tidligere i denne artikel erfarede vi, at landmandens handel med handelsvarer udgar
en vaesentlig del af arets kab og salg, og at handelsvarer ofte handles over en bars
og dermed har en priskurve, se f.eks. priskurven for foderhvede London i figur 3 pa
naeste side.
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Figur 3. Priskurve for foderhvede, London. Her kan vi se, at der er store prisudsving mellem
arene fra 1991 til 2014, og ekstra store udsving mellem arene 2007 til 2014.

| eksemplerne herunder tager vi udgangspunkt i salg af handelsvarer fra
planteproduktionen, da det primaert er her, landmanden har stgrst uudnyttet
potentiale. Men de gvrige handelsvarer, der handles over ravarebgrser, har en
tilsvarende priskurve, som kan udnyttes pa samme made. Kgber og saelger bruger
samme priskurve, men reagerer forskelligt, hvor kgber vil ramme den laveste pris og
seelger den hgjeste pris.

Eksempel 1:
Analyse af den pris, landmand opnar ved salg af hvede

En gruppe landmaend analyserede sammen deres opnaede salgspriser og afsatte
mangder hen over aret og tre ar tilbage i tiden. Prisforskellen mellem den laveste
pris og den hgjeste pris, som landmandene havde solgt til, varierede med op til
nasten en faktor *2 — dvs. den laveste opnéede pris var f.eks. 1,10 kr./kg, mens
den hgjeste var 2,10 kr./kg.

Den vaegtede gennemsnitlige salgspris for gruppen af landmend i samme ar var
1,75.

Den affodte en god refleksion og dreftelse i gruppen, der videre viste, at det var
de samme landmend, der nasten altid var i den hgje ende og modsat de samme,
der var i den lave ende.

Droftelserne kvalificerede baggrunden for henholdsvis de hgje og lave priser, som
sé efterfolgende resulterede i, at landmandene hver iszer udarbejdede en han-
delsstrategi, som de brugte hinanden til at kvalificere.
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Eksempel 2: En analyse af prisudviklingen pa soja

Nedenfor ser du priskurven pé soja pd Chicago -bersen fra januar 2011 til april
2016.

De gronne cirkler indikerer de hgjeste priser og de rade cirkler de laveste priser
i de perioder, der er lagt ind over priskurven. De bla firkanter indikerer den pris,
en landmand kunne have opnéet ved at folge en markedsstrategi.

Landmanden kan nu leegge sine egne indkeb og indkebspriser ind i grafen og reg-
ne pa forskellen mellem det, han har gjort og det, han ville have faet ud af at folge
en markedsstrategi.

F.eks. er gennemsnitsprisen for landmandens indkeb over perioden 292 kr.,
mens gennemsnitsprisen baseret pa priskurven er 299,88 kr. — hvis landmanden
havde fulgt markedsstrategien og kabt i de ”bla kasser” ville prisen veere 285,46
kr. Landmanden kan herefter hurtigt udregne den gkonomiske forskel ved at
anvende en markedsstrategi.

Timing er afgarende

Med graferne herunder vil jeg vise, at det tidspunkt, hvor landmanden kaber eller
seelger, er ret afggrende for at ramme den rigtige pris. | figur 4 kan vi for eksempel
se, at prisen pa sojaskra svinger meget inden for det enkelte ar.
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Figur 4. Prisudviklingen pa sojaskra.
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Nedenstaende graf viser den solgte maengde byg, hvede og raps fra landmaend i
DLBR fra 2009 til 2015. De firkantede sorte blokke viser hgsttidspunktet. Figuren
forteeller os, at der seelges mest korn og raps i hestmaneden og igen i januar/februar
aret efter host. Vi kan 0gsa se, at en meget stor andel af meengderne tilsyneladende
seelges i hast
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Figur 5. Meengde solgt byg, hvede og raps fra landmaend i DLBR fra 2009 til 2015. De
firkantede sorte blokke viser hgsttidspunktet.

Naeste graf i figur 6 viser de gennemsnitlige bruttosalgspriser, som landmaendene
i DLBR har opnaet for byg, hvede og raps. De sorte sgjler markerer igen
hgstmaneden.

Her kan vi se, at den salgspris landmanden har solgt til i hgst ikke nedvendigvis er
den hgjeste, f.eks. set i forhold til den pris, landmaendene har opnaet i perioden frem
til naeste host. Fra 2009 til 2010 var prisen naesten flad frem til hast 2010, hvor prisen
steg og fortsatte med at stige til for host 2011, osv.
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Figur 6. Gennemsnitlige bruttosalgspriser for byg, hvede og raps.

Eksempel 3: Szlg efter en markedsstrategi

ol

Nedenfor er hgsttidspunktet kombineret med priskurven for hvede. Det er gjort

for at synliggere, hvordan bersprisen udvikler sig for, under og efter hast.
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Eksemplet viser, at man ved at s&lge efter en markedsstrategi, har gode mulig-
heder for at opné hgjere salgspriser, end ved at handle sit korn i hgst. Den ekstra
pris skal selvfalgelig kunne dekke de ekstra omkostninger til terring, lagerleje,
svind, osv.



Konklusion

Vi har set her, at kebs- og salgstidspunktet er meget afggrende for, hvordan
markedspotentialerne udnyttes af landmanden. En del landmaend, der "plejer” at
seelge i host, kan med fordel overveje at handle efter en markedsstrategi og dermed
opna en hgjere salgspris, hvis de har plads, hvis lagerlejen, tarring og svind kan
deekkes af potentialerne, og de har likviditet til at vente med salget.

Sa spergsmalet er, hvordan landmanden rammer den bedste pris i markedet, nar
han ikke kan navigere efter priskurven ovenfor? Den er jo foraeldet og viser kun
historikken.

Handelsstrategi:
Landmandens mulighed for at optimere kgb eller salg af handelsvarer

En landmand, der vil arbejde med risikostyring og risikomanagement kan med fordel
basere sit keb/salg pa en markedsbaseret handelsstrategi. Her er det overordnede
mal fa handel flyttet fra at veere en irrationel beslutning for landmanden til at veere
en rationel beslutning.

Helt overordnet er anbefalingen herfra, at landmanden skal udarbejde en skriftlig
handelsstrateqi, der kort og praecist fastleegger de regler, som afger, hvornar han
vil kgbe eller seelge. Handelsstrategien skal forebygge frustration og forvirring om
landmandens handel og skal veere med til at forbedre virksomhedens bundlinje.

Gode rad til udarbejdelsen af handelsstrategien:

» Den bgr udarbejdes i en stille periode, evt. i samarbejde med en uafhaengig
handelsradgiver.

» Den bgr udarbejdes uden at skelne til niveau i markedet, konkrete kurser og
priser.

o Handelsstrategien skal skrives ned. Hvorfor?

- For at sikre, at den bliver et anvendeligt og rationelt veerktgj, som kan
begreense landmanden i at foretage irrationelle handler.

- Sa den er let at formidle til f.eks. et advisory board, bestyrelse,
handelserfagruppe, bank, osv.

- Fordi den skal bruges som redskab til at felge op og eventuelt forbedre/
optimere regelseettet.

- Savi kan se resultaterne og konsekvenserne af det, vi har skrevet ned, og
det, vi har fulgt op pa — malet er at finjustere og forbedre handelsstrategien
yderligere.

» Handelsstrategien skal veere et szet regler for, hvordan landmanden vil handle,
f.eks.

- Vivil handle med trenden efter kabs- og salgssignaler fra markedet.
- Vivil anvende delsalg af vore afgraeder.
- Vivil bytte korn med foder og rapsfrg med soja.

- Vivil anvende future og optioner til vores risikoafdaekning.



Eksempler pa handelsstrategier:

1.

En landmand beslutter sig for at selge efter trenden i markedet, dvs. handle
efter en markedsstrategi, hvor han via en af landbrugets analysevirksomhe-
der, f.eks. AgroMarkets, AgroCura, AgroCom, modtager et konkret kabs-/
salgssignal pa handelsvaren om morgenen. Han skal handle hurtigt for at
udnytte det opstdede potentiale i markedet.

Salgssignal fra AgroMarkets, der udsendes pa SMS:
+ 4. august 2017 kL. 7.17

- Salgssignal pa foder- og kvalitetskorn samt maltbyg. Vi szlger yderligere
15 % af hgst 2017 med afregning i oktober 2017. Se www.agromarkets.dk

Kobssignal fra AgroMarkets, der udsendes pa SMS:
+ 19.juni 2017 kL. 7.16

+ Kabssignal pa korn, feerdigfoder til svin, slagtekalve, lavprotein- og robot-
blandinger til malkekger samt roepiller. Se www.agromarkets.dk

- Erfaringen viser, at der er stor gkonomisk gevinst ved denne strategi.

En landmand velger at anvende delsalg af afgrgder, dvs. arets hast deles op
i 3-4 lige store portioner, som szlges p4 fire fastlagte datoer fordelt over de
kommende 12 méneder. Landmanden spreder derfor sin risiko i forhold til,
hvordan markedet udvikler sig.

- Erfaringen viser, at denne strategi har en moderat gkonomisk gevinst.

En landmand valger at bytte sit korn med foder og rapsfrg. Dvs. landman-
den veelger at betragte sit kob og salg samlet, og dermed er hans salg fri af
konjunktursvingninger.

- Erfaringen viser, at denne strategi minimerer risikoen for store gkonomi-
ske udsving i virksomhedens kab og salg.

En landmand vzlger at bruge finansielle instrumenter, f.eks. futures og opti-
oner, for at afdaekke virksomhedens kaob/salg.

- Erfaringen viser, at denne strategi er den mest komplicerede for land-
manden at bruge, da den kraever dyb viden inden for finansielle instru-
menter. Men de landmand, der kan handtere vaerktgjerne, har en betyde-
lig skonomisk gevinst og godt styr pa risikoen i deres virksomhed.


http://www.agromarkets.dk
http://www.agromarkets.dk

3.3 Status og potentialer — produkter

Kgb og salg af produkter med en merveerdi har ikke umiddelbart nogen veldefineret
priskurve, der kan synliggare prissvingninger i markedet.

Nar landmanden skal prisseette sit produkt, tager han ofte udgangspunkt i enten
omkostninger til at frembringe produktet plus en avance til landmanden, eller
landmanden har undersagt markedet for sit produkt og maske fundet noget, der
minder om hans produkt og derudfra fastsat sin salgspris.

Erfaringen viser, at landmaend ofte bruger omkostningerne som udgangspunkt for
deres prissaetning, og ofte har de sveert ved at finde den "n@dvendige” avance, der
kan give det gnskede gkonomiske afkast.

Landmaend, der seelger produkter, glemmer ofte alle de afledte ekstra omkostninger,
der er forbundet med at udvikle et nyt produkt. Dvs. ekstra omkostninger

til emballering, distribution, markedsfering og mange mindre ordrer, der

kraever ekstra administration. Alt dette traekker kravene til avancen oven pa
produktionsomkostningerne hegjere op.

De landmaend, der tjener penge pa deres produkter, har omhyggeligt samlet alle
de omkostninger, der lgber pa dette produkt — helt frem til produktet er leveret ved
kunden. Derudover har landmanden ogsa indarbejdet sine udviklingsomkostninger
og den ngdvendige avance for at kunne fastholde og videreudvikle sin produktion
0g produkt.

Arbejdet med at udvikle og seette nye produkter i drift kreever et stort fokus fra
landmanden og ofte helt andre kompetencer, der kan ende med at give landmanden
et hgjt afkast.

Succeskriteriet for at tjene penge pa produkter med mervaerdi er ofte, at
landmanden skal skalere sin produktion af nye produkter op, sa de udger bade en
stor andel af landmandens samlede produktion, men ogsa opnar en position i enten
det lokale marked teet pa landmanden eller maske kan brede sig nationalt og videre
til eksport.

Konklusioner

1. Landmandens handel med produkter med mervaerdi og den dertil herende
okonomiske succes er i hgj grad afhaengig af den afsaetningskanal, han veelger.

2. Generelt er afseetningsrisikoen ved handel med handelsvarer begraenset i
Danmark, fordi de store andelsselskaber kan aftage stgrre volumen, mens
handel med produkter har en stor afsaetningsrisiko, hvis markedet vender, eller
landmandens produkt ikke bliver en succes hos forbrugeren. Det er vigtigt, at
landmanden indarbejder den risiko, inden han starter produktionen af det nye
produkt, og inden han prisseetter det.



Handelsstrategi

| lighed med handelsvarer er det inden for kategorien produkter ogsa oplagt, at
man lader handelsstrategien indeholde k@b/salg af produkter. Dog kan arbejdet
med at synliggore aftagere, leveranderer og priser veere mere komplekst end ved
handelsvarer.

Men at man udarbejder og fastleegger en handelsstrategi kan og skal stadig
forebygge, at der opstar frustration og forvirring omkring landmandens handel, og
skal veere med til at forbedre virksomhedens bundlinje.

Handelserfagruppe

En handelserfagruppe er malrettet landmaend, der sa mmen med en handels- og/
eller finansradgive, gnsker at drafte virksomheden som forretning, kebmandskab og
kvalificering af handelsstrategier.

Det er vigtigt, at handelserfagruppen er aben, og at medlemmer tgr udfordre
hinanden, s& mgderne mellem landmaendene i gruppen giver veerdi for alle
deltagerne. En god erfagruppe er ikke bare en hyggegruppe, der deler historier.
Gruppen vil over tid kunne udvikle sig til et staerkt netvaerk af landmaend, der vil lade
sig udfordre og inspirere pa egen handel og handelsstrategier ved at fremleegge
egne regelsaet i handelsstrategien og de faktuelt opnaede priser.

4. Udnyt din virksomheds skonomiske potentialer

Jeg haber, at jeg med ovenstaende behandling af disciplinen handel har givet dig
mere indsigt i omradet, men iseer ogsa understgttet en lyst til at arbejde med et
strategisk indsatsomrade med store gkonomiske potentialer.

Handel kraever nemlig, at man har stor lyst til at arbejde med virksomheden som
forretning og med sig selv som en direkter, der arbejder med rationelle beslutninger
og arbejder pa at opbygge et professionelt set-up for virksomhedens kgb og salg.



Tidsforbruget skal ind i
produktionsstyringen

AF: SUSANNE PEJSTRUP, VIRKSOMHEDSKONSULENT, LEAN FARMING®

| de fleste virksomheder i industrien arbejder man med nagletallet “produktivitet”,
dvs. man maler, hvor mange enheder man producerer pr. arbejdstime. Det gor
man ikke ret meget i landbruget. Alle er dog enige om, at det er ngdvendigt at
male for at kunne forbedre. "Du kan ikke forbedre det, du ikke kan male”, siger vi til
hinanden. Men hvorfor maler vi sa ikke arbejdstidsforbruget i landbruget og saetter
det i forhold til produktionen?

Jeg vil i denne artikel fortaelle om nogle malinger, der fokuserer pa netop
produktivitet i landbruget, og jeg vil preesentere de erfaringer, jeg har faet med at
arbejde med begrebet “produktivitet” i forskellige brancher. Jeg giver ogsa nogle
bud pa, hvad der skal til, for at vi far nggletallet til at blive en del af den daglige
produktionsstyring. Det er nemlig nedvendigt at male for at kunne reducere
lenomkostningerne.

1. Der er stor variation i produktiviteten

Maelkeproducenterne er en af de faggrupper, der har lavet beregninger pa
produktivitet, og her fremgar det, at der er stor variation i produktiviteten mellem
besaetningerne. Jeg har lavet en sammenstilling af nogle af de besaetninger, der har
lavet tidsregistrering efter min metode i figur 1. Tidsregistreringen er lavet over 1-2
uger som en stikprgve. Vi har malt pa arbejdet i stalden, hvor foderet er taget fra
foderlageret. Det betyder, at vi ikke har medregnet tid til foderproduktion og heller
ikke overordnet driftsledelse, bygninger, osv.

De 38 besaetninger i tabellen har forskellige systemer og antal kvier med i
beregningen. Derfor er der mange arsager til forskellene, men det har givet en
veeldig god diskussion i besaetningerne, og de har kunnet male deres egen fremgang
med metoden. Men egentlig benchmarking egner figuren sig ikke til.

Tidsforbruget skal ind i produktionsstyringen
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Figur 1. Stikpraveberegning af produktivitet i 38 besaetninger i Danmark. Kilde: Lean
Farming®, 2016

Nogle store besatninger har problemer med organiseringen

Jeg har lavet forskellige krydsberegninger pa tidsregistreringerne, og der kommer
nogle interessante ting frem. Der er for eksempel ingen starrelseseffekt. Det er
faktisk nogle af de stgrste besaetninger med mange medarbejdere, der ligger i den
laveste tredjedel af tabellen. En naermere analyse fortaeller mig, at det skyldes, at
disse bedrifter er for darligt organiserede. Nar en bedrift far flere medarbejdere,
stiller det nemlig starre krav til en god struktur og arbejdsorganisering. Lad mig give
et eksempel.

Jeg besggte en dag en landmand, hvor vi sad i kontoret med udsigt ud mod
produktionsanleegget. En medarbejder gik pa vaskepladsen og hgjtryksrensede
kalvehytter. Det bankede pa d@ren, og en anden medarbejder stak hovedet ind og
spurgte, hvad han nu skulle lave. "@aoh”, tavede landmanden. "Du kan ga over og
hjeelpe feerdig med at vaske kalvehytter”. Jeg sa, at han gik tveers over pladsen og
ind i en anden bygning. Efter et stykke tid kom han ud igen og var ifert gult regnta;.
Da han kom over til vaskepladsen, stod

de to medarbejdere og talte lidt sammen. ‘De fleste mennesker
Der var kun én hgjtryksrenser, sa den vil gerne arbejde

ene medarbejder gik i gang med at rykke effektivt, og der er
hytterne hen til den anden. Klokken var faktisk /ngen, der

ca. halv tolv, sa kort efter gik de begge til gider spild.”

frokost.

Eksemplet her forteeller, hvor meget spildtid der hurtigt kan opsta, hvis ikke alle
medarbejdere ved, hvad de skal lave hele tiden og hvis ikke arbejdet er godt
organiseret. De fleste mennesker vil gerne arbejde effektivt, og der er faktisk ingen,
der gider spild.
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Stor variation i tidsforbruget til samme produktion

Na&r vi maler pa tidsforbruget, sa starter vi overordnet med det totale tal. Tabellen

i figur 2 nedenfor viser det totale forbrug af timer pr. uge i en meelkeproduktion.
Kurven viser fgrst og fremmest en stor variation, og der var ikke en entydig
forklaring pa udsvingene. Derfor indikerer det, at der er for lidt struktur og meget
brandslukning. Min erfaring siger mig, at stor variation ogsa betyder meget spildtid.

| store landbrugsvirksomheder i dag med 8-10 ansatte skal der vaere en udjaevning
af timeforbruget pr. dag. Der er forskel pa, hvad man udferer pa forskellige dage,
men variable opgaver skal placeres pa de dage, hvor der er faerre faste opgaver. Det
naeste trin i analysen er at finde de konkrete arsager og skabe forbedringer der. Det
kan veere at finde arsagerne til brandslukning og lave en indsats pa det omrade —
eller at skabe mere struktur i arbejdsplanlaegningen og arbejdsgange.

Timer pr. uge.

Eksempel fra maelkeproduktion

14 15 16 17 18 19 20 21 22 28] 24 25) 26 27 28

Figur 2. Eksempel pa timeforbrug pr. uge i en meelkeproduktion. Der er meget store udsving
i det ugentlige forbrug af timer, og det indikerer for lidt struktur og meget brandslukning.
Tallene er fra medarbejdernes indberetning til lon. Kilde: Lean Farming®

Kan man investere sig til en hgjere produktivitet?

Det ligger lige for at sige, at malkerobotter giver feerre arbejdstimer. Men det viser
sig, at det ikke kommer af sig selv. Poul Kirkegaard Madsen, Byggeri og Teknik

I/S kiggede naermere pa tal fra regnskabsbasen sammen med gkonomifolk fra
SEGES. De sammenlignede blandt andet teknikomkostninger pr. kg. meelk og
lenomkostningerne pr. kg maelk.

Tanken er jo, at hvis man investerer i teknik som f.eks. malkerobotter og automatisk

fodring, sa falder lanomkostningen ogsa. Men der viste sig ingen sammenhaeng. Jeg
tror, forklaringen ligger i to forhold:
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1. Forskellen i lanomkostninger ligger i interessen for produktivitet, enkelhed,
overblik, i at ggre tingene rigtigt forste gang og planleegning. De landmaend,
der interesserer sig for hej produktivitet, far det ogsa uanset, hvilket system de
bruger.

2. Endel af de landmaend, som har investeret i tekniske l@sninger, har ikke formaet
at reducere antallet af ansatte pa samme tid. Det er faktisk ogsa det billede, vi
som radgivere har set.
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Figur 3. Teknik vs. arbejdskraft (alle). Tal fra regnskabsdatabasen viser ingen sammenhaeng
mellem teknikomkostninger pr. kg. maelk og lanomkostninger pr. kg meaelk.
Kilde: Poul Kirkegaard Madsen, Byggeri og Teknik I/S, Kvaegkongres 2011.

Figur 3 viser, at bedrifter, der har investeret meget i tekniske lgsninger og derfor har
hgje teknikomkostninger, ikke ogsa automatisk far lave lanomkostninger. Nogle af
de landbrug, der har investeret i tekniske l@sninger, har altsa ikke reduceret deres
mandskab tilsvarende.

Jeg har f.eks. besagt en maelkeproducent, der havde investeret i otte malkerobotter.
De havde samtidig lavet nogle meget komplicerede procedurer, nar de skulle hente
koer. De lavede flere nye gruppeopdelinger og flere foderblandinger. Personalet
skiftede meget og var ikke godt nok traenet i skansom handtering af dyrene, sa de
skabte en masse uro i dyrenes flow. De behandlede flere og flere dyr individuelt og
tidsforbruget steg.
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2. Europaiske malkeproducenter laver
benchmarking pa produktivitet

| den europeeiske forening European Dairy Farmers (EDF) har man arbejdet med
produktivitetsbegrebet og har lavet benchmarking pa nggletallet med det formal at
fa landmaendene til at reducere omkostningerne. EDF bestar af maelkeproducenter
fra naesten alle de Europaeiske lande og fra Canada. Foreningen er stedet, hvor
maelkeproducenter udveksler idéer, erfaringer og viden pa et internationalt niveau.
Formanden for den danske forening, Jac Broeders, siger, at vii Danmark er blevet sa
fa meelkeproducenter, at vi er ngdt til at hente inspiration fra kolleger i andre lande.

Timeopgoarelser giver bevidsthed

EDF laver benchmarking pa den made, at medlemmernes regnskabstal bliver indsat
i et feelles benchmarking-system af en gkonomikonsulent i hvert land, sa derfor er
tallene sammenlignelige. Analysen fokuserer pa omkostninger og kaldes Cost of
Production (CoP). Hvert ar i juni afholder foreningen en kongres, hvor tallene bliver
fremlagt og diskuteret.

EDF har ogsa lavet analyser, hvor medlemmerne har udfyldt oplysninger om

arbejdstid, sa derfor er der ogsa de seneste fire ar blevet beregnet “Labour Efficiency”

(arbejdseffektivitet). Timerne er ikke fastsat med ensartet tidsregistrering, men det
giver en bevidsthed om arbejdstimernes betydning. Det er det vigtigste. For som
nzevnt kan du ikke flytte noget, du ikke kan male. Figur 4 viser den gennemsnitlige
produktivitet for medlemmerne i 14 lande. | den danske gruppe er der tal fra de 16
bedrifter, der har indsendt deres opgerelse. | modsaetning til mine egne opgarelser
medregner denne undersggelse alle timer, som er tilknyttet maelkeproduktionen.
Det geelder ogsa driftsledelse og karsel af egne maskiner i forbindelse med
produktion af grovfoder (markarbejde grovfoder).

Kg EKM pr arbejdstime
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Figur4. Uddrag fra EDF CoP 2017, dvs. tal, som deekker regnskaber afsluttet fra 1/4 2016
frem til 31/3 2017. | den danske gruppe er der tal fra 16 medlemmer. Kilde: Thorkild Moos,
European Dairy Farmers, personlig kommunikation.
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Tallene fra de enkelte lande kan ikke ses som et gennemsnit for landet, men kun for
de medlemmer, der er med i EDF. De danske medlemmer har hgje timelgnninger i
forhold til de andre lande, men er altsa ogsa de mest effektive, som vi kan se.
Arsagen er ganske givet, at vi i Danmark har haft fokus pa omradet, fordi
arbejdskraften er dyr. Samtidig er det min vurdering, at de danske landmand mere
ser pa deres bedrift som en virksomhed end som en livsstil, hvor arbejdstidsforbruget
ikke veegter sa tungt.

3. Otte omrader for bedre produktivitet

Jeg har lavet analyser pa mange garde og har set otte gennemgaende traek hos

de virksomheder, der har en hgj produktivitet. Der er nok ingen, der er i mal pa alle
otte punkter, men det er vaerd at tjekke, hvor du kan gere de starste fremskridt og
dermed fa den stgrste gevinst. Det kan dog ogsa vaere det omrade, hvor du har den
starste personlige udfordring. Hvis du for eksempel ikke selv er struktureret, er det
meget vanskeligt at fa gennemslagskraft pa det punkt hos dine medarbejdere. Men
alt kan leeres, sa det er bare med at lave en plan og komme i gang!

De otte gennemgaende traek for virksomheder med hgj produktivitet er:

1. Struktur og arbejdsplanleegning

Alle personer ved hele tiden, hvad de skal lave. | har en fast struktur for hver position
og for alle opgaver. | eendrer ikke opgaveraekken i en position, nar der kommer nye
folk, og | har et fastlagt treeningsprogram for hver position.

2. Standardprocedurer (SOP)

| har alle bedriftens vaesentlige opgaver beskrevet i SOP’er, der bliver gennemgaet
og traenet med nye folk. Alle opgaver bliver udfert ens og korrekt af forskellige
personer. Procedurerne bliver opdateret og udviklet i et fastlagt me@deprogram med
ansatte.

3. God logistik

| kan udfgre opgaverne i et jeevnt flow, og der er ikke ekstra karsel og omladninger.
| kan bruge de samme maskiner til strgning, rensning og fodring i alle stalde. Alle
opgaverne inkl. handtering og flytning af dyr kan udfgres sikkert af én person.
Jeres arrondering af markerne er gode og jeres marker er store og reguleere. Jeres
arbejdsprocesser f.eks. i hgsten er godt organiseret med det rigtige antal vogne i
forhold til afstand.

4. Sunde dyr og planter

| har en lav dedelighed i alle grupper og er ikke ned til at bruge tid pa syge dyr. | har
en planteproduktion med hgje og stabile udbytter og med et godt og aktivt mikroliv i
jorden. | har en plan for forebyggelse af sygdomme. | har et anleeg, hvor 0gsa socialt
lavt rangerende dyr klarer sig selv.



5. Simple og fleksible systemer

| kan lebende udvide produktionen og klare spidsbelastninger, uden at det giver
ekstra arbejde. | kan tage nye metoder i brug som for eksempel ny holdinddeling,
udlicitering, nye fodermidler, plgjefri dyrkning og faste karespor uden store
investeringer. | kan inddrage en ny ejendom uden at skulle kgre med flere systemer i
leengere tid.

6. Ingen produktion af spild

| laver ikke spild i form af darlig ensilering, mislykkede forseg med nye metoder,
forkerte investeringer, for stor maskinpark, dede dyr, kassation af foder og afgreder,
skader pa jorden og pa maskiner, stor personaleomsaetning mv.

7. Sikker kommunikation

| oplever ikke misforstaelser om, hvordan en opgave skal udfgres og hvem der
skal gore det. | har alle et overblik over, hvilke opgaver der skal laves i dag og i den
naermeste fremtid. Jeres personale forstar og lever efter de veerdier, | har.

8. Rent og ryddeligt

[ har en virksomhed, der er praeget af orden. Jeres medarbejdere ved altid, hvor
redskaber og veerktgj er placeret, og de bliver altid lagt pa plads. Jeres maskiner
bliver vedligeholdt og holdt i orden. | er ikke plaget af rotter, mus og fluer, og | har
ingen dynger af plastik, jern og gamle maskiner.

4. Kan vi fa svineproducenterne med?

Inden for svineproduktion er der ikke et nggletal, der direkte knytter timeforbruget
sammen med, hvor mange kg svin man producerer. Hvordan kan man beregne kg
svin produceret pr. arbejdstime?

| effektivitetskontrollen laver man status fer hver beregning. Det vil sige, at man
opger, hvor mange kg der gar i stalden pa opgarelsestidspunktet. Ikke alle vejer
dyrene, sd i mange tilfeelde er det et anslaet tal. Men nér man gentager beregningen
og holder det sammen med de leverede kg, sa kan nggletallene bruges til at fglge
produktionen med.

Nagletallet skal kunne beregnes labende for at motivere

Til at felge produktiviteten vil jeg gerne have et nggletal, der kan beregnes hurtigt
og nemt. Det skal helst vaere tal, du har i forvejen eller noget, | kan teelle. Det virker
nemlig mere motiverende for medarbejderne. Men kan vi lave en beregning af
produceret kg pr. arbejdstime uden tidskraevende statusopgeorelser?

Jeg beregner produktiviteten i svineproduktion uden status, men jeg tager alene
det antal kg, der forlader stalden og dividerer med det antal timer, der er brugt siden
sidste leverance.



Beregning i soholdet er med de kg, der er sendt ud fra stalden

Soholdet bestar af bade draegtighedsstald, farestald, ornehold og sopolte. Men

jeg beregner alene pa det antal kg, der forlader produktionen. Hvis det er 7-kgs
produktion, sa er det 7 kg grisene. Hvis det er 30-kgs produktion, sa er det dem,

jeg regner pa. Det kan godt veere, at leverancerne foregar med forskelligt interval —
maske med 5-8 eller 7 dage. Vi sammenregner derfor det praecise antal timer i de
dage, der er gaet siden sidste leverance. Det betyder, at medarbejderne skal skrive
deres daglige timer op, men det ggr de jo alligevel. De skal sa bare dividere timetallet
op i antal grise x gennemsnitsveegten.

Jeg burde beregne indgaet kg i form af sopolte og afgdede i form af slagtesger, men
det gor jeg ikke. Jeg snsker nemlig en meget enkel beregning til brug for det daglige
arbejde. Hvis medarbejderne for eksempel pa deres tavlemade har besluttet at

teste en ny procedure, sa kan de hurtigt se, om det giver flere kg produceret for det
arbejde, de leegger i det.

| slagtesvinestalden beregner vi ogsa kg leveret pr. arbejdstime
| slagtesvineproduktionen laver jeg heller ikke status. Jeg fratreekker det antal kg, der
er indsat, sa det hele tiden er det antal kg, der er produceret, som holdes op mod
timeforbruget.

Nogle landmaend bliver forvirrede af, at der jo ogsa er produceret kg pa de grise, der
ikke er leveret endnu. Det er naturligvis korrekt, men det vil i de fleste produktioner
udjeevnes, nar man gentager beregningen.

Denne beregning kan ikke sidestilles med effektivitetskontrollen, hvor der bliver
lavet status. Men det er en hurtig og manuel made at felge produktiviteten pa. Det
kan motivere medarbejderne mere til forandring af deres produktivitet. Jo bedre
medarbejderne passer dyrene, jo mere produktive er de.

Hvis for eksempel medarbejderne vil teste, om en ekstra sortering af holdene kan
give en bedre tilveekst, s er det godt at folge med i, om det ekstra arbejde giver en
hgjere produktivitet — altsa flere kg pr. arbejdstime.

Mal om 70 kg gris produceret pr. arbejdstime

| figur 5 pa naeste side ser du en opstilling fra en produktion af 30 kg grise.
Driftslederen har beregnet timerne pr. uge og sat det i forhold til det antal kg, de har
leveret. Leveringerne sker ikke pa en fast dag hver uge, sa da han har timerne pr. uge,
kommer der en svingning i tallene. Derfor har vi ogsa beregnet et rullende 4-ugers
gennemsnit. Jeg vil helst have tallene sa aktuelle som muligt, sa jeg foretraekker
timeforbruget fra sidste levering.

De kan se, at produktiviteten er faldende og skal reagere pa det. Hvad er arsagen til,
at der i en ellers jeevn produktion er et fald? Tabellen er et godt veerktg;j til at f3 talt
sammen med medarbejderne om arsagen. Vokser dyrene for lidt? Har der veeret
problemer, som der skal tages hand om? Og hvilke problemer? De har nu nogle
klare malinger pa, at produktiviteten er faldende i forhold til malsaetningen.



Produktivitet kg prod. pr. time

100

90

80
70
60
4
3
2
1

0

35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

Uge

KG pr. time
(93]
o o o o

o

m Gns. Ipbende sidste 4 uger Prod pr. Uger == Mal

Figur 5. Sgjlediagrammet viser for en 30-kgs produktion, hvor mange kg gris, der er leveret |
forhold til timeforbruget i stalden.

5. Sadan kan vi gore det bedre

Vi beregner ikke tiden mellem to opgaver

| de fleste systemer og undersggelser af tidsforbruget er der fokus pa opgaven. Vi
beregner for eksempel tiden pr. ha fra det gjeblik, maskinen szettes i jorden. Det
geelder ogsa flere af de IT-lgsninger, der er lavet til at styre tiden. De har haft for lidt
fokus pa tiden, der gar til alt det i mellem. Vi maler kun pa udfarelsen, men ikke pa
det gvrige tidsforbrug.

Alle opgaver indebzerer:

[E—

. klargering af opgaven og af maskinen

2. udferelse

3. afslutning af opgaven og rengoring af maskinen

4. vedligehold som smering, udskiftning af sliddele mm.
5. transport mellem opgaver

6. stop eller nedsat hastighed

7. nedbrud og reparationer.
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Jeg holdt engang et indlaeg for agrareskonomerne pa Dalum Landbrugsskole.

En af eleverne fortalte mig, at pa et planteavlsbrug havde de malt al tid — ogsa
mellemtiden. De havde fundet ud af, at pa en saeson brugte de 45 % af tiden uden
for marken. Det er tankevaekkende. Hvis du vil veere mere effektiv, er det altsa ogsa
nedvendigt at male arbejdstiden uden for marken og arbejde med, hvordan du
kan reducere den. | markbruget drejer det sig ikke bare om mandetimer, men ogsa
maskintimer, sa der er mange penge at hente.

| Lean Produktionen bruger vi en metode, der hedder veerdistrgmanalyse, hvor vi
analyserer alle procestrin i veerdikaeden. Vi tager ogsa tid og maler afstande. Og vi
gar det, nar saesonen ruller. Det er ngdvendigt for at kunne lave forbedringer.

Planteavlernes altoverskyggende fokus pa udbyttet er maske ogsa forklaringen pa,
at plgjefri dyrkning har veeret sa laeenge undervejs. Metoden skal naturligvis leeres,
men det behgver ikke ga vaesentligt ud over udbyttet eller koste mere i sprgjtning.
Det har pionererne bevist. Henrik Terp fra Sanderumgaard i Odense forteeller, at de
efter mere end 10 ar med plgjefri dyrkning kan se, at de bruger 65 % mindre tid til
jordarbejde og saning. Heraf var der 80 % overarbejde. Udbytterne er ikke faldet,
men endda steget for nogle afgreder og kemikalieforbruget er ikke steget.

Vi kalder lan en kapacitetsomkostning

En forklaring pa, at vi ikke maler arbejdstiden, B o

kan veere, at vi har placeret tidsforbruget under Det er /'kr/g og
kapacitetsomkostninger i regnskabet. Det giver kamp, V,l skaber
den opfattelse, at det ikke lige er noget, man kan forbedringerne.”
andre pa. | vores regnskabsopstilling kalder vi Johnny Albertsen,

foder for en stykomkostning, og derfor ligger det Rosborg Food A/

lige for at arbejde meget med fodereffektivitet,

nemlig forbrug af foder i forhold til produktionen. Det har vi gjort i masser af ar. |
gartnerierhvervet bruger man hovedsagelig det, vi kalder DB 2, nemlig resultatet
efter lgn, maskinstation, energi mv.

Johnny Albertsen fra Rosborg Foods A/S forteller, at i gartneribranchen er len

helt klart en del af deekningsbidraget og de variable omkostninger. Det er tal, han
arbejder med hele tiden i forhold til de enkelte produkter og i forhold til de enkelte
huse. Timelgnnen er klart en del af stykomkostningen, og han er hele tiden helt
bevidst om, hvad den samlede produktionsomkostning er pa et bestemt produkt og i
et bestemt drivhus. Hvis der er produkter, der er enten nye eller ligger under budget,
sa far han tal producereret for daeekningsbidraget hver uge — vel og maerke inklusiv
len, energi mv. Det er en helt nedvendig del af produktionsstyringen.

I gamle dage, hvor der kun var familien og én medarbejder pa fast lon i et

landbrug, var det maske rigtigt at se lgn som en kapacitetsomkostning. Men i dag,
hvor mange er pa timelen, og maskinstationen er en fleksibel del af den daglig
arbejdsplanleegning, sa er det ikke rigtigt mere. Jeg mener, det er med til, at vi
mangler fokus pa produktionens faktiske omkostning og ikke maler pa tidsforbruget
i de forskellige afsnit af en landbrugsproduktion.



Min pastand er, at hvis vi begynder at se pa lanomkostningen som noget, vi kan flytte
op og ned med opgaverne, sadan som man gar andre brancher, sa vil vi fa langt
mere fokus pa det, og omkostningerne vil falde.

Beregning og fokus pa fremstillingsprisen er et godt skridt i den rigtige retning. Det
er ogsa et tal, der begynder at komme ind i folks bevidsthed og i droftelserne ved
moaderne.

Tidsregistrering er ngdvendigt

Hvordan far vi tidsforbruget med i den daglige styring? Det forste skridt er
tidsregistrering. Det er ikke muligt at analysere pa, om en arbejdsgang giver for
mange omkostninger, hvis ikke du maler przecist pa den arbejdsgang. | dag er der
ikke mange, der kan fortaelle mig, hvad kravet til timer pr. dag og pr. uge er i deres
produktion. Nar jeg stiller spergsmalet, sa svarer de fleste med, hvor mange folk, de
er X personer & 37 timer — og sa leegger de lige noget oveni for deres egen tid. Det
giver mig igen den oplevelse, at landmaend er mere optagede af at fa arbejdet gjort,
end de er pa at tjene penge pa arbejdet. Det er en provokerende udtalelse, men altsa
sandt i mange tilfeelde.

Nar du kender tidsforbruget
bade overordnet og til de enkelte
opgaver, sa kan du begynde at i i
arbejde med effektivisering. Jeg arbejdsga?ng g/ver. f‘?r mange
anbefaler den metode, som vi omkostninger, hV’S ikke

arbejder med i Lean, dvs. synlig du maler praecis pa den
malstyring pa tavler og arbejde arbejdsgang.”

med lebende forbedringer ved

tavlemeader og analyser af processerne ved de sakaldte veerdistremsanalyser. Ved at
involvere medarbejderne kan du pa den made leere dem at se spild og deltage i at
skabe en mere effektiv produktion.

‘Det er ikke muligt at
analysere pa, om en

Men det fgrste skridt er, at | har nogle tal at ga ud fra. Nar | har analyseret dem, sa
kan | lzegge en plan for, hvordan | vil gribe det an.



6. Inspiration fra gartneribranchen

Gartneriet Rosborg vil ege produktiviteten med 30 %

"Vores mal er at @ge produktiviteten med 30 % og effektiviteten med 50 %", udtalte
direkter Johnny Albertsen, Rosborg Foods A/S til avisen. Det gjorde mig sa nysgerrig,
at jeg ringede og spurgte om jeg matte komme forbi og here hvordan. Jeg ville ogsa
gerne vide, hvordan Johnny Albertsen bruger nagletallene i produktionsstyringen.

Medarbejderne overtog virksomheden i 2013 sammen med tre eksterne investorer
efter den forrige ejers pludselige ded. Virksomheden var i krise, men det er

nu vendt. Virksomheden har nu en egenkapital pa 19,6 mio. kr. og sidste ar en
bruttofortjeneste pa 59,6 mio. med et overskud efter skat pa 5,8 mio. Medarbejderne
ejer 58 % af aktierne. Der er de seneste ar investeret 22 mio. kr. i nye veeksthuse og
fuldautomatisk flow-pack anlaeg specielt til food-service med afklippede gkologiske
krydderurter.

Gartneribranchen lever i en hard konkurrence og skal konstant veere pa taeerne for
at klare sig. Johnny Albertsen forteeller, at der er to strategiske fokuspunkter. Det ene
er hele tiden at @ge idegrundlaget, som man har gjort med blandt andet et nyt brand
med gkologiske krydderurter. Det andet er, at @ge produktiviteten og effektiviteten.
"Det er i krig og kamp, udviklingen sker”, som han siger.

Sadan beregnes nagletallene

Effektivitet

Effektiviteten beregnes som timer pr. 1000 planter. Hvis for eksempel de bruger 4,6
timer & 200 kr. pr. 1000 planter, sa koster handteringen 92 gre pr. stk. Planternes
veerdi medregnes ikke her. Nagletallet udtrykker kun, hvor effektiv produktionen er.

Produktionsanleegget bestar af bade gamle og nye vaeksthuse. Der er tre ar i traek
investeret i hgjeffektive produktionsarealer med afstandsrobotter, automatisk
emballering og palletering. | de nye huse er der en person, der rgrer planten,

nar den startes i den ene ende af vaeksthuset og en person, der rgrer den, nar
den pakkes i pose i den anden ende. | de gamle huse rgrer de planten 12 gange

i produktionsprocessen. De nye huse er beregnet til at veere 50 % mere effektive.
Desuden har de ogsa en hgjere energieffektivitet, som bliver beregnet som
energiforbrug pr. produceret plante.

Personalet er i takt med investeringerne blevet opgraderet med mere uddannelse,
da det er nogle andre kompetencer, der skal til for at arbejde med et fuldautomatisk
anleeg.

Produktivitet

"Produktivitet beregner vi som planter produceret pr. m? produktionsareal”, forteeller
Johnny Albertsen. Arealomkostningerne bestar af kapacitetsomkostningerne,
vedligehold, afskrivninger og husleje. "Hvis vi for eksempel har 10.000 kr. i
arealomkostninger pr. m?, sa betyder det meget for omkostningen pa den enkelte
plante, hvor mange vi kan kgre igennem pa en kvadratmeter. Det kalder vi
‘produktivitet’ i gartneribranchen.”



Nagletallene
bruges knivskarpt i
produktionsstyringen

| gartneribranchen er lgn en variabel
omkostning. Lan til fastansatte

og lejet mandskab er ligestillet.
Daekningsbidraget kommer leengere
nede i regnskabsopstillingen, end
det gor i landbruget. Det gar, at
tidsforbruget bliver en omkostning,
som man hele tiden kan regulere op
og ned pa i forhold til produktionens
behov. Det kan man ogsa i landbruget,
men man ggr det ikke i sa hgj grad.

Johnny Albertsen forteeller, at nar

man kommer fra krisestyring, sa

leerer man at bruge nogle redskaber
bedre. Han har ansat en business-
controller, der hver dag sidder og
knuser tallene. Han far hvert eneste
forretningsomrade gennemregnet
hver uge. Et forretningsomrade

kan for eksempel veere en bestemt
krydderurt eller blomst. "Hvis jeg ser

et forretningsomrade, der afviger, s&
har jeg tre muligheder: Jeg kan 1)
hzeve prisen, 2) effektivisere eller 3)
lukke det ned. Jeg har lukket mange
forretningsomrader ned, for vi skal ikke
kare med underskud noget sted i virksomheden®, forteeller han.

Figur 6. Et kig ind i et af de nye fuldautomatiske
vaeksthuse. Foto: Rosborg A/S

Jeg stillede et eksempel op fra landbruget, hvor en landmand kerer 10 km med hele
hgstsaettet, fordi der er 5 ha, der er klar til at blive hgstet. Min tese er, at landmaend
gar mest op i “rettidighed” og ser i den situation mindre pa omkostningerne. Johnny
Albertsen svarede, at sa var det bare med at komme af med de 5 ha, sa hurtigt som
muligt, hvis ikke de passer ind i en effektiv drift.

“Nar jeg ser, at effektiviteten falder, sa ved jeg, der er noget galt’, siger han. "Det
er ikke fordi, folk arbejder langsommere, men det er et tegn pa, at noget er galt.
For eksempel med en maskine, der giver problemer, eller materiale, der er darligt,
eller der er sygdom i planterne.” Pa den made bliver tidsforbruget i forhold til
produktionen et dagligt styringsredskab.
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7. Konklusion

Tidsregistrering er ngdvendigt, hvis du vil reducere dine arbejdsomkostningerne pr.
produceret enhed. Det er ikke muligt at analysere pa, om en arbejdsgang giver for
mange omkostninger, hvis ikke du maler preecist pa den arbejdsgang.

Jeg ser, at flere landmaend er begyndt at interessere sig for lanomkostningen, men
som naevnt halter landbruget bagefter pa dette omrade i forhold til andre brancher.
Jeg forventer dog, at landbrugsvirksomheder vil udvikle sig i den retning i fremtiden.
Jeg haber, at jeg med denne artikel har skubbet til nogle tanker hos landmaend
rundt omkring, og at endnu flere landmeaend far gjnene op for potentialet i at bruge
tidsforbruget pr. produceret enhed i den daglige styring af virksomheden.

Kilder

o Business Check Kvaeg, SEGES, Landbrugsinfo.dk

o Business check, Vejledning, 1. udgave, maj 2017, SEGES

» Jac Broders, European Dairy Farmers Vice President, personlig kommunikation
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kommunikation

* Thorkild Moos, European Dairy Farmer, personlig kommunikation



Kun tgsedrenge lader sig
ikke udfordre!

AF: TORBEN WIBORG, CHEFKONSULENT UDVIKLING, PH.D., LMO

De fleste danske landmaend kan have glaede og gavn af at turde udsaette deres
virksomhed for en turnaround-proces. Turnaround er nemlig ikke for tabere, men
for gode ledere, der tager styring og ansvar for at (gen-)oprette deres virksomhed.

Nar jeg siger turnaround, forbinder du det nok med en virksomhed i krise. Men
faktisk viser der sig et helt andet billede, ndr man, som jeg, har arbejdet som
turnaround-radgiver i dansk landbrug i nogle ar.

Min konklusion er klar: 95 % af alle danske landmaend kan have stor gavn af at
gennemga en turnaround-lignende proces. Og det er helt almindelig god ledelse at
udsaette sig selv for den slags udfordringer med jeevne mellemrum. Den almindeligt
udbredte holdning, at "turnaround er for tabere”, bar erstattes af mantraet: "Kun
t@sedrenge tor ikke lade sig udfordre”.

Min baggrund for at forteelle er praktisk erfaring fra 15 turnaround-forlgb med
landmaend, der har haft enten sger, slagtesvin eller kger. Set i bakspejlet vil jeg
betegne de 13 af de 15 forlgb som succeshistorier. Og det er mit indtryk, at
landmaendene — og deres koner og banker — er enige. Men det er ikke alle succes-
landmaendene, der “overlevede” som selvsteendige.

Mit arbejde med turnaround er funderet i en arbejdsgang, der bestar af ni faser. |
denne artikel vil jeg gennemga de ni faser, sa du som landmand kan fa et overblik
over processen og lade dig inspirere af forlebet og tiltagene. Det kan der veere
mange penge i. Nogle af tiltagene kan du selv gere, og andre vil du maske skulle
kabe dig til.

Denne artikel kommer omkring disse tre essentielle punkter:

» Hvad foregar der i en turnaround?
» Hvordan og hvorfor opstar behovet for en turnaround?

¢ Og nér behovet er der, hvad gar man sa?
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1. Hvad foregar der i en turnaround?

Formalet med en turnaround er at give ledelsen af virksomheden tilbage til
landmanden. Midlet er, at han tjener flere penge og udviser selvsteendig ledelse af
virksomheden, som skaber tillid hos banken.

Rent gkonomisk er en turnaround en stor udskrivning. Omkostningerne alene til
radgivere svinger fra 70-150.000 kr. — afhaengig af virksomhedens kompleksitet og
landmandens tilgang til opgaven. Hertil kommer, at landmanden selv kaster enormt
mange timer i projektet. Det kreever mod og koster blod, sved og tarer at pille ved
selve fundamentet i ens dagligdag.

Jeg har som sagt deltaget i 15 forlgb, hvoraf de 13 resulterede i, at landmanden gik i
gang med konkrete handlingsplaner. De sidste to forlgb fejlede, fordi landmaendene
aldrig havde motivation til at g i gang og dermed heller ingen vilje til at gennemfere
planerne. Her ndede vi ingen vegne. Men hos de 13, der kom hele vejen, var
tilbagebetalingstiden for radgiverregningen altid p& under tre maneder, og de fleste
gange lavere.

Arbejdsgangen for mit arbejde med turnaround er som naevnt opdelt i ni faser.
Arsagen til, at vi har valgt en s& omfattende arbejdsgang, er, at forandring er sveer.
Der synes at veere uendelig langt fra en udskrift fra @90 Benchmarking til at realisere
en forbedring pa kassekreditten.

Den allerstarste udfordring er, at man som virksomhedsejer skal vaere 100 %
engageret i processen.

1. fase er at sikre tilstraekkeligt engagement.

Som landmand og virksomhedsejer skal du braende for at komme i mal med dit
arbejde. Du skal virkelig ville det, for hvis ikke du som averste chef og kulturbaerer i
virksomheden driver det hele frem, sa sker der for lidt. Der er f& mennesker her pa
kloden, som kan have fuld fart pa gennem et helt liv, og dem er der ingen grund til at
snakke engagement med.

Alle os andre — vel omkring 99,999 % af os — far pa et eller flere tidspunkter i
livet brug for et los bagi. Forhabentligt et keerligt los, leveret med de allerbedste
intentioner.

Det er rigtig sveert selv at se, hvornar der er brug for ny energi. Men hvad gor man
sa? Hvordan abner man gjnene for det, man ikke kan se?

Nogle er sa "heldige”, at de bliver hjulpet udefra. Maske er banken kritisk, eller maske
skaelder din partner ud. Nogle fa har sa dygtige radgivere, at de kan skabe den
ngdvendige indsigt.

Pointen er, at alle modtager kritik i ny og nae. Kernen i det her er, at du skal reflektere
over det, folk siger til dig, og du skal passe pa med at veere for selvtilfreds og med at

1. fase:
Etablering af engagement

"

2. fase:

Respekt for forandrings-
processen

"

3. fase:
Hvor mange penge skal
der tjenes?

"
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Grundig analyse

!
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"
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"
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Handlingsplan

"
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Gennemfer forandringerne
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Kulturskifte - fasthold
forandringen



give skylden til andre (bank, politikere, medarbejdere, leverandarer, markedet osv.).
Det er super nemt i teorien og neermest umuligt at balancere i praksis. Man kan jo
heller ikke sadan lade sig skubbe ud af kurs hver eneste gang, der er én, der faler sig
tradt over teeerne.

Min erfaring er derfor, at man skal lave et system, sa man bevidst udfordrer sig selv
og sin virksomhed med passende mellemrum. Der er mange forskellige modeller, du
kan bruge til det — det vigtigste er egentlig, at du bevidst sgrger for, at der kommer
en forstyrrelse. F.eks. kan du:

» bede om en second opinion pa virksomhedens drift hvert 3. &r fra nogen, der
ikke kender dig i forvejen

» lave en 360 graders lederevaluering af dig selv som virksomhedsleder med hjzelp
fra relevante teette interessenter

» tage pa strategiweekend med din partner og lave en 3-ars plan for, hvad der skal
&ndres.

Du kan ogsa lade dig udfordre af dit gardrad, hvis du har s&dan
et, eller tage pa kanindraeber-kursus og meerke efter i maven,
om du er glad. Det vaesentlige er, at du afszetter tid og plads
til, at | kan stille spergsmalstegn ved hverdagen, maden | driver
virksomhed pa, de roller | har faet, og de resultater | opnar. Og

‘Det veesentlige
er, at du afsaetter
tid og plads til,

at [ kan stille

sa er det for resten vigtigt, at du lytter til de svar, du far. s,o@rgsmélstegn

ved hverdagen. [...]
Malet med et los bagi er at skabe et passende engagement. Og sa er det for
Hvis analysen viser, at der er brug for forandring, eller sparket resten vigtigt, at
udefra gjorde s& ondt, at du erkender behovet for hurtig du lytter til de svar,
forandring, sa er du klar til fase 2. du far.”

2. fase er at etablere den forngdne forstaelse og respekt for
processen i en forandring.

Enhver forandring i en organisation tager tid. Det er nemt nok at stille
fodercomputeren anderledes — men du skal spgrge dig selv, hvorfor du ikke gjorde
det noget for?

Hvad er det for en kultur, du har opbygget i din virksomhed, som gar det sveert
eller gmtaleligt at italesaette behovet for forandringer? Hvilke sma kongeriger har
centrale medarbejdere med tiden bygget op, som du ikke ter pille ved? Hvordan vil
medarbejderne reagere, nar du pludselig skal til at veere leder pa en anden made?

Hvis ikke du pa dette stadie far tilstreekkelig respekt for processen, sa giver du

op undervejs og nar aldrig i mal. For der vil opsta en lang raekke sma og store
tilbageskridt, og derfor skal viljen til at ga hele vejen falges af en erkendelse af, hvor
lang vejen egentlig er. Det dur ikke at saette sig op til at spurte en 100 meter, hvis
man i virkeligheden er gaet i gang med at lebe et maratonlab.



3. fase er en syretest af, hvor mange flere penge der skal
tjenes — og om det er realistisk?

Hvor meget indtjeningen skal @ges, svinger selvfalgelig meget fra bedrift til bedrift.
Hvor meget er nok, nar du skal afsaette penge til skat og privat udtreek? Og hvilke
ambitioner vil du gerne realisere? Er en nedslidningsstrategi ok, s& det bare er
likviditeten, der skal haenge sammen? Eller er ambitionerne starre, sa der er plads til
at udvikle virksomheden? Hvad er det gode landmandsliv for netop din familie? Vil
du have mere fritid, eller mere tid til familien?

| praksis er der kun én made at gore det pa — nemlig ved at lave en fremskrivning

af virksomhedens gkonomi. Sa kan man tage hgjde for kendte udfordringer, f.eks.
investeringer eller afdragskrav, og korrigere for usaedvanlige forhold og regne frem
til et sakaldt normalar. Det beregnede behov for forbedring er forskellen i indtjening
i normalaret holdt op mod den indtjening, der er ngdvendig for at realisere dine
ambitioner.

Syretesten bestar nu i, at man tager det beregnede behov for forbedring og holder
det op mod de muligheder, der umiddelbart kunne vaere ud fra benchmarking og
oplagte forbedringsmuligheder. Resultatet vil vise, om det er bevlet veerd at arbejde
videre med at lgfte indtjeningen. Eller om du allerede nu skal stoppe op og tage et
mede med banken (og advokaten) for at sikre dig.

4. fase er en grundig analyse.

Her sker det lidt for ofte i revisionshuse, og desveerre ogsa i DLBR, at
okonomirddgiveren saetter sig selv i centrum og i egen fuldkommenhed tror,

han kan gennemskue potentialerne pa et landbrug. Det kan han ikke. Selv med
alle mulige fine regneark og benchmarking-veerktgjer evner en driftsgkonom

ikke at szette fingeren preecist nok pa de smme steder. Han kan maske nok se, at
foderforbruget er for hgjt. Men ikke om grisene er utrivelige pga. darlig ventilation,
om fodercomputeren er programmeret forkert, om blandingerne er dyrere end
nedvendigt eller noget helt fjerde.

Derfor bestar en serigs analyse af felgende skridt:

» Enrelevant fagkonsulent (typisk planteavl samt kvaeg eller svin) gennemgar
produktionen.

« Gennemgang af gvrige forhold, herunder kapacitetsomkostninger og finansiering
og strukturelle forhold med driftsgkonom.

» Detkan veere en god idé at inddrage en dyrlaege eller specialister pa de
omrader, som ikke allerede er deekket ind. Det kan f.eks. veere analyse af
maskinomkostninger.

Maske lyder det som en dyr made at ggre tingene pa, men i realiteten forholder

det sig modsat. Den analyse, som revisoren kan lave, indeholder sjeeldent brugbare
instrukser til landmanden. Mens den analyse, fagradgiveren laver, udmgnter sig i helt
konkrete og operationelle forslag.



| fase 4 er det helt afgerende, at der er "nye gjne”, der ser

pa virksomheden og familien. Det ma ikke veere radgivere,
der selv har noget i klemme, f.eks. et medansvar for tidligere
investeringer, som aldrig skulle veere foretaget. Det skal ogsa
vaere nogen, der tgr seette fingeren pa de smme punkter —
for den konsulent, der har hjulpet familien gennem mange
ar, ved jo godt, at man ikke skal snakke om bestemte
medarbejderes manglende evner eller et eksorbitant
privatforbrug. Du skal sgrge for, at du virkelig bliver udfordret
her og ikke bare hgrer det, du plejer at hore.

De involverede eksperter eller konsulenter leverer resultaterne af analysen i form af
en liste over idéer til forbedret indtjening. For hvert forslag skal man kunne se, hvad

‘Du skal sgrge for,
at du virkelig bliver
udfordret her og
Ikke bare harer
det, du plejer at

hore.”

det drejer sig om, og potentialet i kr. pr. enhed og bedrift skal fremga. Det er helt
afgerende og meget vigtigt, at potentialet bliver dateret.

Det skal fremgd, om du skal investere for at nd malet, og hvor meget, samt forventet

tilbagebetalingstid.

Figur 1. Eksempel pa liste over tiltag.

Potentialei kr.  Tid for realise- Tilbage
. Aktuelt . . Evt. .
Uddybning niveau Mal pr. enhed og ring af poten- investering -betalings-
bedrift tiale tid
Flere Der benyttes 15,2 17,1 1,9 ekstra sma- 60 % effekt i 400 polte a 2,2 ar
levende- egne polte med grise a 300 kr. = 2018, 100 % i | 1900 kr. pr. stk.
fodte grise for lave indeks 570 kr. pr. arsso. 2019 = 760.000 kr.
Meromkostning
indkgbte polte:
200 kr. pr. arsso.
Netto 370 kr. pr.
arsso svarende til
370.000 kr. arligt
Seelg grise Der leveres 5.000 grise flyt- NU 5.000 kr. i at 0.1 ar
i 1leveran- | slagtesvini2 le- tes fra O til 12 gre lave kontrakt
dernum- verandegrnumre. tilleeg = 8,5 kr. pr.
mer Lad det ene sel- gris = 50.000 kr.
skab leje det an- arligt
det selskabs gri-
se, sa der kun
leveresi 1 num-
mer
3.gang Ydelsen er kun 12.000 | +1.100 Restbelgb mar- 9 maneder 0 =
malkning 12.000 kr. - EKMle- | kg EKM | ginalt 2,40 kr. =
maelk er dyrt, vi veret leveret 660.000 kr.
har foder nok Ekstra lon, energi
mv -450.000 kr.
Hojere Mere preecisi- Foder- Foder- | 1,05kr. pr.kopr. | 12 maneder — Bedre mar- Ca. 0.
kvalitet af on og fokus i om- om- dag — 138.000 kr. naeste hast kradgivning - +
grovfoder markdriften kan | kostning | kostning pr. ar. 10.000 kr.
oge kvaliteten af | 38,81 kr. | 37,76 kr. Merydel-
grovfoder. Det | pr. ko pr. | pr.kopr. | se +100.000 kr.
kan delvist er- dag dag pr. &r
statte kraftfoder. Bedre sundhed =
mindre bavl




5. fase er en prioritering af de forslag, der er kommet pa bordet.

Det er driftsgkonomens opgave at sikre, at du og eksperterne er enige om veerdien
af tiltagene. Her tager han udgangspunkt i en kendt periode, typisk sidste ars
regnskab. Han skal ogsa sikre, at | far regnet helt til bundlinjen. Det er ikke nok at
oge DB, uden at du ogsa forholder dig til kapacitetsomkostninger, afskrivninger og
pengebinding.

En anden vigtig opgave for driftsgkonomen er at sikre, at der ikke sker overlap.

De samme forbedringer ma ikke medregnes flere gange, hvad der ellers nemt

kan ske. Hvis der f.eks. er tre forskellige tiltag til at reducere dedeligheden, skal
driftsgkonomen sikre, at den dgdelighed, der opnas, hvis alle tre tiltag gennemfares,
er realistisk. Det lyder simpelt, men i praksis er det faktisk ret kompliceret.

Alt dette sker pa et prioriteringsmeade, hvor | pa den forste del af madet skal opstille
alle forslagene og beregne den reelle veerdi pa bundlinjen af hvert enkelt forslag.
Den anden del af madet er en hudlaest gerlig snak om, hvilke tiltag | skal veelge til, og
hvilke | skal leegge til side.

Nogle tiltag kan veere virkelig ubehagelige for dig
som landmand. Typisk fordi der blandes falelser
ind i dine beslutninger. Maske kraever situationen,

‘Nogle tiltag kan
veere virkelig

at du fyrer en medarbejder, der har veeret i UDehage“ge
virksomheden i mange ar — og som naesten er for dlg som .
blevet en del af familien undervejs. Maske skal landmand. Typisk
du rundt til alle dine forpagtere og genforhandle fordi der blandes
prisen. Maske skal du tage det endelige opger folelser ind i dine
med dine foraeldre, som star i vejen for de rigtige beslutninger.”

beslutninger.

Derfor kan prioriteringssnakken vaere rigtig sveer. | nogle tilfaelde har jeg haft succes
med at bruge LEGO-klodser pa prioriteringsmadet (se figur 2 pa naeste side). Hver
klods tildeles en veerdi - f.eks. 25.000 kr. i @get indtjening — og derefter kan | stille
tiltagene op pa bordet, efterhanden som | definerer dem. Pa den méade kan | stille
tarnene i onsket raekkefelge, stable dem og se, om tarnet (dvs. den @gede indtjening)
bliver "hajt nok” for hvert tiltag. Derefter kan | se, hvad der er veerd at ga videre med.



Figur 2. Et eksempel fra et prioriteringsmeade. Hver klods er tildelt en veerdi - f.eks. 25.000
kr. i @get indtiening. Tarnene repraesenterer forskellige tiltag og er opstillet i den enskede
reekkefolge.

Pa billedet her ser du et eksempel fra et prioriteringsmade. | dette tilfaelde

var ambitionen at stable et tarn af tiltag, der var hgjere end kaffekanden. Nar
prioriteringerne er pa plads, er du klar til at rykke. Men mange tiltag kraever kapital,
og det er vigtigt, at du inddrager banken og gar den til medspiller.

Fase 6 bestar i at skaffe kapital.

| fase 6 skal du tage hele planen med ned i banken, hvor du forhabentlig kan

seelge dig selv og din plan. | langt de fleste tilfeelde gar det rigtig godt. Fra bankens
synspunkt er det utroligt positivt, at du selv tager styringen og kommer med en plan
for, hvordan du vil (gen-)oprette gkonomien.
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Fase 7 bestar i at lave en handlingsplan, som sikrer, at de
prioriterede tiltag rent faktisk bliver gennemfort.

Her er det vigtigt, at | aftaler helt preecise og operationelle mal for, HVEM der skal
gere noget, HVAD der skal gares og HVORNAR det skal vaere. | skal aftale, HVOR
OFTE, HVEM og HVORDAN der skal fglges op og males pa fremskridtene.

| praksis er det rigtig sveert for en landmand — og sikkert enhver anden selvstaendig —
at gennemfgre sddan en handlingsplan.

Derfor skal | skabe en ramme om forandringsprocessen, der sikrer, at du holder
lebende fokus pa de handlingsplaner, der kgrer, og som sikrer, at du tager tiltag til at
revidere planerne, hvis noget gar galt. For det er der altid noget, der ger.

Den teoretiske tilgang siger her, at du skal lave et ledelsesinformationssystem, som
gor, at du hele tiden har de rigtige informationer til radighed, sa du kan gribe ind,
hvis planerne ikke bliver fulgt. De fleste vil gerne have en hjaelpende hand fra en
radgiver, som hjeelper med at holde fokus og fa fulgt op. Det er meget ofte en kvaeg-
eller svinekonsulent, der far denne opgave.

En anden méade er at etablere et gardrad, som folger op pa planerne.

| fase 8 skal du holde fokus pa gennemfgrelse af forandringen.

Uanset hvilken model du veelger til at gennemfoere dine forandringer, er det meget
vigtigt, at du gennemfearer forandringerne konsekvent og uden unadig forsinkelse.

| fase 9 er det vaesentligt at fastholde vardien af de
forandringer, der er gennemfort.

Det er ikke underligt, at man efter en hard spurt treenger til at slappe af. Men
landbruget er en virksomhed, s& der er ikke plads til at slappe af. Det kan du gore i
fritiden. Sa derfor skal du s@rge for at fastholde fokus og for enhver pris ikke falde
tilbage i de gamle vaner og arbejdsgange.

Fase 9 indebaerer i realiteten et kulturskifte i virksomheden. Med kulturskifte mener
jeg, at der opstar en forbedringskultur, hvor man bevidst gennemfgrer analyse,
prioritering og handlingsplaner med faste mellemrum. Det er en kultur, hvor
malene er tydelige for alle, og der bliver fulgt op pa dem. En kultur hvor hver enkelt
medarbejder ved, hvad der forventes af ham.

Det er ogsa i fase 9, at | evaluerer resultatet af jeres anstrengelser. Det sker typisk
omkring 6-12 maneder efter afslutningen af fase 7.



2. Hvordan vil du sikre dig, at din
virksomhed ikke gar i tomgang?

Hvis du gerne vil veere chefen i en succesfuld landbrugsvirksomhed, er der mange
ting, du skal veere god til. Det meste af tiden er du produktionschef, men vedvarende

succes kreever, at du med jeevne mellemrum seetter dig i direkterstolen og sarger for,

at den overordnede retning i virksomheden er den rigtige.

Selv de dygtigste landmaend kan have glaede ‘Selv de dygtigste
af en turnaround - selv om det i sagens natur landmeaend kan
bor hedde noget andet, hvis man har en have gleede af en
fremragende virksomhed. Den meget dygtige turnaround — selv

landmands fremragende lederegenskaber vil

sikre, at de mange gode forslag omseettes hurtigt

og effektivt til kroner pa kassekreditten. For de

resterende 95 % — dvs. de fleste landmaend — ;
. . . hvis man har en

er der 0gsa en masse potentiale at ga efter, og

mange kan have brug for mere opbakning for fr'emragende

at na helt i mal. Nogle skal have en hand ind virksomhed.”

imellem, mens andre skal baeres i starten.

om det i sagens
natur bar hedde
noget andet,

Nar vi som radgivere evaluerer resultatet af en turnaround, maler vi fremgangen

pa de konkrete handlingsplaner, som blev sat i gang. Typisk er det sadan, at

hvis landmanden har vaeret omhyggelig undervejs og har sikret en ordentlig
opfelgning, sa ndr han langt det meste. Men hvis potentialet blev overvurderet, eller
opfelgningen ikke blev sat i system, sa gar det darligere.

Nar de ser tilbage pa det, evaluerer de fleste landmaend et turnaround-forlgb med
at sige: "Det skulle vi have gjort for laenge siden”. Det er ogsa typisk, at de udtrykker
onske om at gentage processen om 3-4 ar.

Turnaround er ikke for tabere, men for gode ledere, der tager styring og ansvar for at
(gen-)oprette deres virksomhed.

Kun tgsedrenge lader sig ikke udfordre!
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Overvejelser ved ejer- og
generationsskifte

AF: RENE MOODY NIELSEN, AFDELINGSLEDER, EJERSKIFTE OG SELSKABER, SEGES
KRISTIAN SKOV, AFDELINGSLEDER, FORRETNING & IMPLEMENTERING, SEGES
KENNETH KJELDGAARD, SPECIALKONSULENT | GALDS- OG FORMUEPLEJE, SEGES

Star du foran et ejerskifte, enten som saelger eller kaber, er der nogle ting, du skal
overveje, inden du seetter din underskrift pa skadet. Og ved ejerskifte inden for
familien er der endnu flere overvejelser og muligheder, du skal kende. | denne
artikel giver vi dig et overblik over de fleste strategiske overvejelser omkring et
generationsskifte og illustrerer vores pointer og anbefalinger med en konkret case
for en familiehandel.

Ved enhver ejerskiftesag skal du, uanset om du er kgber eller seelger, tage stilling til,
hvorvidt hele eller dele af bedriften skal erhverves eller afsaettes.

@nsker du som saelger at afhaende hele bedriften, er det mest almindelige at szelge
til én keber. Umiddelbart ger det processen mere simpel, men det gor ogsa seelger
afhaengig af, at keber kan fa finansieret handlen. Saelger kan ogsa veelge at splitte
ejendommen eller virksomheden op og szelge delene hver for sig. Herved mindskes
kapitalkravet, og keber far alt andet lige starre chance for at fa finansieret kabet.
Ulempen er dog, at salgsprocessen bliver mere kompliceret.

Keber skal tage stilling til graden af selveje og ejerkonstruktion. @nsker kaber at eje
hele produktionsapparatet eller alternativt at leje eller forpagte hele eller dele af
produktionsapparatet? Indgar keber i et familiekab, glidende generationsskifte, er der
tale om fri handel, eller er kgber en del af et kompagniskab i selskabsform?

Dette er blot nogle af de overvejelser, kgber og seelger skal gere sig. Heldigvis

findes der adskillige l@sningsforslag til at fa ejerskiftekabalen til at g& op. Nar keber
og saelger er afklarede omkring ejerkonstruktionen mv., skal | hver iszer gore jer
overvejelser om prisfastseettelse, skattemaessige og strategiske forhold, samt hvordan
handlen skal finansieres.

Formalet med denne artikel er fgrst og fremmest at give dig et overblik over
gjerskifteprocessen. Farst vil vi kort praesentere den case, der er gennemgdaende i hele
artiklen, som omhandler en traditionel familiehandel. Derefter far du en gennemgang
af de overvejelser, du skal have, nar du skal udarbejde en ejerskiftestrateqi, bl.a.
personlig afklaring og rollefordeling. Derpa bevaeger vi os ind i de mere officielle
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dele af ejerskifteprocessen: Fra veerdiansaettelse til finansieringsmuligheder og
-udfordringer til overvejelser omkring valg af ejerform og endelig de skattemaessige
forhold og udfordringer, du kan mgde i en ejerskifteproces. Med casen illustrerer vi
undervejs de centrale trin i ejerskifteprocessen.

1. Case: Traditionel familiehandel

Vores case omfatter en traditionel familiehandel, hvor parterne er en far, Jens
Thomsen, der gnsker at komme ud af erhvervet, og en son, Mikkel, der gnsker at
komme ind i erhvervet. Ejendommen har veeret i familien i fire generationer og
bestar i dag af en maelkeproduktion med ca. 420 arskger og markbrug pa 380 hektar.

Jens har sammen med sin aegtefzelle drevet ejendommen siden slutningen af
1970’erne og lgbende udviklet virksomheden med kgb af mere jord og med
udvidelse af maelkeproduktionen. Kort efter finanskrisen indtraf, fik de bevilliget en
ny l@sdriftsstald, der var en markant udvidelse fra 160 arskger til 420 arskoer. Det
&ndrede dagligdagen maerkbart, fra at Jens selv var en stor del af det praktiske
arbejde til i stedet at veere mere fokuseret pa det administrative arbejde og den mere
strategiske udvikling af virksomheden.

Udover sgnnen, Mikkel, der skal overtage virksomheden, har familien ogsa tre
andre bern, der skal tilgodeses i ejerskifteprocessen. Mikkel havde i sine ungdomsar
ingen ambitioner om at overtage slaegtsejendommen. Han havde valgt en helt
anden karrierevej og beskaeftigede sig med finansiel radgivning. Men da hans far
udvidede maelkeproduktionen, fik han starre interesse for virksomheden og dens
videreudvikling. | 2012 blev de enige om, at det kunne spaendende at udvikle
familievirksomheden sammen med henblik pa, at sennen pa sigt kunne overtage
virksomheden. | dag har sgnnen en lille ejendom teet pa farens ejendom, hvor han
bor sammen med sin aegtefeelle og deres tre barn.

2. Ejerskiftestrategi

Inden du som saelger gar i gang med et ejer- eller generationsskifte, er det en god
idé at starte med at udarbejde en ejerskiftestrateqi. Der er en raekke overvejelser,
som er relevante at afdeekke og forholde sig til inden selve ejerskifteprocessen.

Mange oplever ofte i disse processer, at den "blgde del” af ejerskifteprocessen kan
fylde meget. Det kan for eksempel veere, at segtefeellen har et enske om et "tredje
liv* veek fra garden, eller segtefeellen er bange for at blive "enke” pa garden, fordi
landmanden ikke vil med vaek fra garden. Landmanden har typisk et klart enske om,
at han skal baeres vaek fra garden eller i det mindste vaere aktiv, til han er 65-70 ar
gammel eller maske endda aldre. Dette kan give anledning til en raekke dilemmaer,
der skal lgses — og denne del af processen betegnes ofte som “den sveere samtale”.



Den personlige afklaring er helt afggrende for, at et ejer- eller generationsskifte
bliver succesfuldt, og det er vigtigt, at segteparrets respektive forventninger eller
bekymringer drgftes i processen.

| casen med familien Thomsen udarbejdede Jens Thomsen og sgnnen Mikkel
en ejerskiftestrategi, hvor de specielt havde fokus pa s@nnens inddragelse

i virksomheden og pa deres respektive roller og rollefordeling i ledelsen af
virksomheden. De organiserede virksomheden
efter, at de begge skulle have mulighed

for at veere ansvarlige for hvert deres
forretningsomrade. Dermed fik Jens ansvaret
for markbruget, og Mikkel fik ansvaret

for maelkeproduktionen. For Jens var det
meget vigtigt, at de havde tilstraekkeligt tid

til at opbygge sennens kompetencer og bliver succesfuldt.”
erfaringer, s& Mikkel en dag selv kunne drive

virksomheden. De udarbejdede derfor en klar beskrivelse af deres rollefordeling og
ansvarsomrader samt en plan for, hvordan sennen gradvist skulle overtage en storre
del af ansvaret for den samlede drift af virksomheden. Det var samtidig en made

at vise kreditgivere, at sgnnen var i stand til at drive en virksomhed og skabe de
resultater, der skal til for at kunne drive virksomheden alene.

‘Den personlige
afklaring er helt
afgarende for,

at et gjer- eller
generationsskifte

Familien Thomsens ejerskifteproces foregik dog ikke helt uden udfordringer.

Blandt andet fordi far og sen ikke fik etableret en konkret og tilstraekkelig
forventningsafstemning omkring en exitmodel — altsa en plan for, hvordan faren
skulle ud af virksomheden, eller i hvilke trin og hastighed sgnnen skulle overtage
virksomheden. Nar Jens Thomsen ser tilbage pa processen, er han af den
overbevisning, at han i seerlig grad var arsag til, at de ikke udarbejdede en mere fast
exitmodel tidligere i forlgbet. En af &rsagerne, siger Jens, var, at han frygtede for “det
tredje liv’ og for at komme til at kede sig efter generationsskiftet. En anden arsag

var, at han gnskede at se tiden an og vurdere sgnnens kvalifikationer som ejerleder,
inden de gik ind i et egentligt generationsskifte.

Nar de sammen ser tilbage pa processen frem til i dag, er de begge

overbeviste om, at havde de haft en mere konkret ejerskiftestrategi, en klarere
forventningsafstemning og en afstemt exitmodel, ville de i dag veere teettere pa at
fuldende det egentlige generationsskifte.



Trin i ejerskiftestrategien

Der er ofte flere led i en ejerskiftestrategi, hvor det ferst og fremmest er vigtigt
at afdeekke ejerens og familiens gnsker til ejer- eller generationsskiftet. Ud fra
deres gnsker, drafter man de forskellige muligheder, der er for et ejer- eller
generationsskifte, som tilgodeser deres onsker.

For at afdeekke @nskerne, kan folgende trin vaere vejledende for processen, sa man
kommer rundt om bade det personlige og virksomhedsmaessige.

1. Personlig afklaring

Som naevnt tidligere er der oftest flere personlige dilemmaer, I skal have afkla-
ret, nir I indleder en ejerskifteproces. Disse dilemmaer kan béde veere internt i
familien, men det kan ogsa vaere manglende afklaring mellem szlger og kaber,
f.eks. som i casen, hvor parterne ikke ngdvendigvis er enige om exitmodellen for
selgeren. Her var det et klassisk eksempel pd manglende forventningsafstemning
mellem faren og sennen, der ledte til manglende afklaring pé exitmodellen. Det
kan ogsa vare andre overvejelser, f.eks. hvad det afgdende agtepar skal lave i
deres "tredje liv”, hvor skal de bosatte sig, eller hvordan arven til de gvrige barn
skal fordeles osv.

2. Planlzeg virksomhedsstrategien

Nar det personlige er afklaret, bar I derefter overveje, hvordan virksomheden
skal drives hen mod det kommende ejer- eller generationsskifte, og herunder om
virksomheden skal nedslides, optimeres eller vaekste frem mod ejer- eller genera-
tionsskiftet. Dette er oftest afhangigt af, om der er tale om et ejerskifte eller gene-
rationsskifte, samt hvordan den kommende ejer gnsker at drive virksomheden.
Nar I udarbejder en virksomhedsstrategi, er det mest optimale at fastleegge en
handlingsplan for de enkelte initiativer, der ligger i ejerskiftestrategien. I denne
proces kan I opdele handlingsplanerne i handlinger for, under og efter ejerskiftet.
Vi vil anbefale, at I lgbende falger op pé de aftalte handlinger og sparrer om de
sporgsmal og usikkerheder, der lobende kan vzre i en ejer- eller generations-
skifteproces. Vi anbefaler desuden ogsa, at I far tilknyttet en radgiver eller anden
person, der kan facilitere opfelgningen i processen.

3. Ledelse og rollefordeling

Op til et gjer- eller generationsskifte er det vigtigt, at I forventningsafstemmer og

lzegger jer fast pa, hvordan rollefordelingen og ledelsen skal udmente sig. Specielt
i de tilfaelde, hvor to generationer skal gid sammen om driften, eller hvor s&lgeren
skal gd sammen med kaberen inden ejerskiftet.



Alle ejerskifter er forskellige, og derfor skal l@asningerne ngje designes og afstemmes
i et samarbejde mellem nuveerende ejer og den kommende ejer. Kompleksiteten

af en ejerskiftestrategi er afhaengig af virksomhedens kompleksitet, og den enkelte
strateqgi skal derfor skraeddersyes til det enkelte ejerskifte.

3. Vaerdiansattelse af virksomheden

Foruden de "blgde dele” i et ejerskifte, er der en raekke mere “officielle dele”, | skal
have afklaring pa. Den forste overvejelse er fastsaettelse af prisen pa ejendommen.
Selvom der er tale om en familiehandel, kan der vaere forskellige opfattelser af, hvad
ejendommens veerdi er. Udfordringen bestar i, at | skal blive enige om en fair pris,
som tager hensyn til kgbers og seelgers gnsker, men ogsa til finansieringsgiveres
krav.

For keber er det vigtigt, at egendommen ikke overtages til for hgj en pris. Vi anbefaler,
at kaber far analyseret ejendommen og far foretaget konsekvensberegninger, som,
med udgangspunkt i et risikovurderet afkastkrav, er et bud pa en realistisk kabspris.

Seelger skal ogsa vaere realistisk omkring ejendommens veerdi, og selvom ejeren er
den person, som ved mest om ejendommen og dens potentiale, sa er ejeren ofte
0gsa folelsesmaessigt engageret, hvilket kan pavirke fastsaettelsen af salgsprisen.

Vi anbefaler, at saelger ligeledes far analyseret eiendommen og far vurderet, om
salgsprisen er realistisk ud fra aktivernes veerdi, eiendommens potentiale, markedet
for sammenlignelige landbrugsejendomme og honorering af et risikojusteret
afkastkrav fra keber.

Derudover anbefaler vi, at saelger overvejer en
smertegraense for salgsprisen pa ejendommen
og alternativt overvejer, hvad konsekvensen vil
veere, hvis ejendommen ikke kan blive solgt.
Er ejereni en situation, hvor ejendommen

“Seelger skal overveje
en smertegraense
for salgsprisen pa
ejendommen og

skal saelges "koste hvad det vil", eller er der alternativt, hvad
andre forhold, som | skal tage hensyn til? For konsekvensen
eksempel et minimumsprovenu til betaling vil veere, hvis

af avanceskat samt noget at leve for efter ejendommen ikke
salget. Ved familiehandler kunne der ogsa kan blive solgt.”

veere et seerligt hensyn til sgskende eller
andre neertstdende, som i casen med familien
Thomsen.

Hos familien Thomsen tog man udgangspunkt i beregninger ud fra den offentlige
ejendomsvurdering og bogferte veerdier i drsrapporten. Ved familiehandel tillader
man, at der handles til offentlig vurdering +/-15 %. | langt de fleste tilfselde handles
der til en veerdi svarende til den offentlige vurdering -15 %, da det giver den laveste
handelspris og dermed starst fordel for barnet, der overtager ejendommen.



Ejendommen i denne case har en offentlig vurdering pa 12,5 mio. kr. lavere end
de bogferte veerdier i arsrapporten, og derfor er beregningerne foretaget ud fra en
handelspris pa den offentlige ejendomsvurdering + 15 %.

Hvis landmanden har lagt sit landbrug, herunder evt. eiendommen, ind i et
kapitalselskab, er der nogle andre krav, som skal opfyldes. | tilfeeldet med et
kapitalselskab skal veerdien af selskabet — og dermed selskabets aktiver og passiver
— fastsaettes til handelsvaerdien. En ejendom kan i mange tilfaelde fastsaettes til den
offentlige vurdering. Men har der vaeret vaesentlige eendringer pa ejendommen
siden vurderingen, skal ejendommen indga i veerdiansaettelsen af selskabet til
handelsveerdi.

4. Finansiering

Nar parterne er enige om salgsprisen, er naeste udfordring at fa salget finansieret.
En endelig finansieringslasning afhaenger i hgj grad af langivers egenkapitalkrav,
afkastkrav og valg af ejerform. Vi anbefaler derfor, at keber og saelger sarger for at
have et godt overblik over de forskellige finansieringsmuligheder, inden de beslutter
sig for, hvordan handlen skal finansieres.

Finansieringspartnere

Herunder er en oversigt over potentielle finansieringspartnere inden for landbruget.
| Danmark er der fire realkreditinstitutter og 78 pengeinstitutter? (i 2016-tal) samt
otte andre aktive aktarer, der sammen med kgbers egenkapital udger kagbers
finansieringsmuligheder. Efter finanskrisen har det, indtil videre, vaeret sveert for
mange at fa finansieret kabet hos andre pengeinstitutter, end hvor bedriften er
finansieret i forvejen. Overtagelse af geeld er derfor en essentiel faktor ved et
ejerskifte.

Figur 1: Finansieringspartnere

REALKREDITINSTITUTTER PENGEINSTITUTTER ANDRE AKTORER

Dansk Landbrugskapital

Nvkredit Nordea Vaekstfonden
y Danske Bank AP Pension
DLR Jysks Bank Leasingselskaber
Realkredit Danmark g 9
Nordea Kredit Sydbank swlger
Spar Nord Bortforpagter

Ekstern investor

Overtagelse af geeld gennem realkredit og pengeinstitut

Hvis realkredit- og pengeinstituttet godkender kgber, er det naesten altid muligt

for keber at overtage eksisterende realkredit- og pengeinstitutgeeld. Afhaengig af
belaningsgraden er det dog ikke givet, at kaber bevilliges ekstra hjeelp til en eventuel
restfinansiering ud over restgaelden.

1 Af pladsmaessige hensyn vises kun de fem sterste pengeinstitutter i figur 1.

-
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Derfor kan der opsta finansieringsproblemer, hvis seelger skal modtage et provenu
ved handlen, da pengeinstitutterne i mange tilfaelde helst ikke vil udvide deres
engagementer inden for landbrug. Der er naturligvis ingen regel uden undtagelse,
men efter finanskrisen er der ikke mange pengeinstitutter, der er villige til at finansiere
en provenubetaling pa ejendomme med en hgj beldningsgrad.

Generelt er der et krav om, at kgber selv skal stille med 20-30 % egenfinansiering
eller anden finansiering, og hvis kebers egen opsparing ikke er tilstraekkelig, skal
kaber anskaffe supplerende kapital. Afhaengig af behov og ejerkonstruktion anskaffes
kapitalen hos en eller flere af finansieringspartnerne, som gar under betegnelsen
andre aktorer i ovenstaende figur.

Andre aktorer

Som vi kan se i figur 1, bestar andre aktarer af udbydere med forskellige fordele

og udfordringer. | notatet "Nye og alternative finansieringsformer”? er aktererne
beskrevet, analyseret og vurderet ud fra, hvor anvendelige finansieringsformerne er til
et gjerskifte.

| den konkrete case har seelger (far Jens), ud fra den aftalte salgspris, et stort provenu,
som ikke fuldt ud kan finansieres. Langiver (sen Mikkel) kraever derfor, at szelger stiller
personlig kaution over for kabers fremtidige engagement.

Ovenstaende viser, at det i nogle tilfeelde er ngdvendigt for seelger at finansiere en del
af kebsprisen, hvis seelger skal modtage et provenu.

Saelgers finansiering af den sidste del af overdragelsesprisen

Seelger har forskellige muligheder for at veere medfinansierende pa den sidste del af
overdragelsesprisen. Det kan ske ved et anfordringslan, seelgerpantebrev eller ved en
Earn Out, som ogsa er beskrevet i notatet "Nye og alternative finansieringsformer”.

| den konkrete case var udgangspunktet, at seelger (far Jens) ville medfinansiere en
del af kabet ved at udstede et saelgerpantebrev. Men kravet om personlig kaution har
medfert, at handlen pa nuvaerende tidspunkt er sat pa standby.

Andre finansieringsmaessige lesningsmuligheder

Familien kunne maske have undgaet, at handlen blev sat pa standby, hvis de havde
inddraget Veekstfonden eller en ekstern investor til at styrke kabers egenkapital.

Hvis man skal inddrage en ekstern
investor, kreever det for det farste,

at man har kendskab til en investor,
som tror pa keber, og som kaber kan
arbejde sammen med. Derudover
skal keber ogsa veere villig til at dele VaekSthnden e[[e( en
provenuet. Disse forhold kan vaere med ekstern investor til at

til at vanskeliggare indskud af ekstern styrke kobers egenka,o/'tal

investorkapital.

“Familien kunne maske
have undgaet, at handlen
blev sat pa standby,

hvis de havde inddraget

”

2 Klik her for at laese notatet “Nye og alternative finansieringsformer”.



https://www.landbrugsinfo.dk/Jura/ejer-generationsskifte/Sider/ov_16_7428_161124_KKJ_Notat_om_finansieringsformer_idag.pdf

En anden lgsning er som sagt Vaekstfonden, som er en tilgeengelig finansieringspart-
ner, der under forudsaetning af en godkendt kreditvurdering har mulighed for at styr-
ke kabers ansvarlige kapital med op til 20 % af kebesummen. Kapitalindskuddet kan
vaere med til helt eller delvist at afskaffe kravet om saelgerkaution, ligesom indskud-
det 0gsa kan vaere med til at nedsaette eller helt overfladiggare seelgerpantebrevet.

5. Ejerformer

Som naevnt tidligere, er det vaesentligt, at man specielt som kaber overvejer,
hvilken ejerform virksomheden skal drives i. Ejerformen kan ogsa give salger flere
muligheder for at optimere ejerskiftet, og i familiehandler er det i mange tilfeelde en
feelles beslutning.

De fleste landbrug i Danmark er ejet af én person (personlig ejerform), men der er
ogsa andre muligheder, som man skal overveje i forbindelse med et ejerskifte.

1/S

Der har laenge veeret tradition for at anvende interessentskaber (I/S), nar et landbrug
skal overdrages ved et glidende generationsskifte, eller hvis flere landmaend gar
sammen omkring driften af deres landbrug.

Interessenterne i et I/S haefter ubetinget og solidarisk for alle krav mod 1/S’et,

hvilket er en risiko, du skal have med i overvejelserne. |/S'et er ikke skattepligtigt, sa
beskatningen sker hos interessenterne, og hvis du treeder ind eller ud af et I/S, vil der
veere en raekke skattemaessige forhold, som du skal veere opmaerksom pa.

P/S

En anden mulighed er at eje en landbrugsejendom via et partnerselskab (P/S). Her
svarer haeftelsen til indskud og skyldigt indskud, samt den yderligere haeftelse du evt.
har pataget dig. P/S'et er heller ikke skattepligtigt, sa ogsa her sker beskatningen hos
kommanditistaktionaererne (ejerne af P/S'et). Ved et P/S er det dog skattemaessigt
begraenset, hvor meget underskud du kan fratraekke, og derfor skal man opgere en
fradragskonto til at styre denne regulering.

Der er kommet nye regler om begraensning af anvendelsen af underskud fra bl.a.
nystiftede I/S'er og P/S’er, hvis man er passiv deltager.

Kapitalselskab, Aps & A/S

Det har igennem noget tid vaeret muligt at eje en landbrugsejendom via et
kapitalselskab, anpartsselskab (ApS) eller aktieselskab (A/S). Beskatningen sker hos
selskabet, og aktionzererne/anpartshaverne beskattes kun, nar der haeves penge
ud af selskabet - typisk i form af lgn eller udbytte. Ejeren af selskabet haefter som
udgangspunkt ikke personligt for selskabets forpligtelser, men i mange tilfeelde
skal den personlige aktionaer/anpartshaver stille sikkerhed, i form af kaution, for
selskabets geeld til realkredit- eller pengeinstitut.



Kapitalselskaber er ikke sa anvendte i landbruget, og det skyldes bl.a., at der er en
raekke skattemaessige forhold, som du skal veere opmaerksom pa. Det gaelder for
eksempel, at underskud i virksomheden bliver inde i kapitalselskabet og kan ikke
anvendes af ejeren til modregning i ejerens eller segtefaellens anden indkomst.
Stuehuset kan ikke saelges skattefrit, og selv om selskabet ogsa kan indeksere
(opskrive) anskaffelsessummen pa ejendommen, sa beskattes den skattefrie
fortjeneste, nar den haeves ud af selskabet som f.eks. l@n eller udbytte.

Kapitalselskabet giver dog nogle andre muligheder for ejerskifte, som man skal
have med i overvejelserne, sa det er vigtigt, at du sammen med din radgiver har alle
forhold med, nar | skal beslutte jer for den fremtidige ejerform.

Familien Thomsens overvejelser om ejerform

| vores case var far og sen meget interesserede i at udforske alternative ejerformer,
fordi de ikke var specielt positive over for et I/S.

De tilknyttede konsulenter praesenterede alle fordele og udfordringer ved de
forskellige ejerformer, og de lavede en raekke beregninger, der kunne hjeelpe
familien med at se fordele og ulemper ved personligt eje af landbrugsvirksomheden
samt via et kapitalselskab.

Da de havde overblik over mulighederne, besluttede de at ga videre med et ejerskab
i personligt regi, evt. I/S, hvis faren stadig skulle vaere medejer. De valgte denne
l@sning, fordi fordelene ved et kapitalselskab ikke kunne opveje de fordele og

den tryghed de fik i og med, at de kendte ejerformen. De havde allerede et stort
kendskab til personligt eje og til virksomhedsordningen, idet Jens jo havde drevet
virksomhed i virksomhedsordningen i hele ejerperioden.

6. Skattemaessige forhold og udfordringer

Der er i de fleste ejerskifter mange skattemaessige forhold og udfordringer, du som
nuveerende- eller kommende ejer skal overveje sammen med din radgiver. Nogle af
dem er meget afhaengige af ejerformen, som virksomheden skal drives videre i. Men
de fleste tager afseet i selve overdragelsen af virksomheden.

Der er f.eks. en meget anvendt skattemaessig finansieringsform, som ikke er omtalt
tidligere under finansiering, nemlig at hele eller dele virksomheden kan overtages
med succession ved handler inden for familien eller til en medarbejder.

Succession betyder, at kaber indtraeder i seelgers anskaffelsessum, samt de af-

0g nedskrivninger saelger har foretaget i sin ejertid. Kaber skal derfor ved et
fremtidigt salg af ejendommen anvende saelgers oprindelige anskaffelsessum som
sin anskaffelsessum og dermed maske beskattes af en avance, der er opstaet i
seelgers ejertid. Kaber skal desuden ved et fremtidigt salg beskattes af bade egne
afskrivninger efter overtagelsen, samt de afskrivninger seelger har foretaget i sin
ejertid.



Da keber ved succession overtager saelgers skatteforpligtelse (udskudte skat), kan
keber kompenseres enten via gave og en beregnet passivpost, der bestar af en
fast procentsats af avancen, som er forskellig i forhold til aktivet der overdrages.
Denne gave eller passivpost modregnes i handelsprisen, inden der beregnes
gaveafgift. Keber kan alternativt kompenseres med et nedslag i handelsprisen ved
kursfastseettelse af den udskudte skat i forhold til rente, l@betid, skatteprocent mv.

Succession kan anvendes, uanset om virksomheden ejes personligt eller via et
kapitalselskab og kan veelges aktiv for aktiv, bare der er fortjeneste ved salg af aktivet,
og der er tale om en aktiv virksomhed. Ved overdragelse af et kapitalselskab, skal der
overdrages mindst 1 % af kapitalen i selskabet.

Kompensationsmulighederne kan ogsa anvendes ved overdragelse af bade
virksomhed i personligt eje samt via et kapitalselskab. Du skal vaere opmaerksom pa,
at der er kommet nye satser for bo- og gaveafgift ved overdragelse af virksomhed,
hvor satsen for gaveafgift ved overdragelse af aktiv viksomhed er nede pa 5 % i
2020, mens satsen ved overdragelse af andet end virksomhed stadig er 15 %.

Hos familien Thomsen var det meningen, at der skulle gives gaver bade til sennen
og hans @vrige seskende, og keber (Mikkel) skulle kompenseres for overtagelse af
skattebyrden. Konsulenterne udarbejdede beregninger for bade kompensation via
passivpost samt kursnedslag af den udskudte skat.

Det er vigtigt, at du er opmaerksom pa, at nar en virksomhed overdrages med
succession, sa succederer kaber ikke i seelgers ejertid. Det betyder, at hvis
virksomheden skal renoveres, vil det i mange tilfeelde veere bedst, at seelger foretager
renoveringen, inden virksomheden overdrages.

Hvis der f.eks. skal skiftes tag pa en driftsbygning, som saelger har ejet i 30 ar, og
taget har en levetid pa 40 ar, sa vil seelger kunne fratraekke 30/40 af udgiften som
vedligeholdelse og afskrive resten, mens kaber efter overtagelsen ikke kan fratraekke
noget direkte, men skal afskrive hele belgbet.

Det betyder, at hvis udgiften til renoveringer
er 1.200.000 kr., kan seelger fratraekke
900.000 kr. direkte ved opggrelse af
virksomhedens skattepligtige resultat samt
afskrive de resterende 300.000 med f.eks. 4

‘Det er vigtigt, at du
er opomaerksom pa,
at nar en virksomhed
overdrages med

%, altsa 12.000 kr. Er det kober, der afholder succession, sa
udgiften umiddelbart efter kabet, kan kaber §ucgeclerer k@b'er '
afskrive hele belgbet, 1.200.000 kr. med 4 %, Ikke i seelgers ejertid.

altsa 48.000 kr.

Det er ogsa vigtigt at veere opmaerksom pa, hvornar virksomheden overdrages.

F.eks. er det muligt at overdrage opsparet overskud i virksomhedsordningen med
succession, hvis overdragelsen finder sted dagen efter udlgbet af det seneste
indkomstar, hvilket i de fleste tilfeelde vil veere 1. januar. Det kan desuden veere en
fordel at overdrage virksomheden med f.eks. jordbeholdninger for eller efter hast for
at optimere kgbers forhold.



7. Hvad endte det med for familien
Thomsen?

Efter et made mellem far, sgn og en radgiver aftalte de, at de begge skulle

ga hjem og drefte de blede veerdier samt forventninger til fremtiden og
privatekonomien med deres segtefeller. De aftalte ogsa, at de skulle tage kontakt
til finansieringspartnerne for at fa afklaret, om de var med pa at arbejde videre med
ejerskiftet.

Som naevnt tidligere, er gjerskiftet i den konkrete case nu blevet sat pa standby,
fordi finansieringspartnerne, da far og sen kontaktede dem, stillede krav om en stor
personlig kaution fra Jens’ side, selv om han var indstillet pa at finansiere en del af
handelsprisen med et seelgerpantebrev.

Der er mange mader at stykke et ejerskifte sammen pa, bade mht. ejerform,
finansiering og skat — sa det er faktisk kun fantasien, der seetter graenser. Det er dog
meget vigtigt, at de involverede parter kommer i gang i god tid, bl.a. fordi der er i
skattelovgivningen er mange tidsfrister og tidsforlgb, man skal overholde, bade mht.
ejertid og aktiv deltagelse i virksomheden. Derudover er der mange parter involveret,
som man skal tage hensyn til, bade finansierings- og samarbejdspartnere, men ogsa
familier. Det kan tage tid at na til enighed, sa derfor er det vigtigt at have tiden in
mente.

Med denne artikel haber vi at have givet dig et overblik over de overvejelser, du skal
gore dig fer og under et generationsskifte, herunder at det er en god idé at starte
planlaegningen sa tidligt som
muligt. Vi haber ogsa, at du
har faet gje for de forskellige
muligheder for finansiering,
bade af den traditionelle og
utraditionelle slags, samt hvor
seelger kan hjeelpe til med
finansieringen.

‘Der er mange mader at stykke et
gjerskifte sammen pa, bade mht.
gjerform, finansiering og skat

— sa det er faktisk kun fantasien,
der seetter graenser.”

Det er vigtigt, at du kender de forskellige muligheder for at eje og drive en
virksomhed f.eks. ved personlig drift eller i et kapitalselskab, og ikke mindst at du har
forstaelse for de skattemaessige udfordringer og muligheder, der opstar i forbindelse
med gennemfgrelse af et generationsskifte.
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