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Analysenotat fra interviewrunde med den finansielle sektor

Formal:

Det er vigtigt, at der i det videre arbejde med strategi og ledelse indgar praktiske erfaringer fra land-
maeend og udvalgte interessenter, herunder rddgivere og ogséa den finansielle sektor. Da den finansielle
sektor er en vigtig samarbejdspartner for landmanden, er det yderst relevant at inddrage dem i udviklin-
gen af konceptet fokuseret ledelse. Det er iseer relevant, at undersgge hvordan den finansielle sektor ser
pa landmaendenes arbejde med ledelse og hvad de mener de landmanden kan f& ud af at arbejde med
strategi og ledelse.

Metode
Der er blevet interviewet fire forskellige pengeinstitutter fra den finansielle sektor. De medvirkende pen-
geinstitutter er som fglger:

e Danske Bank

e Sydbank

e Nordea

e Jyske Bank

Pengeinstitutterne er udvalgt pa baggrund af parametre, der kendetegner pengeinstituttets stgrrelse.
Disse parametre er andelen af udlan og andelen af regnskaber som pengeinstitutterne har. Da dette no-
tat har til formal at undersgge, hvordan pengeinstitutterne ser pa strategi og ledelse i forhold til land-
brugsbedrifter er det essentielt, at de starste pengeinstitutter i Danmark inddrages.

De personer der er interviewet fra hvert enkelt pengeinstitut er chefgruppen inden for pengeinstituttets
egen landbrugsafdeling. Der gares opmaerksom p4, at selvom det er en enkelt person fra hver af penge-
institutterne, der har udtalt sig, s& star de benaevnt som pengeinstitut, f.eks. i forhold til citater og kon-
krete udtalelser.

To af interviewene har veeret telefoninterview, mens de to andre interview har veeret personlige inter-
view. Interviewet er blevet foretaget ud fra en semistruktureret interviewguide. Dette betyder, at selvom
der har veeret specifikke nedskrevet spgrgsmal, s& har der vaeret mulighed for at ga i dybden med em-
ner, der 1a uden for interviewrammen. Interviewguiden ses til sidst i notatet som bilag 1. Interviewet har
varet mellem en halv time og en time.

Notatets opbygning
Gennem interviewene har der veeret mange centrale pointer. Notatets analyse er opbygget efter disse
pointer.


https://ec.europa.eu/agriculture/index_da

Relationen i et samarbejde med landmanden

Hvordan ser pengeinstitutterne pa landmandens ledelse?

Hvordan indgar strategi og budgetter i vurderingen af landmanden?
Hvad kan landmanden fa ud af, at arbejde mere med strategi og ledelse?
Konklusion

SARE I

Bilag 1: Interviewguide
1. Relationen i et samarbejde med landmanden

Alle pengeinstitutterne nzevner, at kommunikation og dbenhed er noget af det vigtigste, der kendetegner
samarbejdet mellem landmand og pengeinstitut. Abenheder deekker over bade de gode og darlige nyhe-
der. Flere af pengeinstitutterne naevner, at de gerne ser, at landmaendene holder pengeinstituttet orien-
teret om, hvad der sker i deres virksomhed. Som en af pengeinstitutterne sagde:

“Det er okay, at ringe og forstyrre banken”.

Af citatet kan det laeses, at ordet forstyrre bliver anvendt. Det tyder altsa pd, at det maske ikke er sa al-
mindeligt, at landmaendene ringer til banken uden, at det er fordi, de har noget bestemt pa deres dagsor-
den. Ligeledes naevner et andet pengeinstitut ogs4, at det er vigtigt for dem, at landmaendene forteeller,
hvad de har gang i, samt hvilke tanker de gar med. Her er det vigtigt at laegge veegt pa, at pengeinstitut-
tet faktisk gerne vil “forstyrres”, da det ifglge pengeinstituttet f.eks. gar, at pengeinstitutterne bliver mere
trygge i at skulle lane penge ud. Ligeledes bliver ord som tillid og eerlighed ogsa brugt af flere pengeinsti-
tutterne, nar de skal beskrive, hvad der er kendetegnende for en god relation mellem landmand og pen-
geinstitut.

Det bliver ligeledes naevnt, at det ikke kun pengeinstituttet, der skal kraeve noget af landmanden. Det er
ligesa vigtigt, at landmanden ogsa seetter krav til pengeinstituttet. Dette haenger ogsd meget godt sam-
men med den dbne kommunikation som pengeinstitutterne alle efterspgrger. Som en af pengeinstitut-
terne forteeller:

“Overordnet s& handler det om et samarbejde, og at det gar begge veje”

Der er altsd her fokus p4, at relationen mellem landmand og pengeinstitut er i ligevaegtig.

Et af pengeinstitutterne naevner, at de har et mal om at lgfte landmanden, og at de i feellesskab kan blive
bedre. Det kan de ggre ved at veere den sparringspartner som landmaendene har tillid til og vil ringe til.
Igen er kommunikationen en vigtig faktor i relationen mellem landmand og pengeinstitut.

| relationen indgar ogsa den vigtige pointe fra et af pengeinstitutterne, at de ting som landmanden skal
udarbejde er for hans egen skyld og ikke for pengeinstituttets. Det skal ikke veere sadan, at det er pen-
geinstituttet der diktere noget, men der laegges veegt pa, at der skabes en feelles dialog omkring forvent-
ningerne til hinanden.

2. Hvordan ser pengeinstitutterne pa landmandens ledelse?

Et af pengeinstitutterne naevner viljien og motivationen til at ville arbejde med ledelse som en meget vig-
tig faktor. Hvis man som landmand f.eks. ikke har lysten til at arbejde med ledelse, sa hjaelper det ikke at
tage pa et ledelseskursus. Dette pengeinstitut er meget opmaerksom pa vigtigheden i at arbejde med le-
delse nu, fremfor farhen, hvor virksomhederne var mindre og antallet af medarbejdere ikke var seerlig
hait. Derfor var ledelsen heller ikke s& meget i fokus, som den er i dag.

Flere af pengeinstitutterne har stor fokus p& den enkelte landmand. Som en af dem naevner:

“Vii finansierer ikke erhvervet, men den enkelte virksomhed”



Dette ses 0gsd i et andet pengeinstituts udtalelse omkring hvordan pengeinstitutterne skal arbejde med
den enkelte bedrift. Han mener, at man generelt skal vaere mere kritiske overfor hvad den enkelte land-
mand egentlig har behov for. F.eks. er det ikke alle der har behov for at fa lavet 90 siders udtraek i @90.
Ydermere er det en fremtraeden pointe, at landmanden selv kan implementere tiltag og det er derfor
ngdvendigt at veerktgjerne er enkle og ikke for tidskraevende.

Der er jeevnfgr dette synspunkt derfor stort fokus pa, hvordan den enkelte landmand performer. Penge-
institutterne har lagt maerke til, at der er en stor sammenhaeng mellem hvordan landmeendene leder de-
res virksomhed og hvordan de performer. Det kan f.eks. ses, nar der er perioder med lavpriser og lav-
konjunkturer, for her er der stadig landmaend, som klarer sig godt. Som en af pengeinstitutterne beskri-
ver:

“Ledelse er andet end at lede sine medarbejdere. Det er ogsa selvledelse og veere bevidste omkring
sine egne styrker”

| forleengelse hertil er det vigtigt, at landmanden accepterer hvad han er god til, og hvad han er knap sa
god til. Det er vigtigt, at landmanden fokuserer og bruger sin energi pa det han er god til, og sa lader an-
dre overtage det, han ikke er sa god til. Det naevnes ogsa her, at det som leder er vigtigt, at kunne give
slip og lade andre tage ansvar. Ligeledes neevnes det, at man som landmand, og ofte ligesom andre
selvstaendige, ofte arbejder over 37 timer i ugen. Dog er det vigtigt, at landmanden far en erkendelse af,
at han ikke kan na det hele. Et af pengeinstitutterne naevner et eksempel med en landmand, som har
erkendt, at ledelse er den knappe faktor i hans virksomhed, og at det der flytter sig, er det han har fokus
pa. Her er pointen netop, at landmanden ikke skal kunne klare det hele selv, og at det er okay, at have

brug for hjzelp nogle gange. Derved kan han fokusere pa noget af det, han gerne vil udvikle sig indenfor.
Dog italesaetter et af pengeinstitutterne, at de ser en udfordring, nar landmanden skal uddelegere deres

ansvar. Mange landmaend vil helst sammenligne sig selv med en enkeltmands virksomhed. Problemet er
dog ofte, at de har lige s& meget at jonglere rundt med som stgrre virksomheder. Detrtil tilfgjes:

“Hvis man tror man kan klare det hele selv, sa er det fordi man heenger fast i en gammel kultur”

Pengeinstituttet uddyber ved at forteelle, at selvejer kulturen er meget fasttamret, og “der spares hvor vi
bedst kan - sa vi anseetter ikke folk, der kan sta for noget vi selv kan varetage”. Et af pengeinstitutterne
bruger en bilforhandler som en metafor for at forklare virksomhedens kompleksitet. Ifglge pengeinstitut-
tet er der i princippet ikke forskel pa, hvorvidt man leder en bilforhandler eller et landbrug. Uanset hvad,
sa skal man som leder have styr pa salg, produktion, medarbejder, indkgb og gkonomi. En landmand
varetager ofte alle disse funktioner selv, hvorimod en bilforhandler ofte har nogle ansat til at varetage
disse funktioner. Der ligger igen her en opfordring fra pengeinstitutterne til at vaegte samarbejdet hgijt.
Bade internt i landmandens virksomhed, men ogsa mellem de interessenter som landmanden arbejder
sammen med.

3. Hvordan indgar strategi og budgetter i vurderingen af landmanden

Nar der spgrges ind til landmandens ledelse og hvordan de maler pa denne, s& svarer pengeinstitut-
terne forskelligt. Nogle af pengeinstitutterne snakker meget hurtigt om gkonomiske nggletal, nar der skal
males pa landmandens ledelse. Andre har en lidt mere holistisk tilgang til ordet ledelse og forklarer de-
taljeret omkring, hvad de forstar ved ordet ledelse. Flere af pengeinstitutterne naevner, at de generelt
maler pa nggletallene, og herudfra ser pa, hvorvidt landmanden formar at tjiene penge. Alle pengeinsti-
tutterne forteeller, at de rater landmanden p& hans ledelse. Men igen er der her forskel p&, hvordan pen-
geinstitutterne taler om at male pa landmandens ledelse.

Et af pengeinstitutterne deler virksomhederne op i grenne, rade og gra sager. En gren sag er en land-
mand, som klarer sig godt. Denne sag er selvfglgelig attraktiv at have for banken. En rgd sag er karakte-
riseret ved at landmanden ikke klarer sig s& godt, og disse sager gar pengeinstituttet ikke ind i. En gra



sag er karakteriseret ved at vaere en bade og. Her kan en ting som god ledelse og en klar strategi vaere
med til at ggre en ellers gra sag mere attraktiv for pengeinstituttet at samarbejde med, idet der for pen-
geinstituttet er potentiale i at samarbejde med landmaend, der har fokus pa deres ledelse og er god til
det

Et andet pengeinstitut neevner, at de har en styrkeprofil som en ratingmodel for deres kunder. Det er dog
ikke sadan lige til at forklare, hvor meget de enkelte faktorer i modellen gér ind og pavirker den samlede
rating. Ogsa her er dialogen med landmanden vigtig. Jo mere landmanden fortzeller om sin virksomhed,
jo bedre kan radgiveren udfylde profilen. Nar profilen er faerdig, s& gennemgar radgiveren denne med
landmanden. Via denne sparring styrkes dialogen ligeledes om landmandens potentialer og muligheder i
fremtiden.

Budgetterne er det der veegter hgjest nar pengeinstitutterne skal vurdere en landmand. Her kigges der
pa nggletal og falsomhedsanalyser, samt benchmarking som en vigtig del. Der hvor ledelse og strategi
far stgrre betydning er, nar pengeinstitutterne skal vurdere en landmand, der befinder sig i en grazone,
hvor der er tvivl, hvorvidt om landmanden ville veere en god investering for pengeinstituttet. Det har stor
betydning for pengeinstitutterne at landmanden har styr pa sin egen forretningsmodel, ved hvad det er
han driver og kan holde overblik over sin virksomhed. | forhold til at have styr pa virksomheden, sa naev-
ner pengeinstitutterne budgetterne som en essentiel del. Et af pengeinstitutterne beskrev deres syn pa
budgetter saledes:
“Budgetter er som handlingsplaner i tal”

Dette forstaet pad den made, at en god landmand har forstaelse for at inddrage sine budgetter som hand-
lingsplaner i hverdagen og i ledelsesmassige sammenhgenge. Pengeinstitutterne er meget enige om, at
de ikke skal stille krav til landmanden om nedskrevne strategier, da ingen af parterne far noget ud af
disse, med mindre det er noget landmanden selv gnsker at arbejde med. Dog har pengeinstitutterne et
gnske om at f4 eendret landmaendenes kultur omkring brugen af strategier, handlingsplaner og malseet-
ninger, som ogséa er nedskrevet og ikke kun tanker hos landmanden. Dette for at man i fremtiden som
pengeinstitut far mere ud af at seette krav til landmanden om nedskrevne strategier. Et af de medvir-
kende pengeinstitutter lagde meget vaegt pa, hvor vigtig en strategi er, og at den i teorien altid bar veere
nedskrevet. P& den made far banken et bedre indblik i landmandens tanker omkring virksomheden.
Dette pengeinstituttet arbejder lige nu ogséa aktivt pa, at oplyse landmanden om, hvorfor de ser det som
en god ting at arbejde med nedskrevne strategier.

Et af pengeinstitutterne naevner, at forretningsplaner, strategier og handlingsplaner er tre vigtige elemen-
ter, nar de samarbejder med en landmand. Selvom dette pengeinstitut gerne ser, at landmanden har en
nedskrevet strategi, sa er de meget papasselige med at stille krav til landmanden. De vil gerne have
landmanden til at se veerdien i at arbejde med strategier, hvilket ses i fglgende udsagn:

Vi kan se det (strategier) skaber vaerdi, men landmanden skal ogsa forsta det”

Lige nu arbejder flere af pengeinstitutterne pa at oplyse landmanden om, hvorfor de ser det som en god
ting at arbejde med nedskrevne strategier. Pengeinstitutterne prgver samtidig ogsa pa at informere land-
manden om hvad det kan gare for deres kreditvurdering hos pengeinstituttet. Pengeinstitutterne gnsker,
at f& landmanden til at forsta vaerdien i strategier, da pengeinstitutterne selv kan se der sker veerdiska-
belse og tilfarsel pa de bedrifter, der benytter det som en aktiv del af hverdagen. | forbindelse med dette
vil pengeinstitutterne ogsa gerne have landmanden i spil, i forhold til hvad en handlingsplan f.eks. skal
indeholde, s& det ikke er pengeinstituttet, der dikterer det hele. Igen er pengeinstitutterne meget op-
meaerksomme pa at det skal veere for landmandens egen skyld at strategi og handlingsplaner bliver udar-
bejdet.



4. Hvad kan landmanden f& ud af, at arbejde mere med strategi og ledelse?

Hvis landmeendene begyndte at arbejde mere med ledelse og strategi, ville det bade kunne veere med til
at skabe et stgrre samlet overblik over virksomheden, men ogsa et bedre overblik over den daglige
gang. En strategi pa kort sigt kan vaere med til at give landmanden en mere struktureret og malrettet
hverdag, da de derved far afklaret mange spgrgsmal og kan handle pa udfordringer ud fra strategien. En
langsigtet strategi kan veere med til at fierne nogle af bekymringerne for landmanden, da de herigennem
har mulighed for at tage stilling til fremtiden pa forhand.

En nedskrevet strategi gar at landmanden generelt har taget stilling til nogle ting i forhold til bedriften og
hvordan den skal drives. Samtidig kan den vaere med til at give landmanden klare mal og planer for virk-
somheden. Ved at have klare mal og handlingsplaner for hvordan disse skal udfares og opnas, kan det
ifglge et af pengeinstitutterne vaere med til at fa landmanden til at zendre fokus fra at ville skabe toplinje
til at teenke mere pa at gge bundlinjen. Pengeinstitutterne laegger dog ikke skjul pa, at det er en udfor-
dring at fa landmaendene til at teenke mere pa deres strategi og ledelse. Ifglge et af pengeinstitutterne
kan det veere en hard proces for landmanden at arbejde med ledelse, ogsa fordi det kommer meget taet
pa landmanden som person og hvilke veerdier han har i sit lederskab:

"Det er hardt, fordi man snakker folelser og nogle ser det som en kritik”

Det er altsa vigtigt at veere indstillet pa i arbejdet med landmanden. Et af pengeinstitutterne lsegger ogsa
stor veegt pa, at det ikke ngdvendigvis behgver at hedde en strategi, nar man taler med landmanden
omkring fremtiden. Mange landmaend ved egentlig godt, hvad de gerne vil de naeste par ar, men det er
bare ikke sikkert, at de taenker, at de har lavet decideret en strategi. En strategi kan komme til at virke
meget stor og maske uoverskuelig for landmanden. Derfor kan det ligesa vel hedde en handleplan, en
plan, et mal, en retning eller en drgm.

Konklusion

Selvom der er blevet interviewet fire forskellige pengeinstitutter, sa er de alligevel meget enige om, hvor-
dan de ser relationen til landmaendene. Der er her et stort fokus pa gensidig tillid og zerlighed. Arlighed
bliver der lagt stor vaegt pa i forhold til at landmanden ogsa fortaeller, nar det gar knap sa godt. Ligesom
at pengeinstituttet ogsa skal informere landmanden om bade gode og knap sé gode tider.

Pengeinstitutterne lzegger ligeledes veegt pa den enkelte landmand og hans virksomhed, og fokus er
altsd herpa og ikke pa hele erhvervet. Det betyder ogsa, at det bliver muligt for pengeinstitutterne at
stgtte landmanden der hvor han er og tilrette processen alt efter hans situation. Pengeinstitutterne lseg-
ger dog ikke skjul p4, at det ofte kan veere en udfordring at f& landmanden til at se sin bedrift som en
virksomhed. | forleengelse heraf er det ligeledes en udfordring at arbejde med ledelse for landmanden,
idet det hurtigt kan blive meget personligt. Det er her vigtigt, at landmanden har indsigt i sine styrker og
svagheder, og herefter kan finde ud af at uddelegere de ting, som han enten ikke har tid til, eller som
han er knap sa god til.

Der er fra pengeinstitutternes side af meget fokus pa handlingsplaner i forhold til strategien. Selvom de
gerne ser, at alle landmaend har en eller anden form for nedskrevet strategi, s& kan man godt fornemme,
at de mener, at det er en utopisk tanke at alle landmaend har saddan en. De har alle et mal om, at land-
manden pa den ene eller anden made ser veerdien i at have en strategi, da det skaber en vis gennem-
sigthed i virksomheden, bade for landmanden selv, men ogsa for pengeinstituttet. Generelt er der blandt
pengeinstitutterne enighed om, at det en strategi med tilhgrende handlingsplaner skal udarbejdes for
landmandens skyld.

Pengeinstitutterne leegger altsa vaegt pa fglgende:
e Et samarbejde med gensidig tillid
e En aben og eerlig dialog



At landmanden er i stand til at reflektere over bade styrker og svagheder
At landmanden far en erkendelse af, hvad han er god til og derefter uddelegerer resten
At landmanden kan se veerdien i at arbejde strategisk med sin ledelse af virksomheden ud fra hand-

lingsplaner eller klare malsaetninger



Bilag 1
Interviewguide i Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar

Formal

Kortlaegge hvordan pengeinstitutter ser pa landmandens ledelse. Pengeinstitutter er en af de vigtigste
interessenter, derfor vil vi gerne have jeres bidrag til hvordan landmanden kan pleje den relation bedst
muligt

Rammer for interviewet

Rammen vil veere generelle spgrgsmal med forskellige vinkler i forhold til hvordan pengeinstituttet ser pa
ledelse og strategi. Selve interviewet er styret, s vi kommer rundt om de valgte emner, men der er
plads perspektiver, som skulle ligge udenfor interviewrammen. | interviewsituationen spgrges efter ud-
dybninger, eksempler, samt be- eller afkraeftelse af forskellige udsagn.

Spilleregler

¢ Baggrunden for undersggelsen forklares

e Navne pa interviewpersoner vil ikke fremkomme i rapporten, da det ikke er relevant
o Der eringen rigtige eller forkerte svar

e Interviewet er anonymt

Indledning

- Om projektet Fokuseret Ledelse under harde markedsvilkar:

Der udvikles et koncept kaldet "Fokuseret ledelse af landbrugsbedriften”, som sikrer, at den
enkelte landmand, enten alene eller i samarbejde med en radgiver, kan identificere og ekse-
kvere pa de strategiske og ledelsesmaessige udfordringer, som virksomheden star over for.
Landmanden far inspiration til at tage fat pa de enkelte udfordringer med konkrete ledelses-
indsatser, mal, handlingsplaner, interessenthandtering og opfalgning, sa alle pa& og omkring
bedriften forstar og handler derefter. Landmanden far endvidere en raekke forslag til, hvordan
man synliggar en solid kurs, sikrer optimal koordinering og skaber det ngdvendige engage-
ment blandt bedriftens medarbejdere og gvrige interessenter.

Hvad forventer | af landmanden i jeres samarbejde?

- Hvad kendetegner en god relation? Hvad skal landmanden veere opmaerksom p&?
- Hvordan indgar ledelse nér | (kredit)vurderer en landmand?
o Hvad er de vigtigste ledelseskompetencer?
= Produktionsresultater/management/landbrugsfaglighed?
= Finansiel rapportering — kvalitet af budget, produktionsnggletal, taktiske og strate-
giske nggletal
= Driftsledelse
= Tiltreekke/fastholde/udvikle gode medarbejdere
= Forretningsmand

Indgar strategi nar | (kredit)vurderer en landmand?

o Arbejder | med nedskrevet strategier?

o Risikoeksponering leverandgrer/aftagere?

o Finansieringsstrategi / sammenszetning af finansiering (hvordan er lan sammensat, hvilke
lan er der tale om, er der investorer tilknyttet)

o Ledelses-strategi / ledelsesudvikling

Hvordan far | jeres viden om landmandens ledelse?

o Hvad maler | pa?
o Har | skemaer, hvor | scorer landmanden pa strategi og ledelse?




o Hvad spgrger | ind til?

Nggleord/hypoteser?

Ambitigse/realistiske gkonomiske mal

Handlingsplaner — anvendelighed
Proaktivitet i relationen — holde jer orienteret
Daglig ledelse

Faglighed

Seette sig for bordenden pa bankmgder

Organisering af virksomheden

Valg af radgivere

Kompetencer som handelsmand, evner til at afdeekke risiko

O O O O O O O O

Hvad kan landmanden fa ud af at arbejde mere med strategi og ledelse?

Af alt det vi har talt om, hvad er s det vigtigste budskab




