Vejen til fremtidens andelsvirksomhed
gar gennem medlemsdemokratiet

Hans Peter Bay, administrerende direkter, VikingDanmark

For nylig udkom en meget vigtig bog,
Andelskraft, af
Andreas Pinstrup Jgrgensen. Denne giver

samfundsforskeren

en gennemgribende fremstilling af de
danske andelsvirksomheder, og
forfatteren har gjort et fantastisk arbejde
med at italesaette og analysere de unikke
potentialer, som andelsvirksomheder

fortsat rummer. Andreas Pindstrup
Jergensen peger pa, at demokratiske
virksomheder rummer potentialet til at
lzse nogle komplekse udfordringer pa en
"bedre, billigere og mere retfeerdig made”
end bade stat, marked og civilsamfund

(Jergensen, 2026). Deri er jeg helt enig.

Hvis vi som andelsvirksomhed skal kunne
konkurrere og skabe veerdi for vores
medlemmer — ogsa i fremtiden — skal vi
dog udvikle og geare os til en verden og
et samfund, der pa mange mader er
forskellig fra det, som vi kender og er
dannet ud af. En af de allerstarste
opgaver, som vi som andelsvirksomheder
star over for, er derfor at f& engageret
vores ejere og medlemmer i deres egen
forening — og maske endda hr. og fru

Danmark. Det er mere end nogensinde
vigtigt, at vi revitaliserer og genfader
feellesskabstankegangen, og det er min
pastand, at en levende, engageret og
ikke mindst
folkevalgt organ — er en livsbetingelse for,

oplyst ejerkreds - og

at en andelsvirksomhed, for eksempel
VikingDanmark, kan fortseette med at
skabe en unik veerdi for landmaend og
ejere — ikke blot de naeste 5 til 20 ar, men
ogsa om 50 eller 100 ar.

Og maske er tiden tilmed kommet til at
overveje, om andelsprincipperne kan
treede ind og Igse nogle af de
udfordringer, som vi pa bredere
samfundsmaessig basis oplever. Min drgm
er, at andelsprincipperne ikke blot kan
danne sunde, steerke virksomheder i

fremtiden - men ogsd skabe en
menneskelig forankring hos den bredere
befolkning og pa den made etablere en
dybere forbindelse mellem forbruger og

producent samt land og by.

Som virksomhed har VikingDanmark dybe
radder i det danske landbrug og stammer
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helt tilbage til 1936, hvor den farste
kveegavlisforening blev dannet pa Samsg.
| 1950°erne var der over 100
kveegavlsforeninger i Danmark, som i dag
er forenet under VikingDanmark, og vores
historie giver os et unikt stasted i dag som
andelsforening. Det er en historie og arv,
som vi er stolte af, og overalt i dansk
andelsvirksomhederne

landbrug ferer

fortsat denne arv videre.
andre

Vi ger det dog under

samfundsmaessige og kulturelle
omstaendigheder end tidligere, og der er
ting, der er med til at presse de veaerdier,
som vi traditionelt har tillagt
andelsprincipperne: dels
strukturudviklingen, hvor de store bliver
rigtigt store, dels et moderne mindset,
hvor rigtigt mange begynder at taenke,

"what is in it for me?” — og kun mig.

Andelskraft

Hver dag er vi i VikingDanmark i kontakt
med landmaend i hele landet, og vi fore-
tager over en halv million besgg arligt ude
pa de danske bedrifter. Vi oplever struk-
turudviklingen helt teet pa den enkelte
landmands hverdag, og vi oplever udvik-
lingen i samfundet og kulturen. Debatten
om landbruget har andret sig markant
over de seneste ar, og vi har som virksom-
hed i landbruget mere end nogensinde en
opgave med dels at formidle vores gode
arbejde, dels at fortseette og drive udvik-
lingen, sa vi ogsa i fremtiden kan kalde
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dansk landbrug for verdens bedste. Og
her er andelsprincipperne for mit ved-
kommende en uomgeaengelig forudseet-
ning.

For mig at se er bogen Andelskraft derfor
en af de vigtigste udgivelser leenge, og
forfatteren rejser spargsmalet: "Hvordan
forlaser demokratiske virksomheder de-
res "andelskraft” i det 21. arhundrede?”
(Jargensen, 2026). Han peger pa tre
grundpiller, der alle skal vaere til stede: en
sund og konkurrencedygtig forretning, et
klart formal og sidst, men ikke mindst, en-
gagerede medlemmer, som han ser som
den demokratiske virksomheds vaesent-
ligste kilde til andelskraft: “Andelskraften
bliver nemlig ikke skabt ud af den tynde
luft mellem formal, forening og forret-
ning. Den stammer primeert fra det
grundstof og det potentiale, som med-
lemsskaren udger [...] Det er denne frigi-
velse af ressourcer fra medlemmerne, som
ger den seerlige forandring og konkurren-
cekraft mulig. Det gar den, fordi de forlg-
ste ressourcer gger de potentielle gkono-
miske styrker, skaber nye og demper
svaghederne ved at drive demokratisk
virksomhed" (Jergensen, 2026).

Og spargsmalet om, hvordan vi i Viking-
Danmark bedst forlgser vores medlem-
mers kraft, er blevet et af de allervigtigste
fokusomrader for mig, nar vi som virk-
somhed skal lykkes med vores formal.



Formal tet pa den enkelte landmand
Nar jeg taenker pd, hvordan vi i Viking-
Danmark skal drive vores andelsvirksom-
hed, sa er det farst og fremmest samt hele
tiden med fokus pa det formal, vi er sat i
verden for. Vi skal kunne forsta og efter-
komme landmaendenes @nsker og se tin-
gene ud fra den enkelte landmands eller
ejers perspektiv. Og det haenger sammen
med et andet keempestort fokus: nemlig
at veere teet pa landmanden og teet pa
ejerne. Efter min mening er en af de star-
ste fejl, som vi har begaet inden for de
store andelsvirksomheder, at der er blevet
for langt fra dem, der gar pa staldgangen,
til dem, der gar pa direktionsgangen. Der-
for synes jeg, at en af de mest magtpalig-
gende opgaver, som vi som andelsvirk-
somheder har, er at bevare den kortest
mulige afstand mellem de to parter: dels
gennem den made, vi organiserer 0s pa,
men ogsa i forhold til den made, vi ledel-
sesmaessigt driver vores virksomheder pa.
Vi i ledelsen skal veaere sa teet pa vores
medlemmer som overhovedet muligt, og
vi skal bruge en stor del af tiden sammen
med vores landmand og kunder. Det er
afgerende, at landmanden hele tiden fg-
ler, at vi er hans virksomhed; at vi hgrer,
hvad han siger, og forstar, hvad han
dremmer om. Derfor skal vores folke-
valgte setup veere steerkt — det uddyber
jeg senere — og virksomheden selv skal
veaere helt, helt teet pd medlemmerne og
ejerne. Der ma ikke snige sig afstand ind
pa nogen made.

Med andre ord er det en grundforudsaet-
ning for at kunne drive en succesfuld an-
delsvirksomhed i dag, at vi har dyb, dyb
respekt for bade den enkelte landmand
samt bestyrelsen og repraesentantskabet
— vores folkevalgte organer, som er vores
gverste myndigheder. Hvis den gverste le-
delse eller direktionen tager for meget
over i forhold til, hvor virksomheden skal
hen, s& kan det erodere andelskraften. Det
ma vi aldrig glemme, uanset hvor store el-
ler succesfulde vi er.

Strukturudvikling og feallesskabstradi-
tioner under udvanding
Andelsvirksomheder i dag fungerer under
fundamentalt anderledes vilkar end tidli-
gere. Der er udfordringer, der presser pa
veerdierne om faellesskab og pa hele det
demokratiske setup, som er baerende for
andelstanken — og andelskraften.

Den enorme strukturudvikling, hvor vi bli-
ver faerre bagnder, og hvor de store land-
brug bliver rigtigt store, er én ting. Den
anden ting er, at rigtigt mange i stigende
grad begynder at sparge sig selv: "What is
in it for me?” — og kun mig. Paradoksalt
nok er vores staerke tradition med demo-
kratisk virksomhedsdrift her i landet ma-
ske arsagen til, at de yngre generationer
ikke tillegger andelskraften den samme
vaerdi som tidligere. Maske bliver andels-
tanken og principperne bag taget for gi-
vet — i hvert fald oplever jeg, at kulturen
om at teenke feellesskab, og at vi i feelles-
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skab lgfter steerkere, bliver tyndere og
tyndere. Det kan veere sveert at seette fin-
geren pa, hvad der er drsagen, og det er
et spgrgsmal, som jeg ofte stiller mig selv.
Jeg tror, at det er en samfundsudvikling.
Det er jo ikke bare inden for landbrugser-
hvervet eller hos fadevareproducenter, at
man ser det. Vi lever i individets tidsalder
pa godt og ondt.

Af den grund mener jeg, at feellesskabs-
tanken skal genfagdes i en ny version, der
passer til det samfund, vi lever i — bade nu
og i fremtiden — og som ikke mindst pas-
ser til det mere individualistiske mindset,
der seerligt preeger den yngre generation.
For selvom du er stor, sa har du veerdi af
de mindre.

Revitalisering og moderne tilgang til
det folkevalgte setup

| slutningen af 2024 var der valg til de fol-
kevalgte organer i VikingDanmark — vores
repreesentantskab og bestyrelse. | den
forbindelse skrev vi i vores valgpjecer til
landmaendene: "Andelstanken er ikke blot
et stovet begreb fra fortiden, den er le-
vende i alt, hvad vi ger, og resultatet af
fremsynede landmaends dedikation til at
have fod under eget bord. Men skal Dan-
mark veere et bondeland om hundrede ér,
og kvaegbondens selvbestemmelse fort-
sat sikres, skal nogen lgfte arven. Er det
dig?”
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Vi havde en vision om at lgfte vores de-
mokratiske tradition ind i fremtiden, og
det har vaeret et steerkt gnske for os at re-
vitalisere vores folkevalgte setup — og ikke
mindst at fa de unge med. Det er vi lykke-
des med. Vi har gennem de sidste ar ud-
viklet og forynget vores repreesentant-
skab, og vi har aldrig haft en bedre, yngre
0g mere engageret bestyrelse.

Og her er Arla i allerhgjeste grad et forbil-
lede. Der er ingen tvivl om, at den af de
andelsvirksomheder, som vi har i Dan-
mark, der har moderniseret sig mest og
folger trenden, er Arla. Og de karer jo
0gsa andelsbevaegelsen videre i de seks
andre lande, som de er i. Arla er med an-
dre ord styret af landmaend, og de har et
meget, meget steaerkt folkevalgt setup.
Man er ngdt til at udvikle og engagere de
folkevalgte, ellers har man ikke forenings-
og feellesskabstanken. Og jeg kan pa hele
branchens vegne godt veere bange for, at
mange forsgsmmer dette.

Men det koster ressourcer. Jeg vil naesten
vove at pasta, at jeg bruger 45 til 50 pro-
cent af min tid i det folkevalgte setup. Sa
det er ikke bare virksomheden, der skal
udvikles og moderniseres. Det er ogsa det
folkevalgte setup. Og jeg ser det som en
trussel mod andelsvirksomhederne, at det
kan veere sveert at fa de unge til at enga-
gere sig i medlemsdemokratiet.



Vi skal kleede vores folkevalgte pa til
fremtiden

Bondemanden har altid travlt. De har me-
get at se til med en stor virksomhed der-
hjemme, der kraever 100 procent af dem.
Og det samme gelder en familie, som
ogsa kraever deres tilstedeveerelse. Det
har vi en stor diskussion om i vores folke-
valgte regi, og jeg tror, at vi som andels-
virksomheder er ngdt til at medtaenke de
blgde parametre og fa dem i spil pa en ny
made. Vi har en stor opgave i at engagere
de unge samt de ambitigse og fremsy-
nede, for det er dem, der skal leve af virk-
somheden i de kommende ar. Derfor er
det vores filosofi, at nar vi engagerer dem
i foreningstankegangen og udviklingen af
VikingDanmark, sa skal der altid veere en
ekstra vinkel, der gar, at de far noget med
hjem — til familien, virksomheden eller
dem selv. De veelger at bruge tid i vores
regi, og vi drager stor nytte af deres per-
spektiver. Det skal veere gensidigt, hvad vi
far ud af deres engagement, og derfor gar
vi meget op i at kleede vores folkevalgte
pa til fremtiden.

Af den grund har vi for eksempel haft
journalist og USA-ekspert Steffen Kretz
ude og holde foredrag for vores repreae-
sentantskab, da han udkom med bogen
Storm pa vej (Kretz, 2023), fordi de inter-
nationale forhold, han har analyseret i
den, har stor betydning for fadevarepro-
duktionen. Ligeledes har vi haft Anne
Skare Nielsen, der er en af de fgrende

fremtidsforskere, ude og holde oplaeg.
Disse ting vaelger vi at gare, fordi vi sim-
pelthen ikke kan vaere fokuserede nok pa
at veere med helt fremme — og hjeelpe vo-
res landmaend med at vaere det samme.

Og her er vi tilbage til det, jeg naevnte i
starten: Hvis vi ikke er taet pa vores ejere
og forbrugere, sa lykkes vi ikke som an-
delsvirksomhed. Og vi skal veere teet pa
dem, der er med til at saette fremtiden. Vi
dgr, hvis vi ikke har de dygtigste og frem-
meste med, og vi er ngdt til at kende de
tanker, de gar og ger sig om erhvervet og
deres virksomhed, for at vi kan blive for-
beredt og understgtte det, de gnsker at
ggare.

Strategi og udvikling

Som sagt har vi en meget aktiv bestyrelse,
hvor vi bruger hovedparten af tiden pa
strategi og nye udviklingsomrader og til-
tag. Og ogsa her skal vi og vores folke-
valgte veere kleedt pa. For eksempel arran-
gerer vi i ar en studietur til Canada for vo-
res bestyrelse med det formal at hente in-
spiration til nogle af vores udviklingsom-
rader. Det er min overbevisning, at det gi-
ver ekstremt meget. Nar jeg bruger rigtigt
meget af min tid pa det folkevalgte setup,
sa er det altsa en helt strategisk og bevidst
beslutning, der netop skal styrke andels-
kraften og dermed det unikke potentiale i
vores virksomhed for at give vores andels-
havere mest muligt igen.
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Og vi hgster blandt andet frugterne af an-
delskraften, nar det kommer til at til-
treekke kompetencer og innovation. Vi
kan maerke nu, at udviklingen kommer til
os. Nye medarbejdere med steerke kom-
petencer og nye forretningsfolk, der har
en god forretningsidé, kommer til os,
fordi de kan maerke, at vi har den andels-
kraft og det setup, der gar, at vi kan fgre
en idé ud i livet. Og den kraft har vi, fordi
vi er en forening — og ikke mindst fordi vi
er teet pa landmaendene. Som sagt foreta-
ger vi arligt mere end en halv million be-
s@g ude hos vores landmaend. Vi er sa teet
pa som overhovedet muligt, og sa er vi
partnere med vores kunder — medlem-
merne.

En pris for alle - et grundleggende an-
delsprincip

Ud over medlemsskaren og formalet er
den sunde og konkurrencedygtige forret-
ning den tredje forudsaetning for at drive
god andelsvirksomhed. En flad og ikke
mindst gennemsigtig prisstruktur er i min
optik et grundleeggende andelsprincip,
og for mig at se er det en af Viking-
Danmarks allerstarste styrker. Der er ens
pris for alle, men med en trapperabat. Det
betyder, at du far en stigende rabat, jo
mere du kgber, men som udgangspunkt
er det samme pris for samme maengde.
Og det princip tror jeg aldrig, at vi ma lave
om pa.
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Jeg vil endda ga sa langt som til at sige, at
hvis man ikke opretholder princippet om
"samme maengde, samme pris”, men der-
imod giver nogle kunder starre fordele
end andre, sa er man ikke en rigtig andels-
virksomhed. Det er i min optik en af de
steerke veerdier, som vi aldrig ma ga pa
kompromis med. Adgangen til produktet
eller ydelsen skal veere den samme, lige
meget om du er stor eller lille.

Selvom strukturudviklingen reducerer an-
tallet af bender, og vi bliver ferre af de
mindre landbrug, sa er veerdien i de sma
bedrifter stadig stor. For andelsvirksom-
heder som VikingDanmark er opgaven at
veere lige sa meget den lille som den store
landsmands virksomhed. Og det er min
pastand, at de store har brug for de sma,
hvis de regner rigtigt efter og taenker det
helt igennem, og omvendt at de sma ogsa
har brug for de store. Faellesskabet under-
stattes pa forskellige fronter netop af det,
som man hver iseer har, kan og bidrager
med. Man hgster begge steder, og tilste-
deveerelsen af bade store og sma er med
til at holde virksomheder som os store og
brede samt i stand til at servicere alle slags
landmaend.

Og nar vi lykkes med at veere konkurren-
cedygtige og samtidig en virksomhed, der
er til for en stor savel som lille landmand
pa lige fod, sa er det, fordi vi har fat i den
lange ende som andelsvirksomhed — pa



konkurrencekraft, formal og opbakning
fra vores medlemmer.

Det vil jeg gerne komme med to gode ek-
sempler pa. For det farste er der ikke no-
gen, der veelger os fra pa grund af ster-
relse. Vi har lige sa stor markedsdaekning
ved de allerstarste, som vi har ved de al-
lermindste.

For det andet er vi tvunget til at levere det
bedste produkt til den mest konkurrence-
dygtige pris. Vi kan mindre end nogen-
sinde fogr tage vores kunder for givet. Vi
har derfor brug for at veere en tand dygti-
gere end de dygtigste. Man handler ikke
ngdvendigvis hos os, bare fordi man er
medlem, og det ma derfor aldrig blive en
sovepude.

Af den grund er det et princip for os at
vaere prispressere og -saettere pa alle nye
omrader, som vi gar ind i. Vi ger det pa
feellesskabets vegne, og skal faellesskabet
ga ind i et forretningsomrade, sa er det,
fordi vi skal kunne gere det billigere og
bedre end dem, der er der i dag.

Andelsprincipper stiller endnu storre
krav til driften af virksomheden

Princippet om, at alle betaler de samme
priser, stiller i min optik endnu starre krav
til driften af virksomheden. Nar en andels-
virksomhed som os indretter forretningen
efter dette princip, betyder det, at man
ikke kan skrue pa priserne og forsgge at

tiene lidt mere pa nogle end andre. Og
det stiller et enormt stort krav til os.

Vi er ikke en kapitalejet virksomhed. For
os er investoren jo ogsa kunden, det vil
sige landmanden. Det er et grundlaeg-
gende princip, at nar vi har en stigende
omsaetning, sa skal den stigende omsaet-
ning kreere et starre overskud ude hos
landmanden. Vi er derfor alene orienteret
efter, hvor meget landmaendene kan tjene
pa den forretning, vi laver, og ikke hvor
meget vi som virksomhed kan tjene. Der-
for tager vi ikke et eneste produkt eller en
ydelse ind, uden at vi derved kan opna en
fortjeneste til landmanden. Det er vores
fortolkning af andelstanken, og jeg synes,
at det er enormt steerkt.

Med det sagt er jeg meget bevidst om, at
mange andelsvirksomheder i dag oplever
at veere udfordrede pa deres forretning,
og det peger ind i et dilemma for andels-
kraften, som andelsvirksomheder i dag
mader. For hvordan lykkes vi med at vaek-
ste og fastholde medlemmer samt der-
med ogsa omsaetningen? Vi ser visse ste-
der, at man forlader nogle af de gamle dy-
der, saledes at de store far mere ud af de-
res forretning end de sma. Det er de dben-
bart nadt til, fordi de ikke kan konkurrere,
og det er et problem og en udfordring,
som vi skal tage alvorligt og imgdega med
starst mulig styrke. For hvis vi taber kon-
kurrencekraften, sa er vi feerdige. Som an-
delsforening har vi per definition ikke et
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stort overskud at skaere ned fra. Vi karer
pa balance hele tiden, og det er meget,
meget falsomt.

Plastik med konkurrenceevne, formal
og faellesskab

Som tidligere naevnt pdpeger Andreas
Pinstrup Jargensen i sin bog, at en forlgs-
ning af andelskraften "@ger den demokra-
tiske virksomheds konkurrenceevne og
evne til at lgse sveere problemer bedre,
billigere og mere retfeerdigt end bade
stat, marked og civilsamfund” (Jergensen,
2026). Et eksempel pa denne forlgsning er
vores handtering af plastik samt afhent-
ning og genanvendelse af plastaffald. For
alle skal have indsamlet plastik, bade den
store og lille landmand. Derfor er vi i Vi-
kingDanmark gaet sammen med Dansk
LandbrugsPlast Indsamling (DLPI) om en
feelles lgzsning, som tilgodeser alle og der-
med lgfter hele branchen, blandt andet
via feelles indberetninger til de offentlige
myndigheder. P4 den made er det en god
case, hvor vi bade indtaenker miljget, men
ogsa vores forretning i lgsningen. Og
fordi vi er faelles om det, kan vi gare det
billigt — hvilket er til gavn for vores med-
lemmer.

Samfundskontrakt med andelskraft

Sidst, men ikke mindst, vil jeg gerne
knytte nogle ord til de muligheder, jeg ser
i andelsvirksomhedernes potentiale i for-
hold til samfundskontrakten. Fagdevare-
virksomhederne har traditionelt vaeret an-
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delsvirksomheder inden for landbruget,
hvor vi i takt med strukturudviklingen bli-
ver faerre og feerre aktarer. En konsekvens
af dette er blandt andet, at den alminde-
lige danskers relation og kendskab til
landbruget formindskes. Samtidig oplever
vi et stigende fokus fra den brede befolk-
ning pa os og vores fgdevareproduktion.
Det seneste folketingsvalg viste os, hvor
meget hr. og fru Danmark tager eller gn-
sker at tage stilling til, hvordan deres fg-
devareproduktion skal forega. Og denne
interesse skal vi imgdega. Jeg tror, at vi
skal prave at taenke forening pa en helt ny
made, hvor forbrugeren kan blive medlem
og ad den vej fa indflydelse pa den made,
vi laver vores fgdevarer pa. Dette skal
styrke den feelles forstaelse for, hvordan vi
skal lave fadevarer i Danmark, og her tror
jeg, at foreningstankegangen kan ga ind
og gare en keempe forskel, hvis vi kan ak-
tivere og nyteenke den.

Med andre ord kan jeg godt gd og
dremme om, at vi udvikler et lokalt foran-
kret andelsmedlemskab for borgere, der
interesserer sig for, hvordan vi laver fade-
varer i Danmark med husdyr, altsa maelk,
ked, ost og sa videre, samt hvordan vi skal
modernisere vores fgdevareproduktion.
Og at denne nye folkelige andelsidé kan
kobles med udviklingen af vores udkants-
omrader i Danmark. Der er ingen tvivl om,
at vi har brug for de store effektive bedrif-
ter i landbruget. Men jeg tror samtidig, at
mange blandt den yngre generation af



landmaend dremmer om en familiebedrift
—i et lokalsamfund. Teenk derfor, hvis man
i lokalsamfundet og som borger heri
kunne kabe en lille andel i en mindre, lo-
kal fadevarevirksomhed og derigennem
fa nogle fordele, for eksempel en andel af
kadet fra en gris eller lignende. Og taenk,
hvis et sadant lokalt forankret medlem-
skab kan skabe en variation i landbruget,
som kan veere med til at muligggre dram-
men for unge landmaend om at drive et
mindre familiebrug — og modvirke udvik-
lingen i dag, hvor de sma landsbyer er
tomme, og unge med drgmme om at
blive landmaend ikke selv kan starte op.

Jeg tror, at vi bliver nadt til at lave noget
nyt pa tveers, og jeg teenker, at det skal
vaere en del af fremtidens andelsbevae-
gelse. Det betyder en beveegelse i den
modsatte retning for strukturudviklingen,
og det vil ogsa kraeve, at vi for eksempel
teenker helt nyt i forhold til ejerforhol-
dene. Helt nyt. Men jeg tror, at det er en
made at fa samfundet bygget op pa igen,
hvor vi far respekten for og interessen i
landbruget tilbage — og et helt andet per-
spektiv ind i landbruget. Skal landbruget
og andelsvirksomhederne have en frem-
tid, s skal samfundskontrakten veere pa
plads.
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