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Inspiration til landmandens styrkelse af den gkologiske bundlinje

Formal med dette notat

Med udgangspunkt i den udarbejdede analyse af forretningsmodellen for gkologisk landbrug, magder med
gkologiske landmaend samt afholdelse af fokusgrupper med gkologiske landmaend skal dette notat samle
inputs, der kan inspirere den gkologiske landmand til at forretningsudvikle og implementere nye tiltag, der
kan veere med til at styrke virksomhedens gkonomiske bundlinje.

Analysen og notatet er teenkt som en del af beslutningsgrundlaget for den forretningsorienterede:
» Nuveerende ejer af en landbrugsvirksomhed, der gnsker at arbejde med markedsbaseret forretningsud-

vikling af sin landbrugsvirksomhed
» Potentiel ny ejer af en landbrugsvirksomhed med en markedsbaseret tilgang til etablering af en land-

brugsvirksomhed

» Bestyrelse og advisory board, der gnsker at bidrage til forretningsudvikling af den landbrugsvirksomhed,
de repraesenterer

» Kreditgiver, der gnsker indsigt i den gkologiske forretningsmodel

» Ekstern investor, der overvejer at investere i en markedsbaseret landbrugsvirksomhed med udgangs-
punkt i mega- og forbrugertrends og den store markedsinteresse for gkologi blandt forbrugere nationalt
og internationalt.

Indhold og struktur i notat
Notatets ophaeng er nedenstdende model, som ogséa danner struktur for analysen af den gkologiske forret-

ningsmodel.
Analyse af forretningsmodellen for gkologisk landbrug -

2. Markedet 1. Mega trends

Distributions
kanaler Forbruger

Afsatning trends

Kundesegmenter
Indenlandsk

3. Produkter

DLBR @90 kunder
@konomiske analyser

Noget at leve af. Noget at leve for.



Det vil sige, at der indgar data fra:

a. Marked og kunder
i. Megatrends og forbruger trends for gkologiske produkter
ii. Markedet for gkologiske produkter

b. Veerdiydelser
i. @kologiske produkter
ii. Import af gkologiske ravarer og produkter

c. Veerdiskabelse
i. Den gkologiske produktion af ravarer i Danmark
ii. Foraedlingsbranchen for gkologi

Notatets struktur er at pege pa barrierer, udfordringer og potentialer for styrkelse af den gkologiske bundlinje
i forhold til:

d. Mennesket bag virksomheden - Personlige forhold

e. Virksomheden — produktion, ledelse & management, rapportering og business

f.  Kulturen —i og for den gkologiske produktion

g. Rammevilkar — for den gkologiske produktion

Status pa den gkologiske forretning

Analysen arbejder med flere gkologiske produktionsgrene, hvor denne overordnede status vil tage udgangs-
punkt i bundlinjen for gkologisk maelkeproduktion. Den gkologiske meelkeproduktion har veeret gennem en
rivende udvikling med stor vaekst i s&vel forbrugerefterspgrgslen som i meelkeproduktionen og er derfor
speendende i forhold til at se, hvordan afkastningsgraden har udviklet sig.

Veeksten har desveerre kun haft en mindre effekt i forhold til at sge afkastningsgraden for de gkologiske
maelkeproducenter fra 2015-2016. Nedenfor ses aflastningsgraden for henholdsvis konventionel og gkologi-
ske meaelkeproduktion i 2016:
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Andel bedrifter i pct.
Figuren viser, at ca. 70% af de gkologiske maelkeproducenter ikke kan opna et afkast >5%, der skal kunne
deekke den gennemsnitlige geeldsrente pa trods af den kraftige veekst i efterspargslen. | 2015 var det tilsva-
rende tal ca. 72%.
Til sammenligning er det samme tal for de konventionelle maelkeproducenter ca. 97% i 2016, mod 90% aret

far.

Figuren nedenfor viser afkastningsgraden for de 10% virksomheder med hgjest afkastningsgrad i 2016. Det
ses, at afkastningsgraden primaert ligger mellem 3.5% og op til 10-12%, men at den ogsa fortsaetter opad for
de 10% bedste konventionelle mzelkeproducenter (hele spredningsgrafen er baseret pa i alt 1972 bedrifter),



mens afkastningsgraden ligger mellem 5% og op til knapt 10% for de 10% bedste gkologiske maelkeprodu-
center (hele spredningsgrafen er baseret pa i alt 249 bedrifter).
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Graferne viser, at de konventionelle i top 10% har udgangspunkt i en lavere afkastningsgrad end de gkologi-
ske, mens nogle fa af de konventionelle maelkeproducenter ligger med meget hgjere afkast end de gkologi-
ske meelkeproducenter. Denne forskel affader forskellige spargsmal, om f.eks. rammerne for den agkologiske
produktion er en begraensning for at gge afkastet/opna hgjere afkast i den gkologiske produktion, om der er
uudnyttede potentialer i den gkologiske maelkeproduktion i forhold til hgjere effektivitet/bedre afkast, og om
mennesket bag den gkologiske maelkeproduktion kan laere noget af den ditto konventionelle i forhold til pro-
duktion, ledelse & management, rapporteringssystemer og business.

Mennesket bag virksomheden - Personlige forhold

Det irrationelle element i virksomheden — mennesket — er altafggrende for at virksomheden performer og
skaber fornuftige gkonomiske resultater. De bedste landmaend, kaldet top 2, (konventionelle og gkologiske)
malt pa deres evne til at skabe hgjest gkonomiske overskud og hgjest soliditetsgrad er karakteriseret ved:

Top 2-landmandens steerke sider

> Klare mal for hvad de vil som individ/ejer/direktar
Hgj strategisk ledelseskraft
Steerk virksomhedskultur og medarbejderfokus
Markeds-og forretningsorienteret
@konomisk forstaelse og et staerk gkonomisk fokus
Kontinuerlig rationelt tankesaet baseret pa rettidig omhu
Stort fokus pa netveerk
Klart overblik over den samlede virksomhed
Dyb indsigt i virksomhedens DNA
Meget handlingsorienteret og hgj ledelseskraft

VVVYVYVVVYVYVYY

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i at de gkologiske landmaend arbejder med flere af
ovenstaende indsatsomrader.



En hgj strategisk ledelseskraft har to forskellige perspektiver:

Paradigmeskifte pa vej i primarlandbruget
- Evnen til at Taenke langsigtet i en kortsigtet verden

Hvad bygger det strategiske fundament pa:
-malkestalden eller markedsmulighederne?

Omverden

Udefra-ind tilgang
til strategi

Indefra-ud tilgang

til strategi
Virksomhed  prasiriptiv Deskriptiv
Idealer De faktiske forhold
Moget at leve af. Noget at leve for. Dominerende
metodeform

En landmand kan veere orienteret mod virksomheden eller mod den omverden som virksomheden befinder
sig i, kaldet henholdsvis indefra-ud tilgang og udefra-ind tilgang til strategi og forretningsudvikling. Blandt
gkologerne findes begge tilgange.

Nedenfor ses perspektiverne i forhold til veerdikeeden fra primeer produktion til forbruger:

Potentialer for forbedret konkurrencekraft og vaekst
- udnyttes af landmanden

Landmanden og vardikaden

Vardikade for fedevareproduktion

Produktinnovation

Procesinnovation

De gkologiske landmaend har generelt haft starre fokus pd markedet/forbrugerne end de konventionelle.
Dette skyldes flere forhold, hvor en hgj andel af de konventionelle landmaend over mange ar har leveret til de
store andelsselskaber, der har haft opgaven med at afdeekke markeds/forbruger behov nationalt og internati-
onalt, mens landmanden skulle koncentrere sig om at producere hgj kvalitet, sikre sporbarhed og leverings-
sikkerhed plus levere til en konkurrencedygtig pris til andelsselskaberne.

En relativ hgj andel af de gkologiske landmaend har haft fokus p& at levere nye gkologiske produkter til i f@r-
ste omgang de nationale forbrugere, hvilket har stillet krav om produktinnovation, nye distributionskanaler og
nye veerdikeeder.



Nedenfor ses en model for innovation:

Potentialer for forbedret konkurrencekraft og vaekst
- udnyttes af landmanden

Radikal innovation
- Nyskabelse

Innovation
=

Procesinnovation Produktinnovation
- Optimering - Veerditilvaekst
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Inkrementel innovation
- Forbedringer

Innovation i forhold til processer indeholder bade forbedringer af nuvaerende forhold, samt nyskabelser, der
kan forbedre de eksisterende forhold — det har landmaend generelt meget fokus pa, men flere har sveert ved
at fa implementeret de nye og attraktive lgsninger. Der er flere megatrends, der kalder pa procesinnovation,
f.eks. forbrugerkrav om lokalproduktion, dyrevelfeerd, baeredygtighed og forbruger sundhed.

Innovation i forhold til nye produkter indeholder forbedringer af nuvaerende produkter, men i hgj grad ogsa
nye produkter fra landbruget. De gkologiske landmaend har primaert arbejdet med produktforbedringer, f.eks.
gkologisk meelk mod konventionel meelk, mens det kniber med innovation i forhold til nye produkter — derfor
er der et ? i denne kvadrant. Der er flere megatrends, der kalder p& produktinnovation, f.eks. lokal produk-
tion, dyrevelfeerd, baeredygtighed og forbruger sundhed.

Indefra-ud tilgang - produktionsfokus

Det gkologiske handvaerk er en forudsaetning for at udvikle nye produktionsmetoder, nye processer, teenke i
helheder/sammenhzenge og nye produkter, men i hgj grad i kombination med en steerk forretningsforstaelse
fra landmanden — dette kan i hgj grad praktiseres ud fra en indefra-ud tilgang, men oftest i kombination med
et steerkt netveerk, der skal tilfgre ejer og virksomhed ny inspiration til forretningsudvikling.

Nye gkologiske driftsgrene, f.eks. svineproduktion kreever et nyt mindset for landbruget/landmanden, fordi
gkologisk svineproduktion er meget anderledes end konventionel svineproduktion. Det stiller store krav til
ejerens forandringsparathed og evne til at implementere ny viden og et nyt handveerk, som kraever viden
udefra, ofte via et steerkt netveerk med fokus pa produktion.

Fokus for dette mindset er ofte, at landmanden gnsker, at hdndveerket og produktionen er i top, og at andels-
selskaberne/foreedlingsvirksomhederne har ansvaret for markedet/forbrugertrends.

Der er rigtig meget viden om processer, skalering, teknologi og arbejdsgange i den konventionelle produk-
tion, der kan overfgres til den gkologiske produktion.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i at de gkologiske landmeend arbejder med dette ind-
satsomrade.



Udefra-ind tilgang

En forholdsvis hgj andel af gkologiske landmaend er meget fokuseret pd markedet og markedsmulighederne

og har gkonomisk succes med dette enten alene eller i samarbejde med andre gkologiske landmaend og/el-

ler foreedlingsvirksomheder. Der er stor spredning pa det mindset, som ejeren bag virksomheden arbejder ud

fra:

- Lokale gardbutikker med en/fa gkologiske specialiteter

- Regionale gardbutikker med mange gkologiske specialiteter fra egen produktion og tilkab fra andre gko-
logiske landmeend kombineret med oplevelsesgkonomi

- Et gkologisk produkt, hvor landmanden selv "sidder” pa veerdikaeden fra produktion til primeert national
forbruger

- En gruppe af gkologiske landmeend, der sammen producerer ud fra samme koncept og lever til en for-
aedlingsvirksomhed, der stér for et faelles brand i markedet

De gkologiske landmaend med et udefra-ind mindset er ret enige om, at risikoen for dem som landmaend er
hgjere end for landmaend med indefra-ud mindset, men til gengaeld er der gode muligheder for at lave et hg-
jere gkonomisk afkast, samt at komme taettere pa forbrugeren.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i, at de gkologiske landmaend arbejder med dette ind-
satsomrade.

Virksomheden — produktion, ledelse & management, rapportering og business

Virksomheden generelt

Virksomhedens rammer og potentialer i kombination med ejerens mindset er altafggrende for et fornuftigt
gkonomisk afkast. Det betyder, at den gkologiske landmand, der har kgbt en ejendom med f.eks. darlig ar-
rondering, alt andet lige har sveert ved at skabe det gnskede gkonomiske afkast, i forhold til den landmand,
der far kabt en ejendom med optimal arrondering. Derfor starter den gkologiske bundlinje ved kab af ejen-
dom/opstart af virksomhed. Denne barriere for forbedret skonomiske afkast vurderes at veere ret udbredt.

Virksomhedens produktionsmuligheder
| forhold til at vurdere det, der skal produceres pa det gkologiske landbrug, er der fortsat mange vaekstmulig-
heder:
» kologisk meelkeproduktion - har stadig veekstpotentiale internationalt
@kologisk maelkeproduktion baseret pa ensilage og korn — som baeredygtig produktion
@kologiske kyllingeproduktion — veekstomrade ved lavere pris, nationalt
@kologisk slagtesvinsproduktion — veekstomrade nationalt og internationalt
@kologiske kartofler - veekstomrade
@kologisk kvalitetskorn - vaekstomrade
@kologiske hestebgnner - vaekstomrade
@kologisk frugt — veekstomrade
Dansk produktion af protein til den indenlandske gkologiske landbrugsproduktion

YV VYV VYV VVYYVYYV

Omvendt er markedet ved at veere fyldt i forhold til:
» @kologisk segproduktion
> @kologiske grantsager — 10 store producenter sidder pd markedet



Barrierer for veekst

>

@kologisk planteavl generelt - Mekanisk bekeempelse af ukrudt er omkostningstungt og kreever et
komplekst gkologisk saedskifte

Den gkologiske veekst er primaert indenfor de produkter, der er “"proteintunge”

At skaffe tilstreekkeligt med neeringsstoffer til hgjere gkologisk produktion

Nogle af sektorerne har haft lukket for tilgang af nye gkologiske producenter, der har ramt nogle af
de unge landmeend

Hgjere andel af kontraktstyret produktion — er generelt et plus for gkologiske producenter

Importen af gkologiske produkter er stigende og er ofte billigere end danskproducerede

Stor import af gkologisk korn, da vi "mangler” kveelstof i Danmark til at producere i den ngdvendige
kvalitet, og vi ikke kan producere billigt nok

@kologiske meelkeproducenter indkgber kraftfoderblandinger med importerede gko-meerkede prote-
invarer som sojakager, sojabgnner, rapskager, solsikkekager, majs og korn, f.eks. fra Kina

Virksomhedens strategiske udvikling
Virksomheden har forskellige udviklingsveje, som ejeren ngje skal analysere i forhold til eget mindset og risi-
koprofil. Der er generelt tre strategiske udviklingsveje:

A.

Omkostningsfokus og specialisering

Malet er at gge spaendet mellem markedsprisen for primaerproduktet og den pris, som primaerproduktet
kan produceres til = avancen til landmanden

Det skal naevnes, at en benchmarking med andre indenlandske og udenlandske gkologiske landmaend

er et must for at fa indsigt i vicksomhedens aktuelle performance, udfordringer og uudnyttede potentialer
— samtidig skal der benchmarkes mod konventionelle landbrug, hvor det giver mening.

a.

Skalering for at udnytte stordriftsfordele

Generelt er der ikke sammenhaeng mellem stordrift og hgjere gkonomisk afkast i dansk landbrug.
Men der er sammenhaeng mellem det at ejer finder den produktion og det produktionsniveau, som
passer med de kompetencer og evner han besidder, enten personligt eller via sine medarbejdere.
Optimering ned i mindste proces

Er baseret pa en indefra-ud tilgang, hvor produktionen optimeres ned i mindste detalje. Fokus gar
fra tidligere at have fokus pa produceret maengde pr. enhed til nu at have fokus pa kroner pr. en-
hed p& bundlinjen. Det vil sige, at det ikke gaelder om at have de hgjeste udbytter, men derimod at
finde den produktion, der giver det maksimale udbytte for den samlede virksomhed.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i, at de gkologiske landmaend arbejder med dette ind-
satsomrade.

B.

Hgjkvalitetsprodukter — fra jord til bord
Malet er at fa starre andel af den gkonomiske gevinst i veerdikeeden og komme teettere pa forbrugeren
med egne produkter og brands, som kan medfgre forbedret salgspris for landmandens produkter.

a.

Nye produkter og nye markeder

Er baseret pa& udefra-ind tilgang, hvor der arbejdes med nye produkter og/eller nye markeder. Det
kan veere forbedringer af nuveerende produkter i markedet, f.eks. produktion af gkologisk Quinoa.
Eller det kan veere helt nye produkter, der f.eks. kan levere op mod megatrends som fgdevarer, der
kan veere med til at forbedre forbrugernes sundhed.

Veerdikaeden udnyttes



Her vil den gkologiske landmand arbejde gkonomisk aktivt med og i hele veerdikaeden fra jord til
forbruger, enten i samarbejde med andre eller alene.
Hestbjergs Poppelgris er et eksempel pa dette.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i, at de gkologiske landmaend arbejder med dette ind-
satsomrade.

C. Spredning af risiko ved flere forretningsomrader

Malet er at etablere flere forretningsomrader, der kan sprede den samlede virksomheds risikoprofil og

samtidig forbedre virksomhedens gkonomiske afkast over tid.

a. Ren risikospredning
Der etableres forretningsomrader med forskellige afseetningsprofiler til forskellige markeder og kun-
desegmenter.

b. Synergi mellem forretningsomrader
Der etableres forretningsomrader, der samlet giver synergi for virksomheden i forhold til optimeret
afkast i veerdikaeden fra jord til bord, baeredygtighed, cirkulaer produktion/gkonomi og samlet gko-
nomisk afkast for virksomheden.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i at de gkologiske landmeend arbejder med dette ind-
satsomrade.

Virksomhedens ledelse

Steerk ledelse og management er et must i den gkologiske produktion og afsaetning og stiller krav om f.eks.
steerke netvaerk med andre gkologiske indenlandske og udenlandske landmeend, indenlandske og udenland-
ske aftagere/forbrugersegmenter.

Steerk ledelse kraever overblik og indsigt i virksomheden, der skal sikres via et veletableret rapporteringssy-
stem, der samler data fra alle relevante omrader i og omkring produktionen og i den veerdikeede, som land-
manden arbejder i og med. Disse data udggr virksomhedens big data, der lgbende skal analyseres for at
pege pa udfordringer, uudnyttede potentialer og indsatsomrader, som der kan handles pa rationelt og retti-
digt.

Virksomhedens ejer har direktgrfokus, enten selv eller via en ansat direktar, og falger labende op pa virk-
somhedens overordnede gkonomiske nggletal, og tager ledelsesmaessigt action pa afvigelser og negativ ud-
vikling.

Det vurderes, at der er et stort gkonomisk potentiale i at de gkologiske landmaend arbejder med dette ind-
satsomrade.

Kulturen —i og for den gkologiske produktion

Paradigmeskiftet for den gkologiske bevaegelse

Den gkologiske produktion har i mange ar haft et stort fokus pa handveerket og gkologi som en ny bevae-
gelse i dansk landbrug. En stor andel af de mange nye gkologiske landmaend skgnnes at ville implementere
pkologi for at tjene flere penge.

Pa kort sigt vil de mange nye gkologiske landmaend presse den eksisterende kultur mod mere fokus pa gko-
nomi og afkast. P& laengere sigt forventes det dog, at de gkologiske veerdier og forretningsfokus sammen
danner grundlag for en steerk og beeredygtig gkologiske kultur.



Dansk landbrug og afsaetningsleddet betragter konventionel og gkologisk produktion som "nogenlunde ens”,
f.eks. i benchmarking indenfor produktion og prissaetning i markedet — det er vigtigt, at gkologisk produktion
anerkendes som en produktion, der har hgjere markedskompleksitet og hgjere vaerdiskabelse i forhold til
fremtidens forbruger.

Den eksisterende kultur vurderes i farste omgang at veere en barriere for udvikling af en samlet gkologisk
produktion, men pa sigt vil det veere et potentiale for den gkologiske bundlinje.

Paradigmeskiftet fra ”egkologi for alle” til "gkologi er for dem der vil prioritere at kgbe hgjkvalitet”
Det er p.t. uklart, hvem de strategiske kunder er for gkologiske produkter i sdvel Danmark som internationalt
— er det light user, medium user eller heavy user.
» | forhold til landbruget, er det vigtigt at skelne mellem gnsket om hgj volumen eller en gkonomisk beere-
dygtig gkologisk produktion.

o Etfokus pa hgj volumen hurtigst muligt stiller krav om, at en meget stor andel af forbrugerne har rad
til og gnsker at kgbe gkologisk — med landbrugets nuvaerende gkonomiske situation vurderes det
ikke at veere en langtidsholdbar lgsning, da andelen af gevinsten i veerdikaeden fra jord til bord ikke
kan bidrage til et gkonomisk beeredygtigt gkologisk landbrug af en vis starrelse.

o Etfokus pa at gkologi er for de forbrugere, der vil prioritere at bruge en hgjere andel af deres ind-
komst pa det, de opfatter som de attraktive og rigtige fadevarer, vil veere en mere holdbar gkonomisk
lgsning for dansk landbrug, hvis det medfgrer, at en hgjere del af avancen i veerdikeaeden fra jord til
bord rammer ned pé landbrugets bundlinje.

» | forhold til detailhandlen vil f.eks. discountbutikker, der bruger gkologi som ”lokketilbud” og med store
rabatter skabe usikkerhed for den gkologiske produktion i Danmark. Der er et paradoks i, at gkologiske
produkter med lille prisforskel til konventionelle produkter har hgjest markedsandel i Danmark i dis-
countbutikkerne.

Forbrugerne vil med stor sandsynlighed skubbe meget pa i forhold til gkologiske produkter, og nye krav om
lokalproduktion, baeredygtighed, dyrevelfserd og sundhed vil medfgre potentialer, der pa sigt vil kunne for-
bedre den gkologiske bundlinje, hvis avancen i veerdikseden forbedres til primaerproduktionen.

Udvikling af Dansk Landbrug

> Landbruget skal fortsat satse pa hgj innovationskraft indenfor hele landbrugets veerdikeede, bade i for-
hold til ny teknologi, nye produktionsmetoder/processer, nye produkter, nye kvalitetsparametre og hgj
grad af foreedling.

» Landbruget skal understgtte kompetenceudvikling af markedsorienterede, innovative, helhedsoriente-
rede og dygtige gkologiske handvaerker og forretningsfolk

> Landbruget skal understgtte en effektiv og vaerdiskabende videndeling mellem forskning, rddgivning og
producenter indenfor gkologi og de nye markeds-og forbrugertrends

Kulturen i dansk landbrug skal understgtte udviklingen af fremtidens landbrug med afsaet i gkologisk produk-
tion og dermed give potentialer for veekst sdvel nationalt som internationalt for danske hgjkvalitetsprodukter.

Rammevilkar — for den gkologiske produktion
Der bgr fortsat arbejdes med rammerne for den gkologiske produktion, f.eks.:
» At udvikle markeder med heavy users, der kan og vil kebe danske gkologiske produkter med adds on



Understgtte den del af detailhandlen, der vil profilere gkologi plus nye salgsparametre pa andet end
"prisbilligt”

Understgtte Food service — savel den offentlige, men iseer den private food service er vaekstomrader for
kvalitetsprodukter

Understgtte "Det moderne gkologiske oplevelsescenter” i bred forstand — gkologi, lokal produktion, bae-
redygtighed, sundhed og dyrevelfaerd — her kan hele produktets historie forteelles og vises

Understatte eksport af hgijt foreedlede danske landbrugsprodukter med alle andre salgsparametre end
primeert pris

Understgtte udvikling af et transparent marked for pris pa og maengde af gkologiske ravarer
Understgtte en gennemsigtig vaerdikaede for prisdannelsen fra jord til bord, der har fokus pa en mere
optimal allokering af avancerne i veerdikeeden — primeert sigte er at forbedre andelen af avancen til pri-
maerproduktionen.

Understgtte en tydeligere adskillelse af det europzeiske @-maerke og det dansk @-maerke pa hylderne
og i produkterne

Labende analysere om veeksten pa salg af gkologi i detailhandlen er baseret pa importerede produkter
eller dansk producerede produkter

Udvikle @-meerket som et markedsbrand internationalt
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