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AP 3 FORRETNINGSSTRATEGIEN ER DA HANGT
OP PA EN LEDELSESSTRATEGI, ELLER HVAD?

STOTTET AF

Promilleafgiftstonden for landbrug

Strukturudviklingen og st@rre kompleksitet pa den enkelte bedrift stiller ggede krauv il
landmandens ledelse. Han skal vaere skarp pa forretningsstrategien og samtidig veere bevidst
om, hvordan han bedst understgtter strategien med sin ledelse.

Man kan nok vanskeligt forestille sig en bedrift med en plan om at udvide fra sohold til full-line,
uden at landmanden har forholdt sig til ledelsesopgaven i den nye situation? Hvor
forretningsstrategien er med til at konkretisere og saette kursen for virksomheden, er
ledelsesstrategien navigatgren, som guider virksomheden og dens medarbejdere frem mod
succes. Forretningsstrategien og ledelsesstrategien er derfor lige vigtige for den enkelte
virksomhed og afggrende for landmandens evne til at opna succes.

Pa trods af at mange bedrifter arbejder med bade en forretnings- og en ledelsesstrategi, er det
dog langt fra alle, som lykkes med at udjeevne kigften mellem strategi og implementering.

SEGES’ analyse af 14 ledelsesstrategier viser netop, at kortleegning og afklaring af selve
ledelsesopgaven er meget lidt repraesenteret i vicksomhedernes strategi. Denne problematik
kan dog imgdekommes, hvis landmanden forholder sig til sin ledelsesstrategi, samtidig med at
han udarbejder forretningsstrategien sammen med sin radgiver.

SEKS PEJLEMARKER FOR DEN GODE
LEDELSESSTRATEGI

Nar processen for landmandens ledelsesstrategi skal kortlaegges, ma blikket rettes mod,
hvordan han bedriver ledelse i dag, og hvad hans aktuelle situation er, for at na frem til, hvad
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hans ledelsesstrategi ber tage hgjde for, og hvad den bar rumme.

Som denne artikel peger pa, er der en reekke centrale omrader, som landmaend og radgivere
ma forholde sig til, for at komme sa sikkert som muligt i mal med bedriftens strategiske ledelse.
Formalet med artiklen er farst og fremmest at inspirere landmandens radgivere til at tage fat i
den strategiske ledelse pa bedriften pa en made, som bygger pa forretningsstrategien, og som
samtidig tager udgangspunkt i virksomhedens kerneveerdier.

Der findes naturligvis ikke én rigtig opskrift pa den ideelle ledelsesstrategi, men hvis
landmanden sammen med radgiveren ser sin ledelsesstrategi ud fra nedenstaende seks
pejlemaerker, er han godt pa vej mod en mere konsistent ledelsesstrategi.[i]

De seks omrader er, at:

1. Identificere de indsatsomrader og strategiske mal, som er essentielle, for at virksomheden
lykkes

2. Skabe en virksomhedskultur, som medarbejderne kan arbejde under

. Sikre kompetencer og den rigtige rekruttering

4. Udvikle en organisationsstruktur, som bedst muligt understatter eksekveringen af
forretningsstrategien

5. Afklare og sikre sammenhaeng mellem det forretningsmaessige vaekstpotentiale og ejerens
motivation og lyst til at lede organisationen i en ny situation

6. Veere klar pa, at kortlaegning af ledelsesstrategien er en individuel opgave for den enkelte
virksomhed

w

Afslutningsvis i afsnit 6 er der en sammenligning af to virksomheder. Kortleegningen af de to
ejeres ledelsesstrategi er baseret pa interviews, og viser, hvordan virksomheder kan ledes ud
fra forskellige positioner. Sammenligningen peger dermed ogsa pa, hvor vigtig en individuel
kortlzegning af ledelsesstrategien i den enkelte virksomhed og hos den enkelte ejer er.

1. HVILKE STRATEGISKE MAL ER MEST ESSENTIELLE FOR
VIRKSOMHEDEN?

Virksomhedens malsaetninger er pavirket af omgivelsernes forventninger, virksomhedens
produktion og skonomi samt succesfaktorer og fremtidsudsigter, og de er vigtige at evaluere
lebende, da de udvikler og forandrer sig, samtidig med at de bliver realiseret.

Ledelsen af virksomheden ma vaere vedholdende i forhold til den valgte retning, men ogsa
veere forandringsparat og klar til at tilpasse sin ledelse og strategi til den aktuelle situation. Det
kraever fokus, datagrundlag og aben dialog mellem bedriftens interessenter og
ngglemedarbejdere Samtidig skal ledelsen veere enig og bakke hinanden op i maden, hvorpa
de eksekverer strategien og videreformidler den til de gvrige ansatte.

Laes mere
Fa inspiration og veerktgijer til, hvordan du sammen med landmanden fastlaegger den bedste
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strategi for hans virksomhed.

2. HVILKEN VIRKSOMHEDSKULTUR HAR VIRKSOMHEDEN?

Kulturen pa bedriften har, ligesom virksomhedens strategiske mal, indflydelse pa ledelses- og
forretningsstrategien. Kulturen omfatter de individuelle og kollektive antagelser, meninger, praktikker
og adfeerdsmgnstre, som hersker blandt ledere og medarbejdere i virksomheden. Derudover har
kulturen betydning for den made, hvorpa ledere og medarbejdere treeffer beslutninger,
kommunikerer og interagerer med hinanden. Kulturen har ogsa betydning for, hvordan leder og
medarbejdere nar til enighed og navigerer virksomheden frem mod de strategiske mal.

Laes mere

Med veerktgjet Kurs, Koordinering og_ Commitment kan landmanden skabe malbare resultater
med sin ledelse. Veerktgjet giver radgiver og landmand en metode til at veelge de
ledelsesopgaver ud, som landmanden i szerlig grad skal have fokus pa for at sikre, at han
bakker sine medarbejdere op pa den bedst mulige made, sa virksomheden nar sine strategiske
mal og skaber de gnskede resultater.

3. HAR VIRKSOMHEDEN DE RETTE KOMPETENCER OG
REKRUTTERING?

Det er ogsa vigtigt, at landmanden forholder sig til kompetenceudvikling og rekruttering for at skabe
en baeredygtig virksomhed med kompetente medarbejdere. Ledelsesstrategien skal derfor lsegge
veegt pa rekruttering og kompetenceudvikling af ejer, ledere og medarbejdere.

Kompetenceudvikling kan blandt andet involvere erfa-grupper, netvaerk pa tvaers af ledere og
medarbejdere samt kompetencemodeller som for eksempel lean-tavlemgder eller belgnning,
anerkendelse og udviklingsdialoger.

Laes mere

Med veerktgjerne GROW og Medarbejderafklaring kan radgiveren hjeelpe landmanden med at
kommunikere med de ansatte, sé& de udvikler sig til virksomhedens bedste. Veerktgjet GROW
handler om, hvordan landmanden fgrer en god dialog med medarbejderne, mens veerktgjet
Medarbejderafklaring understgtter ham i at udpege de vigtige emner, som medarbejderne
lebende har brug for at vende med ham.

4. UNDERSTOTTER VIRKSOMHEDENS ORGANISATION
FORRETNINGSSTRATEGIEN?

Landmanden bgr ogsa forholde sig til sin virksomheds organisation, og hvordan systemer, processer
og arbejdsrutiner i virksomheden haenger sammen. Alle disse elementer har indflydelse pa, om
landmanden kan gennemfere de beslutninger, som understgtter forretningsstrategien.

Har virksomheden for eksempel en Igs struktur, er der muligvis en agil og fleksibel tilgang til
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opgaver, ledelse og afrapporteringer. Ofte er det den, der ved bedst, der har ledelsen og en hgj
grad af indflydelse pa beslutningerne.

En mere bureaukratisk virksomhed har derimod en mere fast struktur og flere faste procedurer
og retningslinjer. Her afrapporteres der som regel direkte efter planer. Opgaver flyder nedad, og
informationer flyder opad.

Laes mere

Veerktgjet Diagnosemodellen udfordrer landmanden til at se pa sin virksomhed ude- og oppefra
og giver ham vigtige informationer om, hvordan virksomheden er skruet sammen
organisatorisk. Ved hjeelp af veerktgjet kan radgiveren hjaelpe landmanden til at forsta og
forudsige samspillet mellem teknologi, struktur, kultur, malesystemer, ledelse og HR samt
strategi.

5.SKAB AFKLARING OG SAMMENHANG MELLEM
VAKSTPOTENTIALE OG EJERS MOTIVATION

Forretningsstrategien og landmandens gnsker, potentialer og motivation for vaekst kan vaere meget
forskellige. Landmaendenes virksomheder har forskellige gkonomiske vaekstpotentialer, og
landmeendene selv har lige sa forskellige gnsker og motivation for de ledelsesopgaver, der er
forbundet med vaekstpotentialerne. Nar virksomhedens ledelsesstrategi kortlaegges, ma
afklaringsprocessen derfor rettes bade mod forretningspotentialet og mod ejerens motivation for
udvikling.

Undersagelse af SMV’er

En nyere undersggelse af sma og mellemstore virksomheder i forskellige brancher bakker op
om, at begge dele er lige vigtige.[ii] Selv om undersggelsen er foretaget i andre brancher, kan
den ogsa give inspiration til kortlaegning af den strategiske ledelse i landbrugsvirksomheder.
Udgangspunktet er, at aendringer i forretningen smitter af og har konsekvenser for den ledelse,
der skal praktiseres. Med veekst fglger derfor nye og anderledes ledelsesopgaver. Motivationen
til at kortlzegge og tage fat i de nye opgaver skal veere til stede, for at bedriften kan realisere sit
potentiale bedst muligt.

Undersggelsen beskriver, hvordan man ofte udelukkende har brugt virksomheders performance
og succes til at afggre, om de havde potentiale for vaekst, og det pa trods af at mange sma
virksomheder, som havde potentialet, ikke var interesserede i at vokse. Flere af de sma
virksomheder frygtede risikoen for, at vaeksten ville ga ud over livsstil og andre personlige
forhold sasom familie, venner og hobbyer. Flere landmaend har i tidligere interview, fortaget af
SEGES, givet udtryk for, at de undlader at tage vigtige initiativer for deres virksomhed, netop
fordi de ser en risiko for, at ngglemedarbejdere forlader dem, at arbejdsklimaet forringes, eller
at den gode stemning pa arbejdspladsen kommer til at lide.

Undersggelsen beskriver, at vaekstpotentialet i dag i langt hgjere grad bar vurderes i forhold til
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den individuelle ejers egen opfattelse af succes, og om han er motiveret og parat til at udvide
sin virksomhed.

Undersggelsens model

Undersggelsen anvender en af de mest anvendte modeller, som bruges til at male
virksomheders veekstpotentiale. Det drejer sig om en typologimodel, der grupperer
virksomhedsledere i fire forskellige ejertyper: "Tilhaengeren”, "Den reagerende”, "Forsvareren”
og "Analytikeren”. Ud fra disse fire forskellige typer virksomhedsledere fokuserer undersggelsen
pa ejerens reaktion og motivation i forhold til markedet og pa intensiteten af hans strategiske
formal og ledelse.

Undersggelsen handler som naevnt om sma og mellemstore virksomheder i forskellige
brancher. Mange landbrugsvirksomheder kan formentlig placeres i en af de fire grupper.
Radgiveren kan saledes bruge typologimodellen til at inspirere landmanden til at finde ud af,
hvordan han skal reagere pa de eventuelle veekstmuligheder, som markedet giver mulighed for,
og hvordan landmandens strategiske ledelse af virksomheden skal kortlaegges, beskrives og
gennemfares.

De fire ejertyper, som undersggelsen refererer til, er beskrevet nedenfor.

Tilhaengeren

Ifelge undersg@gelsen kan virksomhedsejeren karakteriseres som tilhaenger af
virksomhedsveekst, nar han er innovativ, mulighedsorienteret og aben for forandringer. Hvis
ejeren har en hgj motivation, er meget udviklingsparat og samtidig opfatter sig selv som
succesfuld, er han ogsa tilhaenger af og fortaler for, at virksomheden skal vokse. Denne type
virksomhedsejer afsgger ogsa nye markeder og vaekstmuligheder for virksomheden og vil
gerne afprove nye tiltag og tage chancer. Virksomhedsejere i denne gruppe skal planleegge den
strategiske ledelse i forhold til deres vaekstambitioner.

Den reagerende

Har ejer derimod opfattelsen af, at han har en succesfuld virksomhed, men mangler motivation
til at udvide bedriften, pa trods af at virksomheden har et stort potentiale for veekst, anses han
for at veere en livsstilsentreprenar, som gnsker at vedligeholde virksomheden, som den er.
Denne ejer vil gerne tage hensyn til livsstil og familieliv, og hvad der ellers har betydning for
ham uden for virksomheden. De ejere, som har denne holdning, skal ofte planlaagge den
strategiske ledelse ud fra deres eksisterende tilgang til virksomhedens udvikling.

Ifalge undersagelsen har denne type virksomhedsejere typisk ikke nogen fastlagt strategi og
reagerer derfor sporadisk pa forandringer i markedet. Det medfgrer, at ejeren kun planlaegger
for kortere perioder, sa han bedre kan tilpasse sig de mange forandringer, som matte pavirke
hans virksomhed. Denne tilgang kan dog blive en haemsko for virksomheden, fordi
virksomhedsejeren risikerer at handle pa forandringer og situationer, som ikke n@dvendigvis
pavirker hans virksomhed positivt.



Forsvareren

Den tredje type ejere vil forsvare sin position og forsgge at beskytte den eksisterende
produktion. Han er ikke risikoorienteret og er en typisk repreesentant for en jeevn
bulkproduktion, fordi han netop foretraekker at undga ungdvendige risici.

Denne type virksomhedsejer betragter ikke sin virksomhed som seerligt succesfuld og gnsker
ikke veekst. Han vil derfor fors@ge at holde en stabil produktion og pa bedste vis vedligeholde
den eksisterende produktion, produktionsapparat m.m. Spargsmalet er, om denne type
virksomhed kan overleve pa sigt i en tid, hvor landbrugsvirksomheder ma udvikle og @ge deres
volumen for at overleve. Den strategiske ledelse bar her omhandle risikoen for, at
virksomheden over tid vil blive udfordret pa sin eksistens.

Analytikeren

Sidste og fijerde type ejere, som undersg@gelsen identificerer som den analyserende, arbejder
godt i bade stabile og dynamiske felter og markeder. Denne ejer er pavirket af, at han ikke
gnsker veekst, men dog godt kunne opna det, hvis han havde motivationen til det. Ejeren
befinder sig derfor i en usikker bane, og hvis hans virksomhed skal vokse, kraever det ofte et
keerligt skub og en opfordring til at udvide. Den strategiske ledelse ber her fokusere pa ejerens
afklaring, og hvordan han kan malrette sin ledelse til bade at rumme egen motivation og en
fokuseret retning for virksomheden.

Hver af de fire typer kalder pa forskellige overvejelser, nar den overordnede ledelse af
virksomheden skal planleegges. Farst og fremmest er det selvfglgelig vigtigt at afklare, hvor
attraktiv den enkelte udviklingsvej er. Dernaest er det for hver af de fire udviklingsveje vigtigt at
afklare, hvilken type medarbejdere der er brug for, og hvilke faerdigheder, prioriteringer, vaerdier
og kultur, der skal vaere baerende, for at virksomheden kan lykkes med sine strategiske
bestraebelser.

Laes mere

Veerktgjet Virksomhedens livscyklus giver sammen med typologimodellen radgiveren mulighed
for at hjeelpe landmanden med at udpege hans virksomheds nu-situation, og saette fingeren pa,
om organisationen passer til den retning, landmanden ser for sin virksomhed.

6. KORTLAGNING AF LEDELSESSTRATEGIEN ER INDIVIDUEL
FOR DEN ENKELTE EJER

Ud over de allerede beskrevne fem omrader, som kan pejle landmanden i retning af en mere
konsistent ledelsesstrategi, ma radgiver og landmand ogsa veere opmaerksomme pa, at kortlaegning
og design af ledelsesstrategien er en individuel proces og derfor bgr udarbejdes ud fra den enkelte
landbrugsvirksomheds aktuelle situation og @nsker om udvikling af forretningen.

Nedenfor fglger en sammenligning pa seks parametre af to vidt forskellige tilgange til den
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overordnede ledelse af landbrugsvirksomheder. Sammenligningen er baseret pa interviews af
to virksomhedsejere.

Virksomhed A er kendetegnet ved at have en flad struktur med en hgj grad af
medarbejderinvolvering. Medarbejderne tager del i vigtige, overordnede opgaver pa bedriften.
De har lang erfaring og solide kompetencer indenfor deres omrader. Der er en flad struktur, og
ejer laegger veegt pa, at virksomheden skal kunne kgre af sig selv i perioder, sadan at han kan
veere fri til andre opgaver udenfor virksomheden. Ledelsen pa virksomhed A er praeget af en
involverende ledelse.

Pa virksomhed B er de ansatte kompetente til deres afgraensede fagomrader. Ledelsen er
preeget af top down-styring. Ejer planlaegger opgaverne og instruerer medarbejderne, som
herefter udfgrer opgaverne. Ejer er lydher overfor forbedringsforslag, men tager selv den sidste
beslutning. Ledelsen pa virksomhed B er praeget af en instruerende ledelse.

Begge ejere fortzller i interviewene, at deres ledelsestiltag beveeger forretningen i den rigtige
retning, og at de paske@nner og belgnner resultater. De beretter ogsa begge om hgj trivsel
blandt medarbejderne. Begge virksomheders resultater ligger blandt den bedste tredjedel.

SPORGSMAL

Virksomhed A

Virksomhed B

Hvordan reagerer
ejer i kritiske
situationer?

Hvad er ejer
opmeerksom pa?

Ejer involverer medarbejderne,
iseer en dygtig markmand bliver
der lyttet til. Der er en
problemstilling omkring
specialafgrader pa et jordstykke,
hvor en ligeveerdig dialog mellem
ejer og medarbejder resulterer i,
at medarbejderens forslag bliver
besluttet.

Ejer er opmaerksom pa udvikling
og nye mader at ggre tingene pa.
Der er en flad struktur, og der
tages en dialog om problemer, og
hvordan de kan Igses: "Vi tager
en snak i foderrummet om,
hvordan det gar”.

Ejer er opmaerksom pa at
fastholde dygtige medarbejdere,
der kan tage ting af sig selv, og

Ejer tager over og treeffer
de ngdvendige
beslutninger. Han har
planer og opgaver i
hovedet, og deler ud til
medarbejderne, sa de
Isbende har opgaver.

Ejer har fokus pa
effektivitet, tempo, og at der
bliver arbejdet i
arbejdstiden. Der er
opmaerksomhed pa at fa
tingene gjort: "Eller ogsa
siger jeg, nu skal vi have
det gjort. Tror ogsa, de
teenker, at jeg siger mange
ting og nok ogsa for hurtigt.



Hvordan og hvem
ansaetter ejer?

Hvordan belgnner
ejer?

Hvad bruger ejer
ressourcer pa?

har fokus pa, at der er opgaver
nok til dem ogsa i de stille
perioder.

De ansatte har lang anciennitet,
og driftsleder er ansat pa
kompetencer og viden. Han er
dygtig og kan bidrage, nar
beslutningerne skal tages.

Ejer vil gerne have, at driften kan
kare selvsteendigt, og at han kan
passe sine aktiviteter uden for
virksomheden.

Ejer belonner feellesskabet. Der
er bonus efter hast, som fordeles
mellem alle, fordi de alle pa en
eller anden méade har taget del i
at skabe resultaterne.

Der er ikke specielt detaljerede
kpi’ere, der regner resultat til
bonus.

Der er desuden et solidt
morgenbord hver dag i hyggelige
omgivelser og en
opmaerksomhed pa
medarbejdertrivsel.
Medarbejderne bliver tilbudt
kurser og messedeltagelse.

Ejer laegger vaegt pa nye
teknologier og leering og pa at
lytte til medarbejderens forslag,
og hvad de mener, der er brug for
af indsatser: "Vi bruger meget tid
pa at gere tingene bedre og
undersgger arsager til fejl og
problemer, og lederstilen skal

Ejer anseetter folk, som han
ved kan klare driften. Han
har dagsplaner og
ugeplaner i hovedet og
uddelegerer konkrete
opgaver til medarbejderne.
De kan tage opgaver af sig
selv, men er afhaengige af,
at ejer fordeler og gar
forrest. Medarbejderne er
udenlandske med en del
anciennitet.

Ejer belgnner mal og
resultater. Nar en bestemt
maengde er produceret,
udlgser det en bonus.

”Jeg tror, vi har en effektiv
bedrift, at vi er effektive. Vi
far lavet mange ting, ikke
fordi det skal ga steerkt,
men med omtanke — de
skal jo ogsa teenke. Hvis du
gar et sted hen, tager du
lige kosten med, sa du ikke
skal til at hente den.”

Orienterer ogsa
medarbejderne om
udvikling i skonomien, og
hvad ting koster.

Ejer gar op i nagletal og
produktion: "Sparer og
udnytter det, vi har. Og
regner pa, hvordan
sammenheaeng mellem
ydelse og foder ser ud. Der
skal vaere sammenhaeng
mellem indtjening, og hvor



Hvordan er ejer som
rollemodel?

gere, at vi kan gere tingene
bedre.”

Ejer kommer selv med nye ideer
og input og samler ideer op fra
omgivelserne.

"Deltager i bestyrelses- og for-
eningsarbejde. Det er givende for
familie og arbejdsplads at komme
hjem med noget nyt, og bedriften
gar ikke ned, fordi jeg ikke er der
i en periode.”

"Medarbejderne deltager i erfa-
grupper — de har en god
konsulent i deres erfa-gruppe.

meget maelk og grovfoder,
der bliver brugt, og det skal
der ogsa, nar det overvejes
at udvide produktionen med
flere kger.”

Ejer teenker meget i drift.

Han tager del i
produktionen, opleerer nye
medarbejdere eller
eksisterende til nye opgaver
ved sidemandsoplaering.
Seetter opgaver i gang, som
ikke direkte er
indteegtsdaekkende, men
fordi der skal se paent og
ordentligt ud i
virksomheden, og fordi det
kan udnytte stille timer.

Der kommer klart ting fra deres
netvaerksmgder, som er givende”.

Som det fremgar af sammenligningen, praktiserer de to ejere ledelse pa forskellig vis. De har
hver iseer forholdt sig til deres forretning og den opgave, der skal lgses. Herudfra har de
planlagt deres ledelse. De to eksempler viser, hvordan opgaven med at kortleegge og designe
ledelsesstrategi i hgj grad er en individuel proces.

VARKTOJSKASSE TIL LEDELSE

De ovenneevnte veerktgjer er alle en del af den samlede veerkigjskasse til ledelse. De kan statte
radgiveren i hans arbejde med landmanden, nar landmanden skal foretage malrettede og bevidste
valg i forbindelse med kortlaegning og design af den strategiske ledelse af landbrugsvirksomheden.

Laes mere
Bliv inspireret af de andre veerktgjer i veerkigjskassen fil ledelse.
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