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Opsamling fra testforlgb

Projekt 7482 " Fra nggletal til strategiimplementering”

Baggrund, behov og videngrundlag

Der er generelt en gget kompleksitet bade i landbrugserhvervet bredt set og pa den en-
kelte bedrift. Derfor bliver nye kompetenceomrader inden for strategi, skonomisk ledelse
og forretningsudvikling vigtige fokusomrader, der skal understgatte, at den enkelte land-
mand kan udvikle sin virksomhed og sin forretning bade pa et miljgmaessigt og gkono-
misk baeredygtigt grundlag. Samlet set skal det bidrage til at realisere veekstpotentialet i
erhvervet, hvilket vil fremme konkurrenceevnen i det primaere jordbrug. Den enkelte
landbrugsbedriftens konkurrenceevne skal fremover sikres ved en hgj faglig, praksisneer
indsats inden for strategi, ledelse, forretningsudvikling og arbejdsmiljg, hvilket betyder, at
der er behov for at udvikle nye praksisser, veerktgjer, processer mv., der professionalise-
rer landbruget inden for disse omrader.

Der er et stort behov for, at flere landmaend bliver strategisk afklaret omkring, hvilken
retning samt hvilket fokus deres bedrift skal ledes efter fremadrettet. | dag har kun 20 %
af de danske landmaend en nedskrevet strategi. Bedrifterne bliver starre, hvilket kreever,
at der er gget fokus pa ledelse og kommunikation. En anden vigtig faktor, der skaber et
behov for udarbejdelse af en strategi er stadigt flere sendringer inden for de rammebe-
tingelser, som landbruget styres og reguleres efter. For eksempel vil introduktionen af en
ny, malrettet miljgregulering skabe et behov for effektive strategiprocesser, som far
landmanden til dels at forholde sig til de nye krav i et strategisk perspektiv, dels hjeelper
landmanden til at udarbejde de ngdvendige handlingsplaner.

Resultat

Fremtidens landmand stiller nye, hgje krav til den viden, som vedkommende gnsker at
seette i arbejde i sin virksomhed. Dette kombineret med, at bedrifterne bliver stgrre og
mere komplekse betyder, at viksomhedsledelse bliver et meget vigtigt fundament pa
den enkelte bedrift. Projektets resultater har derfor et stort ansvar for at Igfte landman-
dens formaen pa dette felt — i nogle tilfeelde at szette landmanden i stand til at foretage et
kvantespring inden for virksomhedsledelse — som skal sikre en fremadrettet gkonomisk
og milijgmaessig baeredygtig produktion pa den enkelte bedrift, der kan understatte pri-
maerproduktionens konkurrenceevne.

Aktiviteten ”Fra nggletal til strategiimplementering” sikrer, at den enkelte landmand
kan etablere et strategisk fundament for en baeredygtig udvikling af den nuvaerende for-
retning, ved at tage udgangspunkt i de veerktgjer, praksisser mv. der bliver udviklet i pro-
jektet. Det vil resultere i, at landmandens forretningsforstaelse og gkonomiske resultat
forbedres pa baggrund af et steerkt strategisk fundament, der sikrer en baeredygtig udvik-
ling af bedriften. Endvidere kan den enkelte landmand understatte en forbedret resultat-
opnaelse ved at anvende de veerktgjer, praksisser mv. der bliver udviklet i projektet in-
den for omraderne afdaekning og udbygning af landmandens kompetencer samt imple-
mentering af strategien i den daglige drift.
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Formal med aktiviteten " Fra nggletal til strategiimplementering”

Aktivitetens formal er at forbedre landmandens evne til at arbejde pa det strategiske ni-
veau inden for bl.a. klima, natur og miljg, sa der sikres bade en gkonomisk og en miljg-
maessig baeredygtig produktion, der kan bidrage til at forbedre primaerproduktionens
konkurrenceevne. Landmanden skal kunne agere hurtigt og hensigtsmaessigt bade ved
handteringen af nye krav, som samfundet matte stille, og ved udnyttelse af nogle af de
muligheder, der opstar f.eks. ved introduktion af en ny malrettet miljgregulering. Et stra-
tegisk fokus skal understgtte hensigtsmeaessige tilpasninger, der tilgodeser bade land-
mandens bundlinje og samfundets interesse.

Aktiviteten skal sikre, at landmandens strategiske arbejde bindes sammen med de takti-
ske og operationelle handlinger, som landmanden udfgrer til dagligt. De strategiske tan-
ker bliver til daglig handling gennem landmandens fokus pa bl.a. ledelse.

For at opna det fulde udbytte af strategiarbejdet vil der ofte vaere behov for at supplere
med en udbygning af landmandens kompetencer f.eks. inden for virksomheds- og per-
sonaleledelse. Strategiprocessen skal fremadrettet italesaette og handtere denne foran-
dringsopgave. Hertil er der behov for en bred procesmeessig veerktgjskasse, der kan
understatte dette arbejde.

Bedriftens nggletal er vigtige elementer i strategiarbejdet for at optimere driften. Nagle-
tallene kan fx ses i et miljgmaessigt perspektiv, sa som energiomkostninger pr. produce-
ret enhed (varmeforbrug og braendstof).

Der mangler generelt viden og veerktgjer i strategiarbejdet om brug af nggletal, udvikling
af landmandens kompetencer og ikke mindst udviklingen af en implementeringspraksis,
der skal sikre, at landmanden bliver bevidst om eventuelle barrierer og handteringen af

disse.

Der foreligger nogle erfaringer omkring strategiudarbejdelse over for grupper af land-
maeend. Der er dog behov for bade inden for strategisk grupperadgivning af landmaend og
individuelle strategiske radgivningsforlab at udvikle og forbedre praksisser og veerktgijer,
der fokuserer pa brugen af nggletal, kompetenceudvikling og implementering.

Konkrete delopgaver i projektet, hvor fokus for dette skriv er fase 3.

* Fase 1: Viden indsamling

» Fase 2: Udvikling, forsgg og analyse

e Modul 1: Landmandens brug af nggletal i strategiprocessen
e Modul 2: Landmandens strategiske og ledelsesmeessige kompetencer
e Modul 3: Landmandens implementeringskompetencer

» Fase 3: Test, afprgvning og demonstrationer
| denne fase testes de udviklede moduler fra fase 2. Herudover demonstreres veerktgjer
og praksisser pa temadage for de fremtidige aktgrer.

- Test og afprgvning af strategikonceptet ved afholdelse af individuelle strategifor-

lgb med landmaend.
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Forventede delresultater/milepeele

1. Et strategiforlgb, hvor landmandens nggletal aktiveres pa individuelle mgder
samt ved landmandens forberedelse far strategimgaderne.

2. Et strategiradgivningskoncept, der indeholder nye veerktgjer og praksisser, der
sikrer, at de branche- og bedriftsspecifikke nggletal aktiveres til nye strategiske
forandringserkendelser hos landmanden (Modul 1).

3. En procesmaessig beskrivelse af, hvordan radgiveren i strategiprocessen kan
saette fokus pa at afdeekke og udbygge landmandens kompetencer (Modul 2).

4. En praksis for implementering og opfalgning, som gger effekten af strategiarbej-
det (Modul 3).

5. For hvert modul foreligger procesbeskrivelser samt testresultater fra forsgg ved
landmaend.

6. En ny praksis for individuelle strategimgder, hvor modul 1, 2 og 3 indgar.

7. En videreudvikling af praksis med modul 1, 2 og 3, hvor landmandens refleksion
udbygges pa plenummagder.

8. En drejebog om radgivning inden for strategiprocessen.

9. En oversigt over mulige ekstra moduler, samt en prioritering af disse. Til de hg-
jest prioriterede moduler foreligger en procesbeskrivelse samt testresultater.

* Opsamling Fase 2: Udvikling, forsgg og analyse

Modul 1: Landmandens brug af nggletal i strategiprocessen

Fokus for testforlgbet hos landmaendene i fase 3 har veeret at afdeekke hvordan land-
manden bruger nggletalt som basis i strategiprocessen, samt afprgve hvordan nggletal-
lene, hvis ikke landmanden bruger dem i dag, kan inspirere landmanden til at starte en
strategiproces med udgangspunkt i forundring over udvikling i virksomhedens nggletal.

Generelt har testlandmaendene haft "driftsleder vinklen” — dvs. brug af nggletallene har
veeret baseret pa faglige omrader som f.eks. grise pr. ars so, kg. meelk pr. &rsko, men
hos flere af landmaendene har fokus ogs& omhandlet mere driftsgkonomiske nagletal,
som f.eks. enheds/stk. omkostninger, fraktilanalyser og business check.

Det er en undtagelse at en testlandmand har haft "direktgr vinklen” — dvs. brug af strate-
giske nggletal for den samlede virksomhed som f.eks. afkastningsgrad, overskudgrad,
soliditetsgrad og egenkapitalens forrentning.

| forhold til strategiprocessen er det af afgegrende betydning, at landmanden ikke gar i
dybden med driftsgkonomiske analyser, men bliver pa strategiske niveau og farst forun-
dres over virksomhedens nggletal — ellers vil de tre strategimader blive brugt pa tal og ta-
lanalyser, hvilket vil gdelaegge méalet om at udarbejde en strategi.

Forundringen kan sa udvikles til et gnske om at forbedre virksomhedens nggletal, foran-
dre de forhold i virksomheden der giver de ikke-gnskede nggletal og sidst at fa imple-
menteret nye processer og arbejdsgange ved en effektivimplementeringsindsats.

Landmaendene har fglt sig udfordret nar de ikke kunne oplyse deres afkastningsgrad pa
forste made, nar de harte at en stor del af danske landmeend har en afkastningsgrad der
er mindre end den gennemsnitlige geeldsrente og de dermed er blevet fattigere for hver
dag der produceres.

Men konklusionen er at projektet nok har dbnet gjnene for brug af de strategiske nggletal,
men det nok er under 30% af testlandmaendene der vil veere i stand til at bruge dem i
daglig drift og udvikling af virksomheden.
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e Modul 2: Landmandens strategiske og ledelsesmeessige kompetencer
Forlgbene hos testlandmaendene har afdeekket en relativ begraenset brug af strategiske
veerktgjer og strategiske processer generelt. Men pa farste made oplyser mange af
landmeendene at de har en strateg i deres hoved, som de kgrer efter. Men i lgbet af mg-
de et, star det hurtigt klart at det er fa, der har veaeret gennem en "rigtig” strategiproces,
hvor det lange perspektiv har veeret i fokus — det er ofte et spgrgsmal om at overleve pa
den korte bane — iseer for de "rade kunder”, men ogsa lidt for de "gule kunder”, der ikke
har ledelseskraft til at a&endre pa de negative arbejdsprocesser, som findes i virksomhe-
den.

Et andet forhold der er afdeekket i projektet er at en stor del af testlandmasndene mangler
kompetencer og fokus pé ledelse. De mangler i hgj grad kompetencer pa strategisk le-
delse, organisering, HR, on-boarding af nye medarbejdere, medarbejderpleje, foran-
dringsledelse o0.s.v. De manglende ledelses kompetencer er iseer udpraeget hos "rgde”
mindre hos de "gule”, men selv "granne” testlandmaend er udfordret pa ledelseskompe-

tencer.
e Modul 3: Landmandens implementeringskompetencer
* Opsamling Fase 3: Test, afprgvning og demonstrationer

1. Udvelgelse af radgivere til at gennemfgre testen

Projektets forslag var at hver DLBR virksomhed udpegede en central person, der var an-

svarlig for testen hos de landmaend DLBR virksomheden havde udpeget.

» Dette lykkedes nogenlunde hos de to deltagende DLBR virksomheder, og testen vi-
ser ogsa at denne centrale person, har mange vigtige roller i forhold til at vaere for-
bindelsen mellem projekt og DLBR virksomhed, men iszer ogsa forbindelsesled mel-
lem landmand og DLBR virksomhed. Strategiprocessen afdaekker mange spargsmal,
som andre gode medarbejdere i DLBR virksomheden kan bidrage med tveerfaglig vi-
den pa.

Bag denne central person, foreslog projektet at der yderligere var 2-3 radgivere, meget
gerne med tveerfaglige kompetencer, men isser med stor lyst til at arbejde med risiko,
strategi, forretningsudvikling og implementering/opfalgning hos landmanden.

» Dette lykkedes kun i den ene af DLBR virksomhederne, og konklusionen efter testen
er, at det er et must, med et hold omkring den centrale person. Effekten ved et hold
er at flere far indsigt i dels kunderne og deres behov, dels bliver ambassadgrer for
kollegerne i DLBR virksomheden og dermed skaber mulighed for en bedre forankring
af radgivning indenfor strategi og forretningsudvikling.

2. Udveelgelse af landmeend
Projektets oplaeg var, at hver DLBR virksomhed udvalgte 5 landmaend ud fra fglgende
kriterier:

o Ejendomme der kan repreesentere arketyper for fremtidens landbrug
Ejendomme med en relativ hgj omsaetning — gerne over 5 mill. kr. om aret
Ejendomme med ansatte — gerne min. 5 ansatte
Ejendomme med en relativ hgj kompleksitet, f.eks. animalsk produktion, flere
driftsgrene, flere forretningsomrader, veerditilvaekster der f.eks. arbejder i hele
veerdikeeden ud til forbrugeren
Ejendomme med fokus pa forretning for den samlede virksomhed
o Ejendomme der er "grgnne” eller "gule” i forhold til geeldsprocent og overskuds-

grad efter finansiering
0 Udveelgelsen kan f.eks. ske med basis i udtreek fra @90 databasen

[e}NelNe]
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De to DLBR virksomheder udvalgte mere landmaendene ud fra den viden der var i DLBR
virksomheden om enten behovet for en strategi hos en landmand, eller at en landmand
tidligere havde ytret gnske om at veere interesseret i et strategi forlgb.

Resultatet var, at en relativ stor del af de udvalgte kunder, var

> "Rgde kunder”, hvor de isaer var "rgde” p.g.a. lav soliditetsgrad/negativ soliditetsgrad

» Landmeaend hvor landbrugs faglighed og driftsledelse for de enkelte driftsgrene var
vigtigere end forretning og direktgrfokus for den samlede virksomhed.

Dette udvalg af landmaend, medfgrte at strategiprocesserne blev meget forskellige fra det
projektet oprindeligt havde tilteenkt.

En strategiproces med en "rgd” kunde er meget forskellig fra en proces med en "gul” eller
"grgn” kunde.

Den "rgde” kunde er ofte er last af banken i forhold til udvikling af virksomheden indenfor
naesten alle andre omrader end nedbringelse af gaeld og har generelt mere fokus pa
overlevelse end virksomhedens nggletal — det er often en strategiproces der arbejder ud
fra en TurnAround eller Exit strategi.

Den "gule” kunde har ofte fokus pa proces omkring en Optimeringsstrategi, incl. virksom-
hedens nggletal, der typisk kan forbedre bundlinjen

Den "granne” kunde har ofte fokus pa at fremtidssikre en velkgrende virksomhed med
overskud pa driften p.t. enten via en Veekst-, Optimerings- eller Diversifikationsstrategi og
selve virksomheden som en forretning.

Med ovenstdende in mente, er konklusionen at det er utroligt vigtig at f& defineret mal-
gruppen for en DLBR virksomheds indsats pa strategiradgivning, da malgruppen i hgj
grad pavirker hvilken strategiproces, der skal vaelges og hvilken tilgang radgiveren skal
have til rollen.

Det nytter f.eks. ikke at drgfte megatrends med en landmand, der har en soliditetsgrad pa
-25%.

Desk research — leese og leere

Projektets opsamlede viden og udarbejdede veerktgjer udgjorde basis for den strategi-
proces projektet gnskede at DLBR skulle gennemfgre hos landmanden. Og DLBR radgi-
verne havde generelt sat sig godt ind i stoffet og fik lgbende under forlgbet yderligere in-
puts fra projektet pa andre veerktgjer og yderligere viden.

Strategiforlgbet overordnet

Det var DLBR virksomhederne, der havde kontakten og ansvaret for den samlede proces
hos landmanden, mens projektet leverede en ekspert pa strategi og forretningsudvikling.
P.g.a. det manglende hold af radgivere bag den centrale person i den ene DLBR virk-
somhed, blev alle 15 strategimgder hos de 5 landmaend gennemfart af de samme to per-
soner, en fra DLBR virksomheden og en fra projektet.

I den anden DLBR virksomhed var der sat et stort og godt hold, der gav mulighed for at
der til nogle af maderne var to rddgivere om mgdet med landmanden og til andre mader,
deltog en fra DLBR virksomheden og en fra projektet.

Den langsigtede effekt af projektet og testen i udvikling af strategisk radgivning i DLBR
virksomheden, vurderes klart til at vaere hgjere i DLBR virksomheden der havde stillet
med et hold af radgivere end der hvor det var en person, der havde faet opgaven.

Projektet afdaekkede endvidere vigtigheden af radgiverens rolle. Radgiveren skal stille
mange "hvorfor-spgrgsmal’, for at fa landmanden til at reflektere og bevaege sig dybere
end han normalt ger i sin beslutningsproces, og omvendt skal radgiveren sgge at holde
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mange og dybe tal og fag-faglige omrader vaek fra processen, sa landmanden kan beva-
re sit fokus pa det strategiske niveau.

5. Strategiforlgbet hos landmanden
a. For farste made
i. Da alle udvalgte landbrug var personligt ejede, havde vi stillet et krav op om
at mgderaekken kraevede deltagelse af mand og kone.

Det viste sig at nogle landmeend til farste magde havde vurderet at dette
ikke var ngdvendigt, men efter farste made, var aegtefeellen med — og
det har efterfglgende vist sig at det har skabt en enorm veaerdi for segte-
parret, at veere sammen om mgderaekken.

ii. | den ene DLBR virksomhed mgdte landmaendene nogle radgivere, de ikke
tidligere havde arbejdet sammen med.

| den anden DLBR virksomhed blev der afprgvet forskellige modeller,
hvor landmandens nuvaerende radgiver var den ene der mgdte op, mens
den anden radgiver var ny for landmanden, og andre landmaend mgdte
to helt nye radgivere, de ikke tidligere havde brugt som radgiver.
Det viste sig at landmeaendene var glade for en ny person, der kunne ud-
fordre dem som en second opinion/nye gjne pd dem som ejere og virk-
somheden.
Generelt var landmaendene glad for at der kom to radgivere, da det gav
mere dynamik og nye vinkler pa forskellige problemstillinger
Men ogsa en bekymring med to radgivere, da det jo pavirker prisen, og
farste mgde opfattes af en landmand som dyr, "da vi jo bare talte om min
bedrift og mine tanker” — det var jo noget min egen radgiver vidste i for-
vejen.
Enkelte landmaend taler for et radgivningstiloud opdelt pa et malrettet de
mindre komplekse landbrug, hvor der kun er en radgiver og sa en stor
pakke til de mere komplekse brug, hvor der er to radgivere.

b. Farste mgde med landmanden
i. Dagsorden for mgdet
- Mgdelaengden ma ikke veere for lang, optimalt max. 3 timer

- Preesentation og baggrund for mgdet
At seette fokus pa strategi og implementering, som et indsatsomra
de pa den enkelte bedrift.
Tesen er: "Det betaler sig at arbejde med strategi”
At seette fokus pa hvordan arbejdet med strategi, risiko, forretnings-
udvikling og implementering kan indarbejdes i en ejer/direktars dag-
ligdag
At seette fokus pa hvordan ejer/direktgr via en professionel strate-
gisk ledelse kommer fra strategi over de 4Fére:
Forundring — Forandring — Forankring - Forbedring
frem mod ny drift.

- Status pa ejendommen — ejer parrets elevatortale

- Preesentation af strategi, strategiske analyser og proces-
veerktgjer, og drgftelse af forventninger til de tre mader
- Landmanden praesenteres for den samlede strategiproces, for at
sikre landmanden kan veere tryg ved processen og kan se malet
med de te mader. Generelt var det ikke sveert at f& landmanden
ind i det strategiske univers, mens det omvendt kunne sveert at
holde ham i universet under hele mgdet — det var ofte mere inte-
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ressant at forteelle noget om det landbrugsfaglige, som han fglte
han havde meget mere styr pa.
- Landmanden blev preesenteret for forskellige strategiske veerktgjer
i starre eller mindre grad, f.eks.:
9 udvalgte veerktgjer fra projektets fase 1 og 2
- blev brugt til at inspirere landmanden indenfor
forskellige omrader pd made 1, samt til at leese
mere om emnet til mgde 2 i forhold til at finde
virksomhedens potentialer og udfordringer

Kreditvurderingsveerktgj

- blev kun brugt i meget begraenset omfang, da veerk-
tagjet hurtigt fylder et helt magde, inden landmanden
forstar det og kan se hvordan han kan bruge det.

ca. 25 dialog veerktgjer

- pa mgde 1 blev der typisk brugt 2-5 forskellige
dialog vaerktgjer, som alle har til hensigt at fa land-
manden til at forhold sig til et meget konkret omra-
de. P& made 2 og tre blev der typisk brugt yderlige-
re 5-7 dialog veerktgjer.
Dialog veerktgjerne skal veelges med omhu i pro-
cessen, sa de bliver nzervaerende i forhold til den
enkelte landmand, men virker utroligt steerke og
far generelt ros af landmanden.

- Strategisk fokus for ejer / ejer par
LifeTime Strategi
Virksomhedsstrategi — mission, vision, mal, veerdier

- Plan og indhold for neeste mgde
- afstanden mellem maderne skal ikke blive for stor, da vi s& skal
starte forfra pd made 2, omvendt er det vigtigt at parret far tid til at
drgfte og udfordre hinanden
- optimalt vil der veere 2-3 uger mellem mgderne

- Opgaver der skal lgses inden naeste mgde, f.eks.:
- Vision og drgmme for parret
- Strategisk intention for virksomheden - version 1
- Parrets egen strategiske analyse af virksomheden
- Udpege interessenter til Virksomhedsanalysen
- Kigge veerktgjskassen igennem for mulige indsats-
omrader

Mellem 1. og andet mgde med landmanden

Det er vigtigt at radgiveren saetter tid af til interessentanalysen mellem de to
mgder. Et interview tager erfaringsmeessigt ca. 1.5-2 timer pr. interview — ti-
den teeller fra forste kontakt til interessent, over interview, til afkodning af in-
terviews og frem til at kunne praesentere et koncentrat af inputs fra interes-
senterne, der kan bruges som basis for drgftelserne om strategi og forret-
ningsudvikling.

d. Andet mgde med landmanden

Dagsorden for mgdet
- Siden sidst — refleksion pa og efter magde 1
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- Parret preesenter
- vision og drgmme som par
- den strategiske intention for virksomheden version 2
- parrets egen virksomhedsanalyse

- Radgiverne praesenterer virksomhedsanalysen med inputs
fra interessenterne

- Prioritering af de vigtigste potentialer og udfordringer
- Drgftelse af megatrends og udviklingsveje

- Opdatering af virksomhedens strategiske intention

- Plan og indhold for naeste mgde

- Opgaver der skal lgses inden naeste mgde, f.eks.:
- Findpudsning af virksomhedens vision og strategisk intention
- Finpudsning af virksomhedens stgrste potentialer og udfordringer
- Analyse af virksomhedens "Hoved-og nggletal”
- Udarbejdelse af "Oversigtskort for virksomheden”
- Udarbejdelse af master til rapportering malrettet bestyrelse / bank
- Udarbejdelse af ny organisering, ledelsesstruktur og management

setup

e. Tredje mgde med landmanden
i. Dagsorden for mgdet
- Siden sidst — refleksion pa og efter magde 2

- Parret praesenterer
- Virksomhedsbeskrivelse
- Virksomhedens Strategiske Intention
- Virksomhedens stgrste strategiske potentialer
og udfordringer

- Feelles drgftelse af indsatsomréder der har fokus pa de
strategiske potentialer og udfordringer

- Feelles drgftelse af implementering af de strategiske
initiativer — udarbejdelse af den fgrste overordnede
handlingsplan

- Opfalgning pa gvrige opgaver
- Opsamling og naeste step

f. Efter sidste mgde
- enkelte landmaend talte for at sendre fra 3 til 4 mgder og sa seaette madets
leengde ned til 2-3 timer pr. gang plus fa flere opgaver og sa isaer fokusere pa
evaluering af strategiplan og implementering pa mgde 4.

Opsamling
Ivan Damgaard
8. juni 2017



