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Fortaellingen om andelsbevaegelsen og andelssel-
skabernes udvikling i Danmark er fortaellingen
om, hvorledes danske landmand pa baggrund af
et gnske om at styrke indkeb af ravarer samt styrke
forarbejdningen og afsaetningen af deres produkter
dannede andelsselskaber. Andelsselskaberne udvik-
lede sig for en dels vedkommende fra at veere lokale
0g nationale virksomheder til at blive internationale
koncerner — stadigvaek for hovedpartens vedkom-
mende ejet af danske landmaend.

Fadevareklyngen star for ca. 25 pct. af Danmarks
samlede vareeksport. |1 2017 var eksporten pa 166,4
mia. kr. Fedevareklyngen bidrager ganske betydeligt
til Danmarks valutaindtjening gennem et stort bidrag
fra netto-eksporten. Fgdevareklyngens netto-eksport
var 92 mia. kr. i 2017. Fadevareklyngens vareeksport
er mere end fordoblet over de seneste 25 ar.

Fadevareklyngen er en af Danmarks helt store job-
skabere. Fgdevareklyngen skabte i 2017 beskaefti-
gelse til 189.000 personer — 146.000 kan henfgres
til eksporten. Dertil kommer job relateret til viden,
radgivning og forskning (tal og analyser fra Land-
brug & Fgdevarer).

Andelsselskaberne udggr en vasentlig del af fade-
vareklyngen. P isaer seks omrader er de danske an-
delsselskaber blandt verdens fgrende indenfor deres
omrade:
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e Meelk (Arla Foods, omsaetning: 71,229 mia.)
® Kad (Danish Crown, omseetning: 60,038 mia.)

e Growarer (DLG, omsaetning: 49,056 mia., Danish
Agro, omseetning: 31,548 mia.)

e Pels (Kopenhagen Fur, omseetning: 6,311 mia.)
e fro (DLF Seeds, omsaetning: 3,565 mia)
e Kartofler (KMC, omseetning: 1,191 mia)

Andelsselskaberne adskiller sig fra andre selskaber
ved, at ejerne er selskabernes rdvareraftagere eller
-leverandgrer. Hvorimod selskabernes ledelse og drift
i det store og hele skal leve op til preecis de samme
krav som selskaber med andre ejerformer (A/S, per-
sonlig eje, fondseje 0.5.v.).

Danmark er et hgjomkostningsland med begraense-
de naturlige ressourcer, men med store muligheder
for at fastholde andelsselskabernes styrkepositioner
pa det globale marked.

Der vil i de kommende ar med store konsekvenser
for andelsselskaberne ske markante eendringer af
virksomhedernes udviklingsmuligheder. Andelssel-
skabernes bestyrelser og ledelser skal iseer forholde
sig til eendringer inden for:



e Ravaregrundlag

* Produktionsudstyr og -metoder

o Afszetningsmanstre og markeder
e [edelses- og samarbejdsmodeller
e FEjerformer

e System- og koncepteksport

Virksomhederne vil af savel politiske som kommer-
cielle arsager skulle leve op til FN's Global Compact
og FNs verdensmal for en baeredygtig udvikling. Ad-
skillige af disse mal vil direkte veere skrevet ind i virk-
somhedernes strategier.

Fremtidens krav til ravaregrundlaget

En klar forudsaetning for at kunne leve op til baere-
dygtighedsmalene er anerkendelsen af den globale
arbejdsdeling. Ravarerne skal sources og produkter-
ne produceres der, hvor miljg, klima og dyrevelfaerd
belastes mindst muligt. Det er her, danske selskaber
med den rette udnyttelse af andelssystemet vil kun-
ne ggre sig geldende bl.a. pa grund af innovative og
effektive produktionsmetoder.

Da andelsselskaberne blev dannet, opndede an-
delshaverne — ud over at styrke indkgb af ravarer,
forarbejdningen og afsaetningen — at kvaliteten af
produkterne blev hgjnet betydeligt. Dansk smar og
dansk bacon fik pa grund af kvaliteten en unik po-
sition ferst i England og senere pa det globale mar-
ked. I dag er forskellen i ravare- og produktkvaliteten

mellem de danske andelsvirksomheder og deres glo-
bale konkurrenter meget lille.

Danske andelsvirksomheders konkurrencemaessige
styrker ligger i dag i dokumentationen og dermed
sikkerheden af sporbarhed i hele den vertikale kaede
fra produktet hos forbrugeren tilbage til landman-
den. | andelssystemet, hvor ejerskabet i hele kaeden
ligger hos landmanden, er sporbarheden og dermed
ansvaret nemt at dokumentere og placere. Hertil
kommer den vaesentlige kendsgerning, at de danske
myndigheder er teet pd produktionen i alle led og
har en meget stor trovaerdighed savel i Danmark som
pa de globale markeder. Det betyder, at nar der ab-
nes nye markeder med strenge krav til produkternes
kvalitet, sikkerhed og sporbarhed, s& er danske an-
delsvirksomheder de foretrukne eller blandt de me-
get fa fortrukne leverandgrer — sidst dokumenteret
i Kina, hvor danske malke- og kadprodukter er de
foretrukne.

Hvorledes skabes det fortsatte grundlag for denne
fgrerposition? Har vi om 10-20 ar unikke “selling
points”?

Andelshavernes ibrugtagning af den nyeste viden,
der sikrer en gkonomisk, miljgrigtig og baeredygtig
produktion, har veeret understgttet og baret af et i
forhold til andre lande unikt radgivningssystem, der
hidtil har sikret en hurtig gennemfgarelse af ny viden
fra universiteter og vidensinstitutioner.

Der er i alle lande i forskelligt omfang og med forskellig
fokus et stigende gnske om produkter, der er klima-, mil-
jo- 0og dyrevelfaerdsmaessigt baeredygtige. Forbrugernes
og detailhandlens krav understattes af FNs verdensmal.
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Danske andelsvirksomheders unikke selling points
vil om 10-20 ar isaer veere, at vi har implementeret
og dokumenteret en klima-, miljg- og dyrevelfeerds-
maessigt beeredygtig produktion i alle led. Dette
kan ggres konkurrencedygtigt og for andelshaverne
indtjeningsmaessigt attraktivt, hvis vi udnytter den
nyeste viden og teknologi. Det vil kraeve, at vort
radgivningssystem SEGES, Videncentret for Land-
brug og DLBR (Dansk Landbrugsradgivning), som er
radgivningsvirksomheder fordelt over hele landet og
ejet af de danske landmand, tager de ngdvendige
beslutninger (ogsa investeringsmaessigt), der opgra-
derer SEGES. Opgraderingen skal gare SEGES i stand
til at hjemtage, udvikle og formidle den nyeste viden
fra danske og udenlandske universiteter. Det skal
ske ikke alene pa de omrader, der optimerer og mak-
simerer landmaendenes produktion, men samtidig
sikre — i et taet samarbejde med andelsvirksomhe-
derne — implementering af ovennavnte baeredygtig-
hedsmal. Danske vidensinstitutioner er i front pa en
reekke omrader som f.eks. genetik, fadevaresikker-
hed, forbrugeradfzerd og datahandtering, men pa en
lang raekke omrader som f.eks. sundhed, klima, cirku-
laer gkonomi og biogkonomi er udenlandske videns-
institutioner pa hgjde med eller bedre end de danske.

Andelshavernes og andelsvirksomhedernes vertikale
styrker og afsaetningsmaessige unikke selling points
skal hele tiden underbygges og udvikles gennem et
staerkt samspil med et styrket SEGES. Ingen af vore
globale konkurrenter har samme styrke som Dan-
mark, hvis vi forstar at udnytte andelsvirksomheder-
nes vertikale sammenhangskraft og styrke i et taet
samarbejde med raddgivningen og myndighederne.
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De “globale” danske andelsvirksomheder vil i de
kommende artier source ravarer i de lande, der dels
lever op til baeredygtighedsmalene, dels er konkur-
rencedygtige pa prisen. Kombinationen af disse krav
vil oftest betyde etablering af produktionsfaciliteter
og sourcing af ravarer teet pd markedet. Sourcing
af ravarer kan ske i mange former fra andelshaverle-
verancer til forskellige former for kontraktleverancer
med motiverende parametre indbygget.

Optimering af den vertikale kaede

For at sikre radvaregrundlaget og konkurrencedygtig-
heden fra landmandene over virksomhederne frem
til forbrugerne er det ngdvendigt at optimere denne
kaede. P& savel det indre marked i Europa som pa
det globale marked er der konkurrerende koncerner,
der optimerer pa hele kaeden. Det gares i Spanien,
Holland og USA ved at grovvarevirksomheden eller
slagterivirksomheden optraeder som integrator — og
dermed bestemmende for optimeringen.

I Danmark har vi en unik mulighed for ligeledes at opti-
mere hele keeden, fordi virksomhederne i vidt omfang
er andelsvirksomheder ejet af danske landmaend. Ikke
alene er kaeden ejet af danske landmaend, men ogsa
de data, der er opsamlet i de forskellige led, er ejet af
danske landmaend. Vi har derfor i forhold til mange af
vore konkurrenter et unikt datagrundlag, idet ejerska-
bet af disse data er landmandenes. | de fleste andre
lande, hvor ejerskabet af den vertikale kaede ligger
hos forskellige ejere (aktieselskaber, privat- og fonds-
ejede selskaber samt landmaendene), udestar der en
meget vanskelig diskussion om ejerskabet til data.
Dette giver danske andelsselskaber en klar kommer-
ciel fordel, hvis vi udnytter mulighederne nu.



Overlevelsen og konkurrencedygtigheden for dan-
ske landmand og deres virksomheder vil allerede
om 5-10 ar veere bestemt af, om andelsvirksomhe-
dernes ejere i lgbet af fa ar far dannet besluttende
organer, der vertikalt (og gerne horisontalt) pa tvaers
af andelsvirksomhederne optimerer hele kaeden! P34
denne made undgds suboptimering, og integrator vil
veere andelshaveren, hvilket er i god overensstem-
melse med den ejer- og styreform, der har skabt de i
indledningen navnte globale virksomheder.

Med den rette gennemsigtighed og kommunikation
bar der samtidig kunne opbygges en langt starre tro-
vaerdighed mellem de danske landmand og forbru-
gere, end den de globale kapitalejede virksomheder
vil kunne opbygge.

Alternative ravarer?

Kad, meelk og ag vil pa linje med planteproduk-
ter blive efterspurgt i de kommende artier. | Vest-
europa og USA vil forbruget af animalske produkter
blive formindsket, men konsekvensen af forandrede
spisevaner i udviklingslandene i takt med den sti-
gende indkomst er, at der i starre grad vil blive ef-
terspurgt animalske fadevarer af en stigende kvalitet.
Forbruget stiger mest i lav- og mellemindkomstlande,
som ikke har mulighed for at @ge deres egen produk-
tion nok til, at den kan fglge med forbruget (se USDA
Agricultural Projections and OECD-FAO Agricultural
Outlook). Det skaber et stigende behov for import af
animalske produkter og dermed en unik mulighed for,
at danske fgdevarevirksomheder kan udnytte deres
komparative fordele ved husdyrproduktion og skabe
nye muligheder for danske andelsvirksomheder med
produktion og salg af animalske produkter.

Men andelsvirksomhederne — ogsa mejerier og slagterier
— er ngdt til fremadrettet ogsa at handtere den dagsor-
den, der hedder plantebaseret maelkedrik og ked. Land-
maend og virksomheder kan veaelge at producere ogsa
disse nye produkter og ravarerne til dem inden for ram-
merne af de eksisterende andelsvirksomheder.

Eller der kan til formalet dannes nye selskaber eller la-
ves alliancer med nogle af de nye innovative virksom-
heder, der allerede er under opbygning med planteba-
seret maelkedrik og ked. Under alle omstaendigheder
bliver samarbejdet med universiteter og vidensmiljger
afgerende for at vaere i front.

Afsaetningen af malk og ked skal naturligvis — uanset
produktionsgrundlag — saelges via vore andelsselskaber,
sa produktsortimentet imgdekommer efterspargslen,
og saledes at indtjeningen kommer andelshaverne til
gode. Konkurrenterne i de store internationale fade-
varekoncerner (Nestlé, Unilever , Tyson Food m.fl.) vil
udnytte ogsa disse nye muligheder.

Samme problemstilling geelder for animalsk produce-
rede k@d- og mejeriprodukter, "dyrket” pa basis af fa
animalske dyrs celler og forarbejdet i eller uden for vore
andelsvirksomheders fabrikker.

Produktionsudstyr og -metoder

Innovationen af teknologiske lgsninger og udnyt-
telsen af kunstig intelligens (Al), machine learning
(ML), blockchain, big data, e-commerce og de so-
ciale medier vil eendre hele kaeden fra landmand til

forbruger og dermed ogsa produktionen markant.

Produktionsudstyret og produktionsmetoderne vil
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blive automatiseret, effektiviseret og optimeret pa
en hidtil uset made. De nye teknologier som kunstig
intelligens, machine learning og blockchain, vil gge
sikkerheden i produktionen, og eventuelle fejl registre-
res og rettes gjeblikkeligt. Virtual reality bruges allerede
og kan bl.a. muliggare opleering af ufagleerte (og fag-
lzerte) samt udenlandsk arbejdskraft pa en langt mere
uproblematisk made end i dag, idet f.eks. oplaeringen
af udenlandske medarbejdere med manglende sprog-
kundskaber muliggares, ved at funktionen vises virtuelt
med minimal instruktgr-tilstedevaerelse.

Vi har i Danmark i mange ar vaeret farende, nar det
gaelder indfgrelse af digitale lgsninger savel i primaer-
produktionen som pa vore andelsvirksomheder. Og
vi har som naevnt et unikt datagrundlag, som giver
serligt gode muligheder, nar det gaelder udnyttelse
af kunstig intelligens og machine learning. Universite-
ter og innovative virksomheder i en lang raekke lande,
bl.a. i Boston, Silicon Valley, Israel, Shanghai og til en
vis grad i Danmark med bl.a. robotklyngen i Odense, er
drivende for denne hastige udvikling.

Danske og udenlandske universiteter har sdledes ngg-
len til en raekke af de nye teknologiske omrader (kun-
stig intelligens, big data, digitale teknologier og soft-
ware udvikling). Virksomhederne vil derfor i fremtiden i
langt hgjere grad skulle samarbejde med universiteter-
ne og videnmiljgerne enten i Danmark eller i udlandet
— athaengig af hvor den bedste viden findes. Ligeledes
vil andelsvirksomhederne med stor fordel kunne alliere
sig med de nye innovative virksomheder, der malrettet
kan skabe de nyeste teknologiske lgsninger i produk-
tions- og foraedlingsfabrikkerne, samt effektivisere de
administrative systemer og udnyttelsen af datamaeng-
den i den vertikale kaede.
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Konkurrenterne til de danske andelsvirksomheder ta-
ger med stormskridt de nye teknologier i brug. Danske
andelsselskaber deltager i denne udvikling, men viljen
og evnen til lgbende at tage de nye teknologiske |as-
ninger i anvendelse er pa relativt kort sigt afggrende
for andelsselskabernes fortsatte konkurrenceevne.

Afsaetningsmonstre og markeder

E-commerce (eks. Danish Crowns og Arlas markeds-
faring via det kinesiske Alibaba), hvor forbrugeren
s@ger produkterne, bestiller dem og betaler dem i én
arbejdsgang og pa den samme app, Vil revolutionere
virksomhedernes afsaetning. Samhandlen direkte med
forbrugerne og nye partnerskaber med detailhandlen
byggende pa anvendelsen af den nyeste teknologi skal
finde et leje og en form, hvor fgdevarevirksomhederne,
detailhandlen og forbrugerne ser synergien, og ogsa
ser sig selv bedre leve op til baeredygtighedsmalene ved
ressourcebesparelser i alle led.

Veerdiskabelsen sker taet pa forbrugeren. De danske glo-
bale koncerners placering pa de store markeder bade
med produktion og afsaetning vil kunne udnyttes mar-
kedsfgringsmaessigt. Lokal tilstedeveerelse, bedre pro-
duktionsteknologi, stgrre viden om "grgn” produktion
0g ressourcebesparelser er her de fremtidige nagleord.

Virksomhederne — ogsa andelsvirksomhederne — skal
og vil i langt hgjere grad skulle producere og salge
"pull-baseret” og ikke "push-baseret”. | dag veelger
andelshaverne, hvad de vil producere, og andelsvirk-
somhederne skal sa salge andelshavernes ravarer
bedst muligt. Kunstig Intelligens og Machine Learning
vil ved hjaelp af big data i fremtiden pa et relativt sik-
kert grundlag kunne forudsige efterspargslen fra for-



brugerne og detailhandlen afhaengig af geografi, ars-
tider, klima, hgjtider o.s.v. sa tidligt at produktion og
forarbejdning kan optimeres.

P4 tilsvarende made vil grovvareselskaberne kunne op-
timere deres produktion og afseetning baseret pa en
databaseret optimering (keedens pull-baserede behov)
af efterspargslen efter udsaed, gadning, plantebeskyt-
telsesmidler og foder.

Virksomheder (og forbrugere) vil i fremtiden skulle
handtere dilemmaet om en intensiv og mindre miljg-
belastende (iseer pa klimaomradet) produktion eller en
ekstensiv, men mere miljgbelastende produktion. Og
vi vil se rammeregulering af f.eks. madspild pa basis af
nogle af verdensmalene?

Ingen af vore globale konkurrenter har pa disse omra-
der samme muligheder som Danmark, hvis vi forstar
at udnytte andelsvirksomhedernes vertikale sammen-
haengskraft og styrke i et taet samarbejde med radgiv-
ningen og myndighederne. Denne sammenhangskraft
- underbygget med den moderne teknologis mulighe-
der for at gennemfgre, dokumentere og kommunikere
sporbarhed af en miljgmaessig og baeredygtig produk-
tion - vil nu og om 10-20 ar kunne give vore andels-
virksomheder et forspring i forhold til konkurrenterne.

Ledelses- og samarbejdsmodeller i forhold til
markedslederskab og innovation

Vil vore globale andelsselskaber om 10-20 ar veere le-
delsesmaessigt styrbare og agile nok til at kunne kon-
kurrere med de mange sma og mellemstore innovative
virksomheder, der baserer deres produktion og afsaet-
ning pa lokale ravarer og har en stor omstillingsevne i

forhold til det lokale marked?

Governance systemer vil, bl.a. pa basis af de nye tekno-
logiske lasninger, ggre det muligt for moderselskabets
direktion lgbende at have indsigt i ogsa datterselska-
bernes gkonomi, kundegrundlag, strategi-gennemfg-
relse 0.s.v. Ligesom fysisk tilstedevaerelse allerede i dag,
men i stigende omfang i fremtiden, bliver mindre vigtig
som felge af opkoblingsmuligheder mellem relevante
personer i en virksomhed. Dette er i god overensstem-
melse med den “danske ledelsesmodel” med en aben
og relativ flad struktur.

Ligeledes vil den nye teknologi give muligheder for
hurtig omstilling af produktionen i de store produkti-
onsanlaeg, sd ogsa efterspargslen efter mindre “lots”
baseret pa f.eks. lokale ravarer kan imgdekommes.

Innovation (teknisk, markedsmaessigt eller produktmaes-
sigt) sker internt i virksomheden eller i samarbejde med og
teet pa markedet, og i starre eller mindre grad i teet sam-
arbejde med vidensinstitutioner. Innovation vil ogsa ske i et
teet samarbejde med mindre og innovative virksomheder.

Med de nye teknologier: Kunstig Intelligens, machine
learning, blockchain, big data, e-commerce og de so-
ciale medier som vaesentlige for alle innovationsom-
raderne (teknisk, markedsmaessigt eller produktmaes-
sigt) vil virksomhederne skulle opruste massivt med
veluddannede medarbejdere internt i virksomheden
bl.a. for at kunne gennemfare og udnytte samarbej-
det med videninstitutionerne.

Open innovation vil f& stigende betydning. Ud over

at inddrage kunder, konkurrerende firmaer, viden-
institutioner vil ledelse samt udnyttelse og beskyt-
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telse af IP-rettigheder (intellectual property) aendre
sig markant. Hastigheden, hvormed konkurrerende
firmaer udnytter de nye teknologier og innovations-
redskaber, vil vaere markant stigende jvf. udviklings-
hastigheden af teknologi i f.eks. Boston, Silicon Val-
ley, Shanghai og Israel.

Den fremtidige markedsleders evne og vilje til at
indga alliancer med innovative mindre virksomheder
@ges markant, sa nye produkter — maske udviklet i
taet samspil med lokale forbrugere eller detailhand-
lere — vil kunne nd markedet og forbrugerne ogsa pa
denne made (eksempler pa dette er Danish Crowns
Friland Food og slagter Munch i Skagen). Den store
virksomheds samarbejde med den innovative mindre
virksomhed kan ske pa forskellig made. Den store
kan kapital- og ejermaessigt stgtte den lille virksom-
hed, eller den store kan ved en alliance mellem to
selvstaendige virksomheder opnd hurtig tilgang til
innovative lgsninger og produkter, og den lille virk-
somhed opna en hurtig tilgang til attraktive afsaet-
ningsmuligheder og et stgrre kundegrundlag.

Globale andelsvirksomheder vil i stigende omfang
opgradere deres interne ressourcer og vil samarbejde
med store og sma innovative virksomheder. Ligeledes
vil andelsvirksomhederne teknologisk kunne img-
dekomme store savel som sma produktioner samt
krav om lokale ravarer. Andelsvirksomhederne vil pa
grund af de teknologske muligheder veere sardeles
agile og vil med den vertikale sammenhangskraft
og styrke i et taet samarbejde med radgivningen og
myndighederne levere miljgmaessigt og baeredygtig-
hedsmaessigt attraktive produkter direkte til forbru-
gere og detailhandel.
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Ejerformer

Den oprindelige andelsform vil blive udfordret. Prin-
cippet i den oprindelige andelsform er, at udbyttet af
virksomheden — ud over bankmaessig forrentning af
den indbetalte kapital — fordeles til medlemmerne
i forhold til deres omsaetning med virksomheden,
samt at andelsvirksomheden er aben for tilgang af
nye medlemmer fra "virksomhedsomradet”. Og at
ethvert medlem har én stemme pa virksomhedens
generalforsamling ("én mand — én stemme") uan-
set andelskapitalens starrelse eller medlemmets om-
saetning med virksomheden.

Ejerformen vil besta, hvis den udvikles. Hollandske
FrieslandCampina, new zealandske Fonterra og dan-
ske Arla Foods, som alle er nogle af verdens starste
andelsselskaber, har analyseret og drgftet mulighe-
derne for at vaelge en anden ejerform, men har alle
gnsket at fastholde andelsselskabet som ejerform —
nogle af virksomhederne med omsaettelige andels-
beviser. Danish Crown har ligeledes analyseret og
drgftet andre ejerformer og har valgt at omdanne
Danish Crowns driftsselskab til et A/S, men stadig
ejet 100 pct. af et amba holdingselskab. Finske,
@strigske og irske andelsselskaber har valgt at om-
danne selskaberne til aktieselskaber, hvor andelsha-
verne i begyndelsen gnskede at fastholde majorite-
ten, hvilket ikke er lykkedes.

Forudsaetningen for et selskabs overlevelse er kon-
kurrencedygtige priser og afregninger uanset selska-
bets ejerform. Et selskab skal kunne konsolidere sin
egenkapital uanset ejerform og have tilstraekkelig
funding til at gennemfgre sin strategi.



Uanset ejerform er funding-mulighederne mange jvf.
figur 1. Der er fordele og ulemper ved de forskellige
funding-muligheder, men et veldrevet selskab har
adskillige muligheder for at sikre funding i kombi-
nation med en gnsket ejerform. Andelshaverkapital
vil i et konkurrencedygtigt andelsselskab vaere mere
talmodig end bgrskapital.

| dag har de globale danske andelsselskaber for de
flestes vedkommende kun danske andelshavere,
men kunder og leverandgrer i mange lande. Arla har
i dag andelshavere i 7 lande. | Igbet af de naeste 15-
20 ar vil den store udfordring for andelsselskabet i
sin nuvaerende form, og isaer hvis selskabet udeluk-
kende har danske andelshavere, vaere at undga en
“temning” af andelsselskabets vardier, som er op-
arbejdet gennem generationer. Om 15-20 ar er der i
nogle selskaber relativt fa, men meget store andels-
havere, som vil veere fristet til at realisere vaerdierne
ud fra en kortsigtet likviditetsbetragtning. Der bar
meget snart diskuteres, hvorledes der kan saettes
barrierer op, saledes at dette ikke sker. De histori-
ske kendsgerninger viser, at landmaendenes forsatte
ejerskab af selskaberne sikrer landmaendenes forsy-
nings- og afsaetningssikkerhed, ligesom afsaetnings-
sikkerhed sikrer bedre og billigere finansiering for
nye andelshavere af nystartede landbrug.

System- og koncepteksport

Danske landmeaend og danske andelsselskaber har et
unikt koncept med samme ejere i hele kaeden.

De store danske andelsselskaber er, som naevnt i ind-
ledningen, globale og optraeder ofte pa de samme
markeder med produktion, forarbejdning og salg.

Ogsa her bar danske andelshavere og deres virksom-
heder kunne fa et forsteerket indtjeningsgrundlag
ved i feellesskab at introducere og gennemfgre den
danske vertikale model med sporbarhed og kvalitet
i alle led — i stedet for enkeltvis at forsgge at erobre
et marked.

Koncepteksport baseret pd dette grundlag og pa
konkrete cases, som ingen andre lande kan fremvise,
kan vaere en del af fremtidens andelsvirksomheders
indtjeningsgrundlag. Ligeledes kan systemeksport i
form af eksport af samlede systemer, herunder ma-
skiner, teknisk udstyr og tilhgrende knowhow ud-
bygges vaesentligt.

Danmark har en agroindustri, der er baseret pa styr-
kerne i fadevareklyngen. Eksporten fra agroindu-
strien udgjorde i 2017 13,1 mia. kr. Om 20-50 ar vil
eksport og beskaeftigelse fra system- og koncepteks-
port udgare en betydelig del af den samlede fgdeva-
reklynges eksport og beskaeftigelse.

Konklusion

Om 20-50 ar vil de danske andelsselskaber kunne
levere en konkurrencedygtig indtjening til andelsha-
verne samtidig med, at de igen har fordoblet om-
setningen og nettovaluta-indtjeningen til Danmark.
Det kraever beslutninger om:

Optimering af den vertikale kaede ved nedsaettelse af

en bestyrelse eller et forretningsudvalg pa tveers af
virksomheder og sektorer,
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e der optimerer den vertikale kaede og ger den
betydelig mere omkostningseffektiv

e der udnytter andelsvirksomhedernes vertikale
sammenhaengskraft og styrke i et teet samarbej-
de med raddgivning og myndigheder

e der opnar en “first-mover” effekt og merpris til
andelshaverne ved gennemfarelse og dokumen-
tation af en @konomisk, miljerigtiqg og beeredyg-
tig produktion

e der gennemfarer en koncept- og systemeksport
med merindtjening til andelshaverne.

En opgradering af SEGES, der sikrer hjemtagning af
den nyeste viden og de nyeste og mest effektive tek-
nologier fra videninstitutioner i ind- og udland,

e der— i et teet samarbejde med andelsvirksom-
hederne - sikrer implementering af baeredygtig-
hedsmalene bl.a. via rddgivningscentrene.

En ibrugtagning af ny teknologi,

e der gger sikkerheden i produktionen og om
nadvendigt gjeblikkeligt online foretager kor-

rektioner

e der forenkler oplaering af dansk og udenlandsk
arbejdskraft

e der effektiviserer de administrative systemer og
ledelsesveerktajer
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e der—o0gsa i en andelsvirksomhed — i langt hajere
grad vil muliggare en “pull-baseret” produktion
0g afseetning.

Nye samarbejdsmodeller med innovative
mindre virksomheder.

Beslutning om barrierer, der sikrer at nogle relativt fa
andelshavere ikke temmer vaerdierne, som er opar-
bejdet gennem generationer.

Denne artikel giver nogle bud péa de globale tenden-
ser. som vil pavirke og udfordre andelsvirksomheder-
ne fremover. Disse tendenser giver bade muligheder
og trusler. Det stgrste potentiale er andelsmodellens
og den vertikale kaedes mulighed for at etablere en
langsigtet konkurrencemaessig fordel. Den stgrste
trussel er en manglende evne til hurtigt nok at aen-
dre teknologi, forretningsmodel m.v.



Figur 1. Finansiering af selskaber
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