
ÅND ELS ORGAN I SERING

- DEN TREDJE VEJ

I MODERAT DANSK VERSION

Chefkonsulent Søren Biichmann Petersen 

Dansk Erhverv

I de fleste af landbrugets sektorer har andelsorganiseringen haft succes og været af­

gørende for dansk landbrugs internationale orientering og konkurrencedygtighed. 

Det har kendetegnet de fleste danske andelsselskaber, at de er opstået og udviklet 

nedefra dvs. af medlemmer, som har indset fællesskabets evne til at løse den enkeltes 

behov. Andelshaverne har gennem tiden stillet krav, der sammen med ny teknologi 

har været drivkraften for strukturudvikling af selskaberne. Mange af de tilbagevæ­

rende andelsselskaber er i dag vokset til at være meget store og i nogle tilfælde inter­

nationale selskaber. Den udvikling har skabt udfordringer for det aktive og engage­

rede medlemsstyre, som er af stor betydning for dynamikken i ethvert velfungerende 

selskab. I artiklen behandles den danske andelssektors karaktertræk og spørgsmålet 

om andelsformen kan håndtere udfordringerne. Der tegnes afslutningsvis nogle per­

spektiver for andelssamarbejdes fremtidige anvendelsesmuligheder og de forudsæt­

ninger, der skal være opfyldt for at få succes.

Andelssamarbejde - en tredje vej?

Den tredje vej - et alternativ til markedsøko­

nomi på den ene side og kommunisme på den 

anden. Så markant fremstilles andelsbevægel­

sen nogle gange af andelssektorens internatio­

nale organisation ICA, som da slår de høje 

ideologiske toneran.

I Danmark har andelsselskaberne imidlertid 

langt fra været noget opgør med et bestemt 

politisk eller markedsøkonomisk system. 

Tværtimod er selskaberne blevet til på bag­

grund afog sammen med markedsøkonomien. 

Den danske andelssektor har været relativt 

udogmatisk, fleksibel og åben for forandring. 

Disse karakteristika er nogle af de væsentligste 

forklaringer på, at andelsselskaberne har for­

mået at tilpasse sig og drage nytte af de mange 

udfordringer, som de gennem tiden har stået 

over for. Umiddelbart kan der synes at være 

uendelig langt mellem det første andelsmejeri, 

der blev grundlagt tilbage i 1882 i Hjedding til 

dagens Arla Foods, der er transnationalt og 
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med omsætning i milliardklassen. Men selvom 

virksomheden Arla er meget anderledes end 

andelsmejeriet i Hjedding med hensyn til stør­

relse, produktion og afsætning, er det grund­

læggende formål og behovet for medlemsen­

gagement uendelig ens.

Samtidig står det klart, at udfordringerne 

for det aktive medlemsstyre har forandret sig 

meget i takt med udviklingen.

Andelsselskabernes baggrund, karakter og 

struktur er vidt forskellig i verden. I nogle lande 

har andelsbevægelsen været et politisk instru­

ment, som regeringerne har brugt til at styre 

erhvervsudvikling på vegne og nogle gange på 

trods af andelshaverne. Der er lande, hvor an­

delsselskaberne er underlagt betydelig lovre­

gulering på områder, der i Danmark er overladt 

til vedtægterne. Der er eksempler på, at lovre­

gulering har begrænset selskabernes organisa­

toriske fleksibilitet i en grad, der harværetøde- 

læggende for udvikling. Danmark er et af de 

lande, hvor der er meget beskeden lovregule­

ring af andelsselskaber. De danske andelssel­

skaber er generelt af »buttom up« typen, hvil­

ket vil sige, at selskaberne er skabt nedefra, og 

hvor det er andelshaverne selv, der har set mu­

lighederne og taget ansvar for selskabernes 

etablering.

Der findes næppe nogen idealmodel for an­

delsselskaber, fordi betingelserne er så vidt for­

skellige. Netop derfor er der grund til at være 

skeptisk over for dogmatiske andelsmodeller 

og stærk ideologisk argumentation, fordi den 

slags afskærer selskabernes vitale tilpasning og 

overensstemmelse med medlemmernes inte­

resser.

Individualisten i et fællesskab af 

nødvendighed

I dansk landbrug har andelsselskaberne været 

et instrument til at fremme og sikre afsætning 

og landmandens forsyning med produktions­

midler. Landmænd er gået sammen om andels­

selskaber - ikke ud fra noget bestemt ideolo­

gisk overbevisning - men fordi landbrugets 

forhold gjorde det nødvendigt. I tidligere sekre­

tariatschef Holger Hasle Nielsens artikel i nær­

værende publikation kan man læse nærmere 

om selskabernes baggrund og de foregangs­

mænd, der helt fra starten har understreget 

andelsbevægelsens økonomiske formål.

Det økonomiske udbytte som (eneste) 

grundlæggende formål er sammen med om­

stillingsevnen af afgørende betydning. Både i 

Danmark og i udlandet findes eksempler på, at 

andelsselskabernes succes kan beruse delta­

gerne til at tro, at andelsorganiseringen er sva­

ret på alle udfordringer. Resultatet kan blive det 

uheldige, at eksisterende andelsselskaber og 

medlemmer på grundlag af ren og skær idea­

lisme søger at starte aktiviteter i andelsregi på 

områder, hvor andelsformen ikke har nogen 

berettigelse. Eller af ideologiske årsager mod­

sætter sig at samarbejde med virksomheder 

under andre ejerformer.

I Danmark er nogle af de visioner, der tidli­

gere har været præsenteret om at etablere 

landbrugets egne detailvirksomheder, eksem­

pler på denne uheldige tankegang. Nogle af 

brugsforeningernes mindre heldige initiativer 

med produktion i eget regi og organisering på 

nordisk plan må ligeledes tilskrives denne.

Strukturudviklingen skaber udfordringer 
Netop fordi andelsselskabsformen er så fleksi­

bel og ureguleret i Danmark, er der behov for 

medlemmernes engagement for at sikre opti­
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mal struktur og resultatskabelse. I forlængelse 

heraf betyder den særlige ejerform, at selska­

bernes resultater sjældent er genstand for kva­

lificerede og uvildige økonomiske analyser fra 

ekstern side. Der findes adskillige eksempler 

på, at selv velestimerede analyseinstitutter og 

økonomer ukritisk har sendt andelsselskaber­

nes regnskaber gennem regnemaskiner og 

modeller, uden aftage hensyn til betydning af 

andelsformen og den særlige økonomiske mål­

sætning. Den særlige økonomiske målsætning 

betyder f.eks., at et andelsmejeri eller -slagteri 

søger at maksimere afregningen af andelsha­

vernes råvareleverancer, hvilket naturligvis har 

en negativ påvirkning af selskabets regnskabs­

resultat, som derfor er mindre sigende.

En vigtig del af grundlaget for andelshaver­

nes rolle som indpiskere har historisk set bl.a. 

været tilstedeværelsen af mange sammenlig­

nelige selskaber. Det betød, at man umiddel­

bart kunne forholde sig til de enkelte selskabers 

resultater, der gennem f.eks. prissammenlig­

ning i brancheforeningsregi kunne gøres til 

genstand for national sammenligning. Leveti­

den har været kort for de selskaber, der ikke 

kunne levere varen i form af konkurrencedygtig 

afregning til andelshaverne, og selv om meka­

nismen har sine svagheder, må man konsta­

tere, at prissammenligninger har været et 

stærkt instrument og katalysator for rationali­

seringer og sammenlægning af mange andels­

virksomheder.

Effektiviseringspresset fra den automatiske 

rivalisering og sammenligning på tværs af sam­

menlignelige selskaber inden for landets græn­

ser er afløst af international konkurrence og 

fjerne konkurrenter, som det er vanskeligere at 

sammenligne med. På det stadium, hvor an­

delsselskabernes strukturudvikling nu befinder 

sig, har national prissammenligning mistet me­

get af sin styrke som måleinstrument, og der er 

opstået behov for at udvikle nye metoder. Det 

har fået nogle selskaber bl.a. Arla Foods til at 

foretage internationale prissammenligning - 

ved at sammensætte de såkaldte Peer-grupper, 

der giver mulighed for at foretage sammenlig­

ning på grundlag af data for sammenlignelige 

virksomheder.

For andelshaverne må det imidlertid stå 

klart, at det er væsentligt vanskeligere at for­

holde sig til internationale data og fusioner end 

til nabomejeriets evne til at afregne for mæl­

ken. Dette understreger betydningen af, at der 

gøres en aktiv indsats, så andelshaverne beva­

rer evnen til at levere et kvalificeret med- og 

modspil i forhold til de stadig mere komplice­

rede selskaber. Andelshaverne bør være bevid­

ste om deres rolle og de vanskeligheder, der 

opstår for at udøve den i praksis. Uddannelse 

og tilstrækkelige ressourcer til medlemsaktivi­

tet er sammen med et element af uvildighed 

eksempler på, hvad der skal til, hvis andelsha­

verne fortsat skal kunne udfylde rollen. Samti­

dig er det også væsentligt, at de valgte i stolt­

hed og i loyalitet med deres selskab ikke glem­

mer betydningen af kritisk stillingtagen.

Det skal være konklusionen, atandelshaver- 

nes aktive ejerskab er vigtigt uanset andels­

selskabets størrelse. Nogle vil hævde, at det er 

en tankegang, der hører fortiden til, og at det 

i et moderne andelsselskab er den professio­

nelle og ansatte ledelse, der skal varetage sel­

skabets strategier og visioner. Det er imidlertid 

et synspunkt, der er grund til at advare mod. 

Skruer man tiden lidt tilbage, er der eksempler 

på andelsselskaber, der har oplevet fatale kon­

sekvenser af enerådende direktører. »Tag I 

hjem og pas jeres svin, så skal jeg nok tage mig 

af jeres slagteri imens« skulle efter sigende 

være et frejdigt og illustrativt citat af en af an­
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delsslagteriernes markante direktører tilbage i 

1990'erne. Eftertiden viste, at det var en meget 

skrøbelig ledelseskonstruktion især under kri­

ser, fordi den ansatte ledelse kan forfølge mo­

tiver, som ikke er i overensstemmelse med an­

delshaverne. Der kan findes lignende eksem­

pler i mejeri-og grovvaresektoren. Enevælde er 

farligt, især når der ikke er noget »aktiemar­

ked« til at holde øje med præstationerne.

Udvikling af medlemsdemokrati

I takt med at strukturudviklingen har mindsket 

antallet af selskaber inden for bestemte bran­

cher, og de tilbageværende selskaber samtidig 

er blevet større, er der opstået nogle udfordrin­

ger for medlemsstyret og den effektiv ledelse 

af selskaberne.

Mange har ment, at andelsselskabsformen 

ville have svært ved at overleve i en mere global 

verden med international konkurrence og be­

hov for global orientering. Stik mod de nega­

tive forudsigelser har andelsselskaberne imid­

lertid vist sig at kunne håndtere internationali- 

seringogdragefordeleafglobalisering. Det har 

i den forbindelse været afgørende at fastholde 

grundelementer i andelstanken samtidig med, 

at selskaberne har været åbne over for nye 

organisations- og ejerformer.

Den transnationale andelsmodel med med­

lemmer i flere lande har vist sig at kunne fun­

gere, men samtidig står det klart, at der gør sig 

særlige problemstillinger gældende på med­

lemsområdet i forbindelse med transnational 

andelsorganisering. Derfor har der i f.eks. Arla 

Foods været behov for en stor indsats for at få 

samarbejdet mellem danske og svenske an­

delshavere til at fungere. Ud over sprogbarrie­

rer har der været forskellige andelstraditioner 

bl.a. angående afvikling af møder og beslut­

ningstagning, som har krævettilvænning. IMD

Foods-Arla fusionens tilfælde har det endvi­

dere været en udfordring, at selskaberne hver 

især var veldrevne og hvilede på hver sit stærke 

værdigrundlag. Dette er en forskel fra mange 

andre fusioner i andelssektoren, hvor den ene 

part ofte har været nødlidende.

Simultantolkning på møder, anvendelse af 

distancemøder og udvekslingsbesøg mellem 

andelshaverne er eksempler på nogle af de 

former for fornyelse af medlemsdemokratiet, 

der kan være behov for, når andelsselskaber 

bliver transnationale. Et helt grundlæggende 

succeskriterium er imidlertid, at andelshaverne 

kan enes om et fælles økonomisk formål, der 

kan bane vejen for at rationaliseringsfordelene 

i praksis hjemtages. I Arla-MD Foods eksemplet 

har de fusionerende selskabers forskellighed 

på det afsætningsmæssige område været en 

særlig udfordring. Det oprindelige Arla levede 

forholdsvis beskyttet på det svenske hjemme­

marked, medens drivkraften bag MD Foods fra 

starten var barske realiteter i den internationale 

konkurrence og ønske om strukturrationalise­

ring i branchen.

Fremtiden
Det er formentlig svært at skjule, at artikelfor­

fatteren efter flere års ansættelse i andelssek­

toren nærer sympati for andelstanken og an­

delshavernes aktive ejerskab. Med fare for at 

lyde positivt forudindtaget voves den påstand, 

at andelsformen besidderegenskaber, der pas­

ser godt til mange af de emner, der præger den 

moderne dagsorden. Det gælder f.eks. CSR, 

Corporate social responsibility og bæredygtig­

hed. Gennem de seneste ti år er tanker om CSR 

(samfundsansvar) blevet mere udbredte i er­

hvervslivet. Den internationale andelsorgani­

sation ICA har imidlertid længe inden CSR blev 

udbredt i andre sektorer formuleret et andels­
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princip om samfundsansvar og vist, at andels­

sektoren er på forkant.

Andelsformen har en stabiliserende virkning 

på markedsudviklingen og kunne have været en 

stabiliserende faktor i forhold til de uheldige pris­

bobler og prisfald, der har vist sig rundt omkring 

i verden i tilknytning til højkonjunktur og økono­

misk krise. I andelsbevægelsen er det produktio­

nen og arbejdsindsatsen, der er i højsædet, me­

dens spekulative gevinster og kapitalafkast skub­

bes i baggrunden. Muligvis helt i tidens ånd 

ovenpå finanskrak og prisbobler.

Andelsformen har også en rolle at spille i 

forhold til udviklingspolitikken og udviklings­

landene. Der har gennem de seneste år været 

stor opmærksomhed omkring mikrolån, efter 

at Muhammed Yunus stifter af Grameen Bank 

modtog Nobelprisen som pioner inden for fel­

tet i 2006. Andelsformens potentiale i udvik­

lingspolitikken begrænser sig imidlertid ikke til 

mikrolån. Det er afgørende at være opmærk­

som påforudsætningerneforetvelfungerende 

andelssamarbejde, og det er måske her, at der 

har været svigt i nogle af de andelsprojekter, 

som ikke er lykkedes i udviklingslandene.

På baggrund af de danske erfaringer kan det 

konkluderes, at medlemmernes interessefæl­

lesskab og det økonomiske formål er nogle af 

de vigtigste betingelser for et succesfuldt an­

delssamarbejde.

For mange landmænd ligger andelsorgani­

sering i blodet. For den yngre generation af 

landmænd er andelsorganiseringen blevet 

mere fjern, simpelthen fordi medlemsstyret og 

engagementet i de store selskaber er mindre 

nærværende. Derfor er der behov for at ruste 

nye generationer af andelshavere.

Andelsselskaberne bliver, hvad medlem­

mernevil og kan. Andelsformen rummeretvidt 

- næsten ubegrænset - spænd af muligheder, 

men andelsselskaberne bliver ikke til mere end 

visionerne og evnerne hos andelshaverne og 

deres ledere.

Derfor hviler der et stort ansvar på de ledere, 

der forvalter sektoren værdier. At udnytte an­

delssamarbejdets fulde potentiale har altid 

krævet ledere, der var visionære og turde satse.

Set udefra, er det oplevelsen, at det fælles 

arbejde for at sikre andelsformen og ruste nye 

generationer af andelshavere er blevet svækket 

inden for landbrugssektoren gennem de sene­

ste år. Der er sket et skifte i indsatsen, så land­

brugets fælles organisationer åbenbart foku­

serer mere på mediedækning og kortsigtede 

resultater.

Om den udvikling er et problem, må fremti­

den vise. Andelsformen vil såmænd overleve 

endda.
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men i samme periode er andelsmejeriernes an­

del af det samlede mælkesalg steget fra 76 til 

86 pct., jfr. USDA (2005). Generelt set har an­

delsmejeriernes markedsandele i både USA og 

EU-15 således været stigende de seneste årtier.

I Danmark er andelsorganiseringen helt do­

minerende, når det gælder svinekød, mejeri­

produkter, græsfrø, pelsdyrsamt korn og foder. 

På andre områder - sukker og fjerkræ - er an­

delsejerformen nu helt forsvundet og overta­

get af aktieselskaber.

Ifølge Hansen, H. O. (2009) forventer de 

danske andelsselskaber mindst at kunne fast­

holde deres markedsandele i de kommende år. 

I store træk vil andelsejerformen være uforan­

dret, og andelsselskaberne ser globaliseringen 

som en gunstig og positiv udfordring. Nogle 

andelsselskaber vurderer endog, at netop an­

delsejeformen vil være fordelagtig som følge af 

globaliseringen.

Faser i andelsselskabernes udvikling

De danske andelsselskaber i agro- og fødeva­

resektoren har gennemgået mange økonomi­

ske og strukturelle faser siden de første andels­

selskabers start i 1880'erne. Man kan grup­

pere faserne i »Politiske rammevilkår«, »Glo­

balisering« og »Strukturudvikling og skabelse 

af konkurrenceevne«. På den måde er der en 

sammenhæng mellem de tre grupper, og det 

er ligeledes muligt at binde fortid, nutid og 

fremtid sammen.

Figur 1: Faser i danske andelsvirksomfeders vilkår, globalisering og strukturudvikling
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De forskellige faser danske andelsvirksom­

heders vilkår, globalisering og strukturudvik­

ling er skitseret i figur 1.

De politiske rammer har ændret sig over tid. 

Landbrugs- og handelspolitikken har ændret 

sig betydeligt overtid. Protektionismen ser ud 

til at være på retur, og i det store perspektiv ser 

landbrugsstøtte for Danmarks vedkommende 

ud til at være en kortvarig parentes på 40-50 

år, der for alvor startende med EF-medlemska- 

beti 1973.

Globaliseringen -eksport, udenlandske ak­

tiviteter og investeringer m.m. - har været et 

markant kendetegn ved den danske andels­

sektor. Udvikling følger dog kendte mønstre og 

forløb: Først eksport til nærmarkeder, siden 

mere fjerne markeder, efterfulgt at direkte in­

vesteringer og produktion i udlandet.

Strukturudvikling og skabelse af konkurren­

ceevne har også fulgt særlige mønstre: Sti­

gende markedsandele, udnyttelse af stordrifts­

fordele, konsolidering først indenlandsk og si­

den udenlandsk - også her er der tale om rela­

tivt kendte mønstre.

I det følgende underbygges nogle væsent­

lige faser og forløb, og vigtige milepæle skitse­

res - uden dog på nogen måde at skulle om­

fatte og behandle hele andelssektorens fortid, 

nutid og fremtid på én gang.

Transformation og udvikling 

startende i 1880'erne
Danske andelsselskabers placering og konkur­

renceevne i dag kan i vid udstrækning føres 

tilbage til forhold, som fandt sted i 1800-ta I let. 

Baggrunden er, at den danske landbrugssektor 

gennemgik en omfattende transformation i 

perioden 1865 til 1885. I denne periode gik 

landbruget fra at have hovedvægt på produk­

tion og eksport af korn til animalske produkter.

Omkring 1870 overhalede den animalske 

eksport (smør, æg og kød) korneksporten, og 

udviklingen fortsatte de følgende årtier, jfr. fi- 

gur2.

Figur 2. Danmarks eksport af animalske 

produkter og korn, 1840-1900.

Anm: Glidende gennemsnit.

Kilde: Egne beregninger på grundlag af Henriksen, O. B. 

og A. Ølgaard (1960) og Hansen, S. Aa. (1983).

Omlægningen var en strategisk transformati­

on bort fra en lavteknologisk produktion og 

hen til en mere krævende produktion. Der var 

grundlæggende tale om en tilpasning til de 

internationale komparative fordele og til de 

gældende handelspolitiske rammer.

Resultatet var således ikke bare en stigende 

eksport af landbrugsvarer, men også en fal­

dende korneksport-og en efterfølgende net­

toimport af korn. Som det ses figur 3, blev 

Danmark nettoimportør af korn i 1870'erne.
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Figur 3. Danmarks nettoeksport af korn, 

1840-1910

Miil. kr

Anm: Glidende gennemsnit.

Kilde: Egne beregninger på grundlag af Henriksen, O. B. 

og A. Ølgaard (1960) og Hansen, S. Aa. (1983).

Det er i øvrigt bemærkelsesværdigt, at Dan­

marks status som nettoimportland af korn - 

som mere ellermindrevarafledtaf den politiske 

beslutning om at fastholde frihandel på korn­

området - varede helt frem til 1970'erne, hvor 

EF-medlemskabet og den fælles landbrugspo­

litik igen gjorde Danmark til et betydende kor­

neksporterende land.

Transformationen med efterfølgende ho­

vedvægt på animalsk produktion var især ud­

præget i de lande, som valgte en frihandelspo­

litik uden væsentlige barrierer over for kornim­

port. Lande som Holland og Danmark var eks­

ponenter for denne udvikling, og det er sand­

synligt, at dette politiske valg af frihandel og 

efterfølgende transformation for ca. 120-130 

år siden har en betydning for landbrugssekto­

rens status og økonomiske betydning helt frem 

til i dag.

Transformationen og omlægningen i dansk 

landbrug i denne periode er i vid udstrækning 

en konsekvens af de rammevilkår, som eksiste­

rede på det pågældende tidspunkt. Følgende 

forhold vurderes dog at have været en væsent­

lig drivkraft - eller forudsætning - for transfor­

mationen:

• Politisk valg af frihandel på kornområdet

• Teknologiske muligheder for at indsamle, 

forædle, opbevare og transportere animal­

ske produkter

• Internationale komparative fordele m.h.t. 

organisering, ledelse, samarbejde, udvikling 

af forædlingsfaciliteter m.m.

• Andelsselskabers oprettelse og udvikling

• Et nærliggende og relativt åbent eksport­

marked.

Andelsselskaber oprettes 

og vokser i antal
De første danske andelsselskaber inden for 

landbrugsområdet var andelsmejerier, som 

blev oprettet i 1882.1 1887 blev det første an­

delssvineslagteri oprettet.

Andelsvirksomhederne blev dermed etable­

ret ca. 20 år efter, at omlægningen fra korn til 

animalske produkter var begyndt.

Selv om de to stadier- omlægningen fra 

korn til animalske varer og starten på andels­

virksomhederne - ikke begyndte samtidigt, og 

den ene udvikling ikke har været en afgørende 

forudsætning for den anden, har der alligevel 

været et betydeligt samspil mellem de to sta­

dier:

Den stigende produktion af animalske pro­

dukter nødvendiggjorde en opbygning af en 

betydelig forædlingskapacitet i form af meje­

rier og slagterier. Omvendt havde denne op­

bygning næppe været mulig, medmindre land­

mændene som andelshavere var gået aktivt 
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ind i sagen i form af både leveringspligt, kapi­

talgarantier og anden form for opbakning.

Antallet af andelsslagterier og -mejerier 

steg hurtigt i de første tiår af andelsbevægel­

sens levetid. Som detsesaffigur4, varomkring 

halvdelen af samtlige andelsmejerier og -slag­

terier allerede etableret inden år 1900.

Figur 4. Udvikling i antal andelsvirksomheder i hhv. 

mejeri-, svineslagteri-, grovvare- og ægsektoren. 

Højeste antal virksomheder = 100.

Kilder: Danmarks Statistik (flere årgange), Danske An­

delsselskaber (flere årgange a+b), DLG (1973) og Dan­

ske Mejeriers Fællesorganisation (1982).

Andelsform dominerer 

i væsentlige sektorer
Allerede i 1920-30'erne er andelsejet blevet en 

dominerende eller væsentlig ejerform i de stør­

ste landbrugssektorer. 80 pct. af mælken og 

svinekødet og 40 pct. af foderstofferne om­

sættes i andelsselskaber, jfr. tabel 1.

Tabel 1. Markedsandele 

for andelsselskaber i 1920-erne

Mælk 85

Smøreksport 40

Svinekød 75

Æg 23

Kreatureksport” 30

Foderstoffer 40

Gødning 32

Markfrø 22

Sukker 15

Fjerkrækød2’ 0

Pelsskind3’ 0

1) 1934

2) Første andelsselskab oprettet i 1930

3) Første andelsselskab oprettet omkring 1935 

Kilder: Danmarks Statistik (flere årgange) og Danske 

Andelsselskaber (flere årgange a+b)

Andelsejet startede som nævnt i mejerisekto­

ren, hvorefter fulgte svineslagterier, ægpakke­

rier (1895) og foder- og gødningssalg (1898). I 

1900-tallet er så markfrø, slagtefjerkræ, pels­

dyr, landbrugsmaskiner m.m. også blevetorga- 

niseret på andelsform - i varierende omfang og 

med meget forskelligt resultat, jfr. figur 5.

Figur 5. Markedsandele for 

andelsvirksomheder i Danmark
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Kilder: Danmarks Statistik (flere årgange). Danske An­

delsselskaber (flere årgange a+b), DLG (1973), Danske 

Mejeriers Fællesorganisation (1982), div. årsregnskaber 

samt branche- og virksomhedsindberetninger.

Som det ses af figurerne, har andelsorganise­

ringens omfang udviklet sig meget forskelligt 

fra sektor til sektor. Man kan således opdele 

sektorerne i forskellige kategorier afhængig af 

andelsejets udbredelse og forløb over tiden:

Kategori 1: Store markedsandele helt fra star­

ten, og niveauet er fastholdt helt frem til i dag. 

• Svineslagterier

• Mejerier

Kategori 2: Markedsandele var små i starten, 

men er vokset gradvist og er i dag betydelige:

• Markfrø

• Grovvarer

• Oksekød

• Æg

• Pelsdyr

Kategori 3: Markedsandele har eksisteret, men 

findes ikke mere:

• Sukker

• Slagtefjerkræ

• Landbrugsmaskiner

• Brød

Kategori 4: Andelsformen har ikke eksisteret 

eller har ikke haft nogen væsentlig betydning 

• Drikkevarer, juice m.m.

• Forarbejdede grøntsager

Sektorernes placering i de fire kategorier er 

langt fra tilfældig, og der kan gives en række 

forklaringer på, hvorfor sektorerne netop er 

placeret i de kategorier, som der er.

Hvorfor og hvornår bliver 

andelsejet betydende?
Der kan opstilles en række forhold, som skal 

være gældende, for at andelsejet får en stor 

udbredelse. Forholdene kan være mere eller 

mindre sammenhængende, og ofte er det en 

eller anden form for markedsforhold, som er 

drivkraften for andelsejets udbredelse.
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Andelsorganiseringen har typisk en stor ud­

bredelse, når følgende forhold gælder en eller 

flere af følgende forhold optræder:

1) Produkterne har en stor andel af forbruger­

kronen

Når landbrugsråvarerne udgør en stor andel af 

detailprisen, vil prisen på landbrugsråvarerne 

være en relativ vigtig parameter. Derfor vil der 

- alt andet lige - i fødevareindustrien være stor 

fokus på at begrænse prisen på landbrugsråva­

rerne, og det vil øge landmændenes incitament 

til selv at eje og drive virksomheder, hvor om­

kostningerne til landbrugsråvarer udgør en 

stor andel af detailprisen.

2) Forsynings- og forædlingsaktiviteter ligger 

tæt på landbrugsproduktionen i værdikæden 

Virksomheder, som harforsynings-ellerforæd- 

lingsaktiviteter i værdikæden direkte i sam­

menhæng med landbrugsproduktionen, vil 

ofte være andelsejede. Markedsmagten i for­

hold til forsynings- og aftagervirksomheder er 

af væsentlig betydning for konkurrenceevnen, 

og landmænd kan opbygge markedsmagt ved 

selv at eje og drive disse virksomheder.

3) Ingen eller kun svag markedsmagt i bestå­

ende leverandørforeninger m.m.

Landmænd kan ofte opbygge en vis markeds­

magtved at etablere leverandør- og producent­

sammenslutninger, som har forhandlingsstyr­

ke over for forsynings- og forædlingsvirksom­

heder. Dermed er gevinsten ved ar oprette et 

andelsselskab relativt mindre. Omvendt vil fra­

vær af sådanne leverandør- og producentsam­

menslutninger øge incitamentet til at oprette 

landmandsejede andelsvirksomheder.

4) Svag konkurrence i landbrugets forsynings­

eller afsætningsled

Grundlæggende opstår andelsselskaber, fordi 

en befolkningsgruppe finder sammen om at 

løse en opgave af erhvervsmæssig karakter, 

som har betydning for denne befolkningsgrup­

pe, og som afen eller anden årsag ikke allerede 

synes løst tilfredsstillende. Hvis der ikke er til­

strækkelig uafhængig konkurrence i landbru­

gets forsynings- eller afsætningsled, fungerer 

markedet ikke tilfredsstillende, og dermed bli­

ver landmandens markedsvilkår påvirket nega­

tivt. Der er dermed et incitament til at oprette 

andelsselskaber i disse sektorer. Der er også 

tilfælde, hvor markedet ikke findes (hvor der 

ikke findes lokal efterspørgsel), og hvor land­

mænd derfor er gået sammen i et andelssel­

skab for at opbygge et agroindustrielt kom­

pleks.

5) Landmænds faglige, demokratiske og so­

ciale kompetencer

Oprettelse, organisering og drift af et andels­

selskab kræver, at andelshaverne har de rette 

faglige, demokratiske og sociale kompetencer. 

Landmænd skal forstå og respektere de fælles 

spilleregler, og evne til at samarbejde og til at 

se fælles fordele skal være til stede.

6) Leveringssikkerhed vigtig p.g.a. daglige le­

verancer
Landbrugsprodukter, som skal afsættes dagligt 

eller næsten dagligt, nødvendiggør en stabil 

afsætningsorganisation og en ret til at levere. 

For en mælkeproducent er det vigtigt, at mæl­

ken kan leveres hver dag, mens f.eks. en korn­

producent nemmere kan oplagre kornet og 

bruge tid på at vurdere alternative salgsmulig­

heder. Derfor er leveringsrettigheden - og der­
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med også værdien af at være medlem af et 

andelsselskab - større i nogle sektorer end i 

andre.

7) Andelseje indebærer vækst

Andelsselskaber har som hovedregel åbent 

medlemskab, og det betyder, at nye medlem­

mer har adgang til og kan opnå samme priser 

m.m. som de øvrige andelshavere. Det gælder 

også, selv om den øgede mængde fra nye an­

delshavere giver et lavere afkast til andelssel­

skabet, fordi denne marginale mængde skal 

afsættes på mindre lukrative markeder. An­

delsselskaber kan på den måde ikke på samme 

måde foretage mængdestyring - således som 

andre selskaber uden åbent medlemskab kan. 

Resultatet er, at andelsselskaber ofte har en 

indbygget mekanisme, som resulterer i øget 

vækst og i stigende markedsandele.

8) Lovgivning fremmer andelseje

Lovgivning kan på flere områder være en væ­

sentlig drivkraft for andelsselskaber. Etablerin­

gen af andelsfjerkræslagterierne i 1930'erne 

skyldtes således lovgivning, som direkte tilskyn­

dede til oprettelse af andelsselskaber. Den nu­

værende danske skattelovgivning har givetvis 

også en væsentlig betydning for andelsselska­

bernes udbredelse.

9) Kapitalbehov og -struktur

Kapitalforholdene-herunder selskabernes ka­

pitalbehov i forhold til antal andelshavere - har 

også en betydning for andelsformens udbre­

delse. Hvis forædlingsaktiviteterne er meget 

kapitaltunge, og hvis der er meget få andelsha­

vere, kan kapitalkravet pr. andelshaver blive så 

stort, at andelsformen er uegnet-især hvis der 

er tale om en opstartfase.

Vertikal integration

Vertikal integration - i form af ejerskab - mel­

lem detailled og fødevareindustri har været på 

dagsordenen i mange årtier.

På den ene side bliver det foreslået, at føde­

vareindustrien og dermed også andelsselska­

berne gennemfører en fremadrettet integra­

tion og køber sig ind i detailhandlen. Dermed 

kan man få en del af den stigende værditil­

vækst, som findes i dette led.

Omvendt ser man også detailhandlen over­

veje forskellige bagudrettede integrationsmo­

deller lige fra kontrakthandel til egentligt ejer­

skab af fødevarevirksomheder. Her er formålet 

ofte at sikre sig kontrol overforsyningsleddene 

og at øge leveringssikkerheden m.m.

Detailhandlen har gennem tiderne gen- 

nemførten bagudrettet integration, hvorføde- 

vare- og forsyningsvirksomheder er blevet op­

købt og etableret. H istorisk skete det typisk, når 

markedet ikke fungerede perfekt, og når for­

syningerne ikke kunne garanteres på normale 

markedsmæssige vilkår

FDB er en glimrende eksponent for denne 

udvikling:

Som eksempel på denne udvikling startede FDB 

tobaksfabrikken i Esbjerg. Tobaksmonopolet 

var så stærkt, at det var umuligt for FDB at 

opnå acceptable aftaler.

FDB indså hurtigt, at fællesforeningen med 

fordel kunne producere nogle af sine egne va­

rer. I 1897 etablerede FDB derfor sit eget kaf­

feristeri. Derefter fulgte en chokoladefabrik 

(1900), en konfekt- og sukkervarefabrik (1901) 

og en tobaksfabrik (1902).

Op gennem 1900-taIlet oprettede og købte 

FDB en række virksomheder, f.eks. Vejle Damp­

mølle, Svendborg Konservesfabrik, Nyborg 

Lynfrost, Viby margarine- og salatfabrik, FDB's
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kemiske, tekniske fabrik, De Danske Brødfa­

brikker og Svendborg Vinkompagni.

Efter 1970 startede en ny fase, hvor fabrik­

ker blev solgt fra. Der var flere årsager hertil:

For det første blev FDBs fabrikker mindre og 

mindre konkurrencedygtige.

For det andet fandtes der nu et velfunge­

rende marked med tilpas konkurrence og ud­

bud. Derfor var egne fabrikker nu ikke mere en 

strategisk nødvendighed for FDB.

For det tredje ønskede FDB at koncentrere 

sig om sine kerneaktiviteter.

Endeligt for det fjerde ville frasalg af fabrik­

kerne frigøre både kapital og likviditet, som 

kunne være med til at styrke detailaktivite­

terne.
En del fabrikker var allerede blevet nedlagt 

eller solgt, og i 1980'erne fortsatte udviklin­

gen.
I 1989 traf FDB's bestyrelse og repræsen­

tantskab principiel beslutning om at ophøre 

med produktionsvirksomhed og i stedet kon­

centrere sig om indkøb og detailhandel. Gen­

nem NAF - det fælles nordiske indkøbssamar­

bejde - arbejdede man på at øge indkøbsstyr­

ken på det internationale marked ved et stær­

kere samarbejde mellem brugsforeninger i 

flere europæiske lande.

De frasolgte eller nedlagte fabrikker blev i 

vid udstrækning overtaget af danske fødevare­

virksomheder. Den vertikale integration mel­

lem produktions- og detailleddet foregår nu via 

markedet og via kontrakter, samarbejde og al­

liancer.

Vækst og udnyttelse af stordriftsfordele 

Omkring 1960'erne var der en fase i agro- og 

fødevareindustriens strukturudvikling, som var 

kendetegnet ved vækst og udnyttelse af stor­

driftsfordele - med henblik på at opnå større 

national og international konkurrenceevne. 

Stordriftsfordelene havde flere dimensioner:

Produktionstekniske stordriftsfordele var til 

dels et resultat af den teknologiske udvikling. 

Investering i ny viden og nye teknikker med­

førte, at mange processer kunne automatiseres 

og effektiviseres. De nye processer var dog ofte 

kendetegnet ved at være investeringstunge 

men samtidig også med stor kapacitet. Disse 

forhold indebar muligheden for at udnytte be­

tydelige tekniske stordriftsfordele.

De markedsmæssige stordriftsfordele om­

fattede detforhold, at markedsstyrken over for 

leverandører og aftagere blev større, jo større 

aktør man var på markedet.

De organisatoriske stordriftsfordele kom 

bl.a. til udtryk i forbindelse med Danmarks ind­

træden i EF i 1973.

EF-medlemskabet medførte en betydeligt 

større markedsadgang til lande både inden for 

og uden for Fællesmarkedet - med deraf hø­

rende større markedsvolumen og -potentiale. 

For at udnytte de større internationale marked 

var det fordelagtigt at gå sammen i større en­

heder.

Konsolidering og koncentration
Konsolideringen - d.v.s. at antallet af virksom­

heder i sektoren falder over tid - har været 

markant i den danske fødevareindustri. Dette 

gælder både for andelsselskaber og for andre 

typer virksomheder. Fra 1960 og frem til i dag 

er antallet af virksomheder i det agroindustri- 

elle kompleks faldet med ca. 90 pct.

Koncentrationen - d.v.s. at en lille del af 

virksomhederne får en stadig større del af om­

sætningen i sektoren - begyndte for alvor i 

midten af 1980'erne. Udviklingen fortsatte, og 

processen er i store træk nu fuldendt, jfr. figur 

6.
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Figur 6. Koncentrationsudviklingen i den danske 

andelsbaserede agro- og fødevareindustri, 1975- 

2006.

Anm: CR1 er den største virksomheds markedsandel, 

mens CR4 er de fire største virksomheders samlede mar­

kedsandele.

Kilde: Egne beregninger på grundlag af branche- og 

virksomhedsindberetninger.

Figur 6 indeholder data de fleste sektorer i den 

danske agro- og fødevareindustri, hvor hoved­

parten af omsætningen kommer fra andels­

virksomheder. Figuren viser hhv. den største og 

de fire største virksomheders samlede andel af 

hele sektorens omsætning. Figuren understre­

ger, at den indenlandske koncentration for al­

vor begyndte i midten af 1980'erne, og at den 

næsten var fuldendt omkring år 2000. Bag 

gennemsnitstallene findes der dog sektorer, 

hvor koncentrationen ikke er så fremskreden 

endnu, og hvor der stadig kan forventes en 

udvikling i de kommende år.

Udenlandske investeringer
Parallelt med den indenlandske konsolidering 

fortsatte globaliseringen i form af udenlandske 

opkøb og investeringer. For hele verden under 

ét fik denne form for globalisering en langt 

større betydning i 1990'erne.

En række virksomheder investerede i udlan­

det og etablerede udenlandske datterselska­

ber. Disse datterselskaber skabte langt større 

afsætning end den »traditionelle« eksport, 

d.v.s. egentlig vareeksport fra hjemlandet. Fu­

sioner og opkøb i udlandet blev således en 

større kilde til globalisering end eksport, jfr. fi­

gur 7.

Figur 7. Udvikling i verdens samlede eksport og 

salg via udenlandske datterselskaber.

Som detfremgåraf figuren, er der isærgennem 

de allerseneste år foregået en kraftig vækst i 

salget via udenlandske datterselskaber, mens 

globaliseringen gennem eksport kun har været 

svagt stigende.
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Et lignende mønster ses f.eks. i den ameri­

kanske fødevareforædlingsindustri. Her har 

produktion og salg gennem udenlandske dat­

terselskaber m.m. en 4-5 gange så stor betyd­

ning som den direkte eksport fra USA, jfr. Mar- 

tinez, S. (2007).

Også de danske andelsselskaber fulgte 

denne tendens. Flere danske andelsselskaber 

skaber nu større omsætning i udlandet end i 

Danmark. Et selskab som DLF-TRIFOLIUM 

øgede de udenlandske aktivers andel af de 

samlede aktiver fra 7 pct. i 1999/2000 til nu ca. 

40 pct. Alt i alt har der i det seneste årti været 

langt større fokus på udenlandske investerin­

ger end tidligere.

Fremtiden
Når et firma først har etableret et tilfredsstil­

lende brohoved i en række lande, vil det ofte i 

næste fase fokusere på øget vækst og ekspan­

sion. Opgaven består derfor i markedsudvik­

ling og fuld indtrængning-oftemed udgangs­

punkt i den erfaring, som er udviklet og erhver­

vet! den foregående første fase. Indtrængning 

på nye internationale markeder nedprioriteres, 

men man søger at øge markedspositionen og 

markedsandelene på de internationale marke­

der, hvor man etableret sig.

Flere danske andelsvirksomheder står midt 

i denne proces, som også vil fortsætte frem­

over.
Der fokuseres på produkt- og strategi-til­

pasning i hvert enkelt land, hvorved markeds­

andelen stiger. Udviklingen sker mere med 

udgangspunkt i de enkelte markeders ressour­

cer og særpræg, end i moderselskabets speci­

fikke strategi. Produktudvikling kan f.eks. ske 

ved en tilpasning til de lokale forhold på de 

enkelte markeder. Spørgsmålene om markeds- 

og produktudvikling, udvikling og/eller opkøb 

af nye brands, yderligere markedssegmente­

ring er således essentielle i denne fase. Hensig­

ten er at stimulere markedsvæksten og opnå 

større markedsandele.

Konsolidering og strukturtilpasningeraf an­

delsselskabernes aktiviteter på de internatio­

nale markeder er kun én ud af mange fremti­

dige udfordringer. Andre udfordringer bliver 

• Heterogen ejerkreds. Strukturen bliver ulige 

med få store ejere, som måske har særlige 

præferencer-men som også har stor betyd­

ning forselskabets råvaregrundlag. Hvordan 

skal man behandle en stadig mere uens ejer- 

og leverandørkreds?

• Multinational virksomhedsledelse. Flere an­

delsselskaber går fra at være baseret på in­

denlandsk produktion og eksport til at være 

store multinationale koncerner med aktivi­

teter, produktion og handel verden over. 

Udfordringen er bl.a. at sikre vedvarende 

synergiudnyttelse på tværs af landegrænser 

og i hele koncernen. Dette forudsætter en 

multinational virksomhedsledelse på mange 

områder.

• Tilpasningeraf ejerskabsformen ogfinansie- 

ring af især udenlandske aktiviteter. Med 

stadig færre andelshavere og et stigende 

behov for at øge den international konkur­

renceevne gennem udenlandske opkøb bli­

ver finansiering og tiltrækning af risikovillig 

egenkapital en stadig vigtigere udfordring.

• Konsolidering blandt konkurrenter. Vi vil op­

leve, atflereaf de udenlandske konkurrenter 

vil fusionere og gå sammen i større enheder 

- med henblik på at udnytte stordriftsfor­

dele og for at opnå en større markedsmagt. 

Dermed opnår disse konkurrenter alt andet 

lige en stigende konkurrenceevne, og det 
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danske forspring i form af en effektiv struk­

tur bliver mindre.

• International konkurrenceevne. Med den 

stigende globalisering og liberalisering vil 

produktionen i stadig højere grad søge der­

hen, hvor den kan ske mest effektivt, til de 

laveste omkostninger eller med den højeste 

kvalitet. Konkurrenceevne, omkostninger, 

innovation, markedsorientering og ledelse 

bliver - om muligt - endnu vigtigere para­

metre for de danske andelsselskaber i frem­

tiden.

Andelsselskabernes død 

er stærkt overdreven

Forskellige eksperter eller andre iagttagere 

dødsdømmer ofte de danske andelsselskaber 

og andelsejerformen. Ofte bunder kritikken 

dog i manglende viden om andelsformen. I 

andre tilfælde bunder kritikken i forhold, som 

grundlæggende ikke har noget med ejerfor­

men at gøre. Indtil videre har andelsejet i den 

danske agro- og fødevareindustri imidlertid 

været succesfuld. I både USA og EU er der også 

mange eksempler på, at andelsselskaber har 

stigende markedsandele, hvilket tyder på en 

konkurrencemæssig fordel ved andelsejet.

De danske andelsselskaber står selvfølgelig 

vedvarende over for markedsmæssige, struk­

turelle, strategiske og konkurrencemæssige 

udfordringer-men næsten samme udfordrin­

ger har virksomheder med andre ejerformer 

også.

Andelsejerformen har både fordele og 

ulemper - og specifikke udfordringer at skulle 

håndtere. Der er dog ikke tegn på, at der i den 

nærmeste fremtid vil opstå alvorlige problemer, 

som andelsselskaber ikke vil være i stand til at 

løse. De danske andelsselskaber forventer 

mindst at kunne fastholde deres markedsan­

dele i de kommende år. I store træk forventer 

man, at andelsejerformen vil være uforandret, 

og andelsselskaberne ser globaliseringen som 

en gunstig og positiv udfordring
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