Fallesskabet skal bevise sin vaerdi

Hans Damgaard, landmand ved Hejls og bestyrelsesformand i Danish Agro

Andelsselskabet er en af dansk landbrugs mest betydningsfulde organisationsformer.
Men hvis andelstanken ogsd skal veere en styrke i fremtiden, skal den bruges aktivt og
udvikles i takt med en virkelighed, der er i forandring. Artiklen tager udgangspunkt i
Danish Agro og argumenterer for, at andelsselskaber version 5.0 ikke handler om at
forlade det klassiske andelsselskab, men om at videreudvikle det. Kernen er stadig land-
manden, ejerdemokratiet, lokalforankringen og den feelles risiko, men opgaven er ble-
vet starre: Et andelsselskab skal i dag bdde sikre konkurrencedygtige vilkar, investere
langsigtet, understotte den granne omstilling, udvikle nye veerdikeder og samtidig til-
passe sig en dansk landbrugsproduktion under forandring. Artiklen viser, hvordan feel-
les ejerskab kan give muskler til at investere i de mere usikre, men helt nedvendige
aktiviteter — og hvordan ogsa fejlslagne projekter kan veere en nedvendig del af en

ansvarlig udviklingsmodel.

Indledning: Andelstanken er ikke no-
stalgi

Andelstanken bliver ofte omtalt med hi-
storisk respekt — og det er forstaeligt. De
danske andelsselskaber har spillet en af-
gerende rolle for udviklingen af dansk
landbrug, og mange af de steerkeste virk-
somheder i fadevare- og landbrugssekto-
ren hviler pa dette fundament. Det geelder
blandt andet Danish Agro, der i ar fyldte
125 ar, og som er gaet fra en lille, lokal fo-
derstofvirksomhed pa Stevns til en af Eu-
ropas mest betydningsfulde grovvarevirk-
somheder.

Men andelstanken ma ikke reduceres til
nostalgi. Hvis den kun bliver noget, som vi
ser tilbage pa som en reminiscens, mister
den sin kraft. Den skal bruges og udvikles.
Og den skal hele tiden bevise sin relevans
over for de landmaend, der ejer virksom-
heden.

Jeg er stor fortaler for andelstanken, og
jeg tror ikke, at Danish Agro havde veeret,
hvad koncernen er i dag, hvis det ikke var
for denne unikke ejerskabsform. Men
netop derfor har vi ogsa et ansvar for at
sikre, at den bliver ved med at veere en
styrke.
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Det er ikke stationaert. For at lykkes ma vi
lzbende udvikle os med det omkringlig-
gende samfund.

En videreudvikling af det eksisterende
| min forstaelse af andelsselskaber version
5.0 skal andelsselskaberne ikke ind i et op-
ger med det, der var. Tvaertimod skal vi vi-
dereudvikle det allerede eksisterende.

For Danish Agro begynder det stadig med
landmanden, der er i centrum i alle vores
beslutninger, samt foderstoffet, lokalfor-
ankringen, det naere samarbejde og for-
stdelsen for, at en grovvarevirksomhed
ikke kun er en leverandgr og aftager, men
ogsa en del af landmandens daglige drift
og langsigtede udvikling.

Forskellen fra tidligere er skalaen og kom-
pleksiteten. Det, der tidligere kunne lgses
lokalt, skal i dag i hgjere grad handteres i
en virkelighed, der er preeget af internati-
onal konkurrence, grgn omstilling, digita-
lisering, regulering, nye afgrgder og veer-
dikeeder samt aeendrede produktionsvilkar.
Derfor er Danish Agro i dag bade en vide-
reforelse af noget velkendt og en virk-
somhed, der hele tiden skal evne at kunne
forandre sig.

Det stiller bade store krav til os som virk-
somhed, men udviklingen sker ogsa pa
ryggen af de konkurrencevilkar, vi bliver
givet i bade EU og Danmark. Og her kan
jeg blive bekymret for, om vi er tilstraek-
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keligt bevidste om risikoen ved ikke at
sikre konkurrencedygtige betingelser for
vores virksomheder.

Landmanden i centrum

For et andelsselskab er det afgerende
spgrgsmal i strategien og investeringen:
Tror vi, at det vil skabe veerdi for ejerne?

Alt, som vi ggar, skal have landmanden i
centrum. Det geelder i kerneforretningen,
hvor vi skal veere konkurrencedygtige pa
pris, kvalitet, radgivning, logistik og ser-
vice. Derudover geelder det i de mere
langsigtede investeringer, hvor vi skal
veere med til at @ge veerdien af landman-
dens produkter og skabe nye muligheder
for fremtidens bedrifter.

Det betyder ogsa, at andelsselskabet ikke
er noget alene i kraft af sin ejerform. Kun-
derne skal veelge os, fordi vi skaber veerdi,
og ikke fordi de er bundet til os. Hvis vi
havde bundet kunderne pa lange aftaler
eller direkte aftage- og leveringsforplig-
telser, ville vi risikere at hvile pa laurbaer-
rene. Konkurrencen tvinger os til at opti-
mere og blive bedre samt smartere og
mere innovative.

Det er en styrke i grovvarebranchen uden
kabs-/salgsforpligtelser. Til trods for ejer-
skabet skal vi veelges til af landmaendene
hver dag.



Ejerdemokratiet under pres

En af de store fremtidige udfordringer er,
at landbrugets struktur sendrer sig eks-
tremt hurtigt. De store bedrifter bliver
starre. De far starre volumen, starre pro-
fessionalisering samt naturligvis ogsa
starre forventninger til vilkar, indflydelse
og fleksibilitet.

Det er en naturlig udvikling, som giver
mange muligheder, men det kan ogsa ud-
fordre andelstanken. For hvordan sikrer
man et steerkt feellesskab, nar medlem-
mernes starrelse, behov og forretnings-
modeller bliver mere forskellige?

Det spgrgsmal ma vi som andelsselskaber
tage alvorligt. Ejerdemokratiet er en af vo-
res starste styrker, men det ma ikke blive
en formalitet. Det skal veere relevant for
bade den store og mindre ejer. Det skal
give indflydelse, men samtidig ikke hin-
dre, at virksomheden kan handle hurtigt,
professionelt og konkurrencedygtigt.

Andelsselskaber version 5.0 kraever derfor
et moderne ejerdemokrati. lkke mindre
demokrati, men et demokrati, der passer
til en mere kompleks virkelighed.

Den fzelles risiko som strategisk styrke
Som andelsselskab har Danish Agro to af-
gerende fordele: ejerdemokratiet og den
feelles risiko.

Vi bestemmer selv retningen og har
musklerne til at turde investere i noget,

der kan virke usikkert, fordi vi ger det
sammen. Det er en vigtig del af forklarin-
gen pa, hvorfor andelsselskaber kan spille
en szerlig rolle i den granne omstilling.

| Danish Agro er vi med til at tage ansvar
pa branchens vegne. Det geelder blandt
andet gennem vores engagement i bio-
gasprojekter, hvor vi deler ejerskabet med
de landmaend, som bliver leverandgrer af
biomasse. Det er et godt eksempel p3,
hvordan andelstanken kan bruges i en ny
sammenhaeng: Landmaendene er ikke kun
leverandgrer til en lgsning, men medejere
af en del af veaerdiskabelsen. Det er i mine
gjne ret unikt.

Den samme langsigtede tilgang til veerdi-
skabelse geelder vores investeringer i
plantebaserede fadevarer, hvor vi er med
til at udvikle veerdikeeden fra sortsforeed-
ling i Nordic Seed over kontraktdyrkning
med landmaend til afseetning i DAVA
Foods. Pointen er ikke at forlade kernefor-
retningen, men i stedet at udvikle nye mu-
ligheder omkring den.

Vi leder hele tiden efter investeringer, der
kan veere med til at gge veerdien af land-
maendenes produkter. Det gaelder for ek-
sempel med en stribe af digitale lgsnin-
ger, som hjeelper landmanden til at gge
indtjeningen pa bedriften.
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Nar projekter ikke lykkes

En serigs fortaelling om andelsselskaber
version 5.0 ma ogsa rumme det, der ikke
lykkes.

Omstilling og udvikling kraever kapital,
teknologi, timing og markedsmodning.
Nogle projekter lykkes, og andre gar ikke.

Et eksempel pa det er vores investering i
et anleg til udvinding af graesprotein
sammen med andelsselskaberne DLF og
DLG. Trods talmodighed og stor opportu-
nisme ma vi erkende, at implementering
af ny teknologi kan veere vanskelig. An-
delsselskaberne har tabt et betydeligt mil-
lionbelgb pa at forsgge at udvikle denne
nye teknologi.

Det er naturligvis ikke et mal at tabe
penge, og vi ma aldrig risikere noget, der
kan seette helheden over styr. Men hvis
andelsselskaber aldrig ter teste nye lgs-
ninger, risikerer vi ogsa at svigte vores
langsigtede ansvar.

Netop her viser andelsmodellen sin seer-
lige veerdi. Fzellesskabet kan baere en kal-
kuleret risiko, som den enkelte landmand
vanskeligt kunne tage alene. Og nar vi lee-
rer af de projekter, der ikke lykkes, bliver
vi bedre til at vurdere de naeste.

Langsigtede investeringer
Andelsselskaber kan teenke langsigtet pa
en anden made end mange andre virk-
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somhedstyper. Det betyder ikke, at gko-
nomien er mindre vigtig. Tveertimod. Men
det betyder, at veerdiskabelse ikke altid
skal males pa det naeste kvartal.

Et eksempel er Danish Agros engagement
i maskinbranchen. Det var forventeligt, at
beslutningen ville mgde kritik. Men vur-
deringen var, at det ville gavne danske
landmaend, hvis Danish Agro kunne blive
en steerk distributer hos en stor maskin-
producent og dermed sikre bedre adgang
og vilkdr samt steerkere Igsninger til
ejerne.

Det har veeret en god beslutning for bade
virksomheden og ejerne.

Denne type af investeringer viser, at an-
delsselskabets rolle ikke kun er at opti-
mere dagens drift. Det er ogsa at placere
landmaendene bedre i morgendagens
marked.

En mindre dansk produktion kraever en
hurtig tilpasning

Andelsselskaber version 5.0 skal ogsa
veere realistisk. Dansk landbrug star foran
betydelige strukturelle forandringer. Hvis
store arealer tages ud af dyrkning, bety-
der det faerre dyr, mindre behov for foder
og a&ndrede volumener i flere dele af veer-
dikaeden.

Det kan ingen grovvarevirksomhed igno-
rere. Derfor skal Danish Agro kunne til-



passe sig hurtigt og konsekvent. Vi skal
udvikle nye forretningsomrader, styrke ef-
fektiviteten, investere klogt og samtidig
holde fast i kerneforretningen. Forandrin-
gen ma ikke fa os til at miste fokus. Tveerti-
mod skal den skeerpe det.

Konkurrenceevne som fzlles dagsor-
den

Den starste udfordring for landbrugets
udvikling er ikke kun teknologisk eller or-
ganisatorisk. Den handler ogsa om ram-
mevilkar.

Europaeiske og danske virksomheder star
i en skeerpet global konkurrence. Hvis re-
gulering, omkostninger og investeringer
udvikler sig pa en made, der svaekker kon-
kurrenceevnen, bliver det vanskeligere at
fastholde produktion, arbejdspladser og
udviklingskraft i Danmark og Europa.

Derfor er konkurrenceevne ikke et snae-
vert virksomhedsanliggende. Det er en
feelles samfundsopgave. Andelsselska-
berne kan bidrage med lIgsninger, inve-
steringer og ansvarlig omstilling, men der
skal ogsa veere vilkar, som ger det muligt

at konkurrere.

Forfatterbiografi

Konklusion: Andelstanken skal vaelges
igen

Andelsselskaber version 5.0 handler ikke
om at forlade andelstanken. Det handler
om at sikre andelstankens relevans i en ny
tid.

For Danish Agro betyder det, at vi skal
holde fast i landmanden som centrum. Vi
skal udvikle kerneforretningen, bruge
ejerdemokratiet aktivt og turde foretage
langsigtede investeringer — bade dybere
og bredere i veerdikaeden. Vi skal tage an-
svar for den grgnne omstilling og tekno-
logisk udvikling. Og vi skal veere eerlige
om, at ikke alt lykkedes.

Andelstanken giver os ikke automatisk en
ret til fremtiden. Den giver os en mulig-
hed. Hvis vi bruger den rigtigt, kan den
fortsat veere en af dansk landbrugs steer-
keste konkurrencefordele.

Hans Damgaard er landmand ved Hejls og bestyrelsesformand i Danish Agro. Han har

gennem mange dr veeret engageret i udviklingen af landbrugets feelles virksomheder

og landboforening, og han ser andelstanken som en aktiv styrke og ikke som nostalgi.
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