Redaktionelt forord:
Andelsselskaber version 5.0

Dette temanummer af Tidsskrift for Landgkonomi har titlen Andelsselskaber version 5.0.
Titlen signalerer, at et "paradigmeskifte” eller en vaesentlig forandring i de danske an-
delsselskaber under ét er undervejs.

Det er hensigten med dette temanummer at vise nogle af de udfordringer, Igsninger og
udviklingsveje, som de danske landmandsejede andelsselskaber arbejder med. Tema-
nummeret bestar af artikler fra forfattere, som alle pa forskellig vis er “interessenter”, nar
det geelder danske andelsselskabers udvikling: Forfatterne kommer fra andelsselskaber,
brancher, brancheorganisationer, forskningsverdenen, landbruget med mere.

Set i et historisk perspektiv kan man opdele andelsselskabernes udvikling i fire eksiste-

rende forlgb eller "versioner”:

e 1880: Etablering

e 1880-1950: Positionering

e 1950: Konsolidering

e 1990: International etablering
o 2025:7

Vi star sandsynligvis over for et nyt og femte forlgb — skabt af forandringer i omverdenen
og Danmark, pa markederne samt i landbrugs- og fadevareerhvervet.

Omverdenen forandres i disse ar, og den geopolitiske udvikling pavirker bade lande,
virksomheder og markeder verden rundt. Pa landbrugs- og fedevareomradet sker der
pavirkninger, fordi der er en tendens i retning af mere protektionisme, deglobalisering
og gget selvforsyning, som begraenser virksomhedernes internationale afsaetning. Med
en meget hgj eksportorientering far det en saerligt stor betydning for den danske agro-
og fa@devareindustri. Der er ogsa en tendens, hvor den tidligere udflytning og udflagning
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af dele af virksomhederne til fjerntliggende lavomkostningslande nu er vendt: Nu flyttes
aktiviteterne tilbage til neeromrader, hvor overvagning og kontrol er nemmere.

Disse forandringer i omverdenen pavirker virksomheders og ogsa andelsselskabers ud-
vikling: Nye behov, hensyn og forretningsmuligheder opstar.

Internt i agro- og fedevareindustrien sker der nyorienteringer som resultat af en naesten
fuldendt konsolidering: Strukturudviklingen er taet pa at veere fuldendt, og fusioner, op-
keb samt nedlukninger har skabt nogle meget store virksomheder, som har grundlaget
for at kunne udnytte en staerk, international konkurrenceevne. Med en fuldendt inden-
landsk konsolidering reduceres virksomheders veekstmuligheder, nar det geelder inden-
landske aktiviteter inden for de eksisterende kerneomrader — “core business”.

Der er ogsa internt i andelsselskabernes diskussioner om selskabernes sammensaetning,
veerdi, konkurrenceevne, udvikling og berettigelse. P4 den ene side er det aktive ejerskab
og engagement positivt. Andelsselskaber er pa én gang en virksomhed, men ogsa en
demokratisk institution til gavn for ejerne. Det er kun sundt, at ledelsen holdes til ilden
af medlemmerne, sa der hele tiden sker en udvikling i overensstemmelse med medlem-
mernes gnsker. Det er ikke noget mal i sig selv at bevare eller udvikle andelsejerskabet.
Et andelseje bar vaere et middel — et instrument — til at sikre andelshaverne de bedst
mulige kabs- og salgsbetingelser.

Store paradigmeskift skabt af interne pres kan dog vaere bade vanskelige og farlige. Man
ma nok bygge videre pa det bestdende grundlag, for det er neeppe muligt at genetab-
lere andelsselskaber i starre stil fra bunden. Kravene til kapital og sterrelse er i dag sa
store, at andre investorer end andelshaverne har langt bedre forudsaetninger for at etab-
lere nye virksomheder. Samtidig indeholder andelsselskaberne i dag store fordele, som
let kan tabes, hvis der ikke er opbakning fra medlemmerne: nemlig markedsstyrke, ver-
tikal integration, leveringssikkerhed og sporbarhed.

Den starste trussel er maske, at nogle andelshavere betragter hinanden som konkurren-
ter og ikke som kolleger. Nogle andelshavere ser maske ogsa en selvsteendig og kort-
sigtet fordel ved at forlade feellesskabet. Andelsselskaberne har som altid udfordringer,
men denne gang er det primaert opstaet indefra. Diskussionen og lgsningerne skal ogsa
findes indefra.
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Bade internt i andelsselskaber og eksternt i omverdenen argumenteres der for, at an-
delsselskaberne skal have et “stgrre engagement i veerdikaeden”. Det vil sige, at andels-
selskaberne skal bevaege sig laengere frem i vaerdikaeden i retning af forbrugerne ved at
satse pa @get foreedling. Her kan der veere tale om en forstaerket udvikling eller et para-
digmeskifte. Den overordnede ide er, at dette stgrre engagement i vaerdikaeder ikke er
noget mal i sig selv — men det kan veere et middel til landmaendene for at sikre en starre
indtjening. Skraekscenariet for landbruget er, at landmaendene alene bliver ravareleve-
randgrer til nogle fa, store investorejede forsynings- og foreedlingsselskaber. Det skaber
bade en ulige magtbalance i veerdikaeden, risiko for svag konkurrence og et darligere
indtjeningsgrundlag for landmaendene.

Samtidig er der ogsa en stgarre risiko for, at sammenhaengen i veerdikaeden og sporbar-
heden forringes, hvilket vil vaere uheldigt for landmaend, landbrugsmarkederne og sam-
fundet under ét.

Udfordringerne og tendenserne er i store treek ens for alle landmaend i hele verden. Det
ger dog ikke opgaven mindre patraengende.

En raekke forudseetninger skal veere opfyldte for, at man kan fa maksimal fordel ved et
starre engagement i veerdikeeden: Det er ikke nok at veere en del af en vaerdikeede og
en maske stor leverander eller aftager: Man skal ogsa veere kompetencer pa det omrade,
som man engagerer sig i. Teknologi er et omrade, hvor landbruget har en vigtig rolle
som bade leverandgr og aftager. Her har landbruget en interesse i, at teknologi bliver
udnyttet og anvendt, da det gavner landbrugets konkurrenceevne. Omvendt kan man
ikke forudsaette eller forvente, at landbrugssektoren — eller andre tilsvarende sektorer —
har unikke kompetencer eller steerk konkurrenceevne pa dette omrade.

En reekke spargsmal skal afklares pa forhand for at vurdere, om yderligere engagement
i vaerdikaeden kan veere attraktivt:

e Har landbruget og den andelsejede industri kompetencer og konkurrenceevne,
som kan bruges andre steder i veerdikeeden?

e Kan der udnyttes synergier og stordriftsfordele (blandt andet leveringssikkerhed
samt feerre handels- og transaktionsomkostninger)?
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e Far landmandene en gkonomisk fordel ved, at deres andelsselskaber “breder”
sig op- eller nedad i veerdikeeden?

e Har landmand mulighed for at finansiere det, eller skal der etableres et samar-
bejde med eksterne investorer i en stabil alliance, hvor de forskellige kompeten-
cer udnyttes til feelles fordel?

e Vil et yderligere engagement i veerdikaeden ske pa bekostning af for eksempel
en styrkelse af konkurrenceevnen i den nuvaerende placering i veerdikaeden?

Der er flere steder en tendens til, at landbrugets forsynings- og foreedlingsselskaber be-
vaeger sig frem eller tilbage i veerdikaeden. For eksempel har det amerikanske kornfirma
Cargill opkabt garde, men ogsa forarbejdningsselskaber. Detailhandlen har ogsa opkabt
nogle af deres leverandgrer: Lidl har kabt en isfabrik, REMA 1000 er blevet storaktionaer
i Gram Slot, Walmart har kebt et mejeri og sa videre.

Danish Agro har via det helejede datterselskab DAVA Foods engageret sig i fedevare-
produktion, herunder plantebaserede fgdevarer, hvorved selskabet er kommet teettere
pa forbrugerne.

DLG forsggte for nogle ar siden at ga ind i fedevareproduktion, men opgav efter nogle
ar — efter eget udsagn pa grund af manglende synergier og kompetencer. Omvendt var
DLG's indtog i telesektoren nogle ar tidligere en gkonomisk succes.

Slagteriet Tican har tidligere haft planer om at engagere sig direkte i griseproduktionen.
Dette blev dog afvist af de daveerende andelshavere. Der skulle vaere en klar arbejdsde-
ling mellem landmaend og deres andelsejede slagteri.

Danish Crown og Arla har ogsa foretaget investeringer leengere fremme i vaerdikeeden
for at komme taettere pa forbrugerne. Danish Crown har netop gjort @get foreedling til
et centralt strategisk fokuspunkt for at vende koncernens gkonomiske krise.

KMC, og de underliggende selskaber, har i lgbet af fa ar formaet at tilfare langt mere
veerdi til den producerede ravare.

Nar det geelder sggen efter gget vaerdiskabelse, vaekst og nye forretningsomrader er
grovvaresektoren — som er velrepraesenteret i dette temanummer — et godt eksempel:

68



Store dele af grovvaresektoren er pa udkig efter nye veekstomrader. Det geelder bio-
energi, planteprotein, baeredygtig produktion, plantebaserede fadevarer med mere.
"Grovvaremarkedet” vokser ikke ret meget, sa hvis grovvareselskaberne skal kunne
vokse, udnytte synergier og stordriftsfordele samt undga lebende nedskeeringer og ne-
gative tilpasninger, er de ngdt til at ga ind i nye forretningsomrader. Tidligere kunne
man udnytte stordriftsfordele ved at fusionere og/eller opkabe, men her er mulighe-
derne ogsa blevet begraensede. De to store grovvareselskaber, DLG og Danish Agro, har
ogsa foretaget store investeringer i udlandet, men med den stigende geopolitiske usik-
kerhed — og den varierende succes med disse investeringer — er risikoen ved bindende
engagementer i udlandet blevet stor.

Kunsten for grovvareselskaberne er derfor nu at engagere sig i (og dermed investere i)
nye aktiviteter:

e Huvor selskabets andelshavere opnar en fordel (nyt marked, nye ravarer eller an-
det).

e Hvor selskabets kompetencer kan udnyttes yderligere (synergier).

e Huvor selskabet har (eller hurtigt kan fa) en konkurrencemaessig fordel i form af
infrastruktur, adgang til veerdikeeden, ledelsesmaessig styrke med mere — set i
forhold til andre konkurrenter.

e Hvor der er en god markedsvaekst.

e Hvor der er en trovaerdig business case, sa der kan opnas et skonomisk afkast.

Det er ikke altid let at finde aktiviteter, hvor alle disse forudseetninger er opfyldt. Inve-
steringer inden for "grgn energi” opfylder flere af forudseetningerne, men der er ogsa
teknologiske innovationsprojekter, hvor et grovvareselskab ikke kan vaere en "baerende”
medejer. Her skal andre ejere typisk bidrage.

Til sidst skal der lyde en stor tak til alle forfatterne af artiklerne om andelsselskaber ver-
sion 5.0. Det har veeret meget gleedeligt at se opbakningen til at dele bade viden og
erfaringer fra andelssektoren. Jeg haber, at artiklerne dels kan vise nogle aktuelle ten-
denser og initiativer, dels kan virke som inspiration for de mange interessenter, som
falger andelsselskabernes situation og udvikling.
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God laeselyst.
Henning Otte Hansen
Ansvarshavende redaktar

Institut for Fadevare- og Ressourcegkonomi, Kebenhavns Universitet
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