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Hovedkonklusion

Kortlaegningen og evaluering fra andre brancher har bidraget til at understatte vores oprindelige hy-
potese i projektet "Opna gkonomiske resultater som de bedste”, nemlig at en ejerleder i landbruget
og en ejerleder i SMV-segmentet har utroligt mange af de samme udfordringer og barrierer for at
drive og udvikle en gkonomisk baeredygtig virksomhed.

Den model som AU har udviklet til SMV-segmentet i de to projekter "Vidensforum” og "Vaekstledelse
for fremtiden” virker med fa tilpasninger utroligt godt i landbruget, og er noget SEGES skal under-
stogtte implementering af i hele landbruget og i landbrugets radgivningsvirksomheder. SEGES har
arbejdet fokuseret med etablering af strategiske Advisory Boards hos den enkelte ejerleder med hgj
veerdiskabelse for ejerleder og hans virksomhed. Men SEGES skal ogsa afprgve en 1:1 sparring via
en ekstern sparringspartner, der ikke kender ejerleder, i lighed med den AU har brugt.

Samarbejdet med Human Univerz omkring adfeerd adfeerdsdesign og forandringsledelse har dels
styrket vores viden, men isaer ogsa understottet at vores brug af antropologiske, sociologiske og
psykologiske tilgange til arbejdet med mennesket bag ejerleder er den rigtige vej, hvis vi skal gge
den gkonomiske og mentale robusthed i landbruget.

Sidst er konklusion ogsa, at vi skal veere meget bedre til at arbejde med blandede udviklingsforlgb,
hvor bade ejerledere fra landbruget og fra SMV-segmentet indgar i samme netvaerk og videns for-
lab.
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KONKIUSION ..., 16
Sammendrag

Landbruget har over tid formaet at etablere et konglomerat af i ferste omgang primaert andelsejede
virksomheder, der har kunnet understgtte savel landmanden som hele landbruget via f.eks. egen inno-
vations-og udviklingsenhed for produktion og foraedling af landbrugsprodukter, egne forsyningskasder
til landbrugsproduktionen, egne service-og radgivningsvirksomheder med full line service-og radgiv-
ningstilbud og egne foraedlings-og afseetningsvirksomheder o.a.

Der har veeret stort fokus pa at frembringe, udvikle og implementere ny viden, hgj faglighed, haj kvali-
tet i produkterne, sporbarhed i hele vaerdikaeden, hgj dyrevelfeerd, minimering af miljgbelastning og
optimering af hele veerdikaedens forbrug af inputs og hjaelpestoffer og frem til maksimalt output.

Alle tiltag der i dag betyder, at dansk landbrug er i ferersaedet i den globale landbrugsproduktion.

Indtil finanskrisen har landbruget vaeret begunstiget af konjunkturudviklingen mens tiden efter finans-
krisen har synliggjort, at landbrugets gkonomiske bundlinje og soliditetsgrad er presset. Der er en an-
del pa ca. 35% af fuldtidsbrugene, der er blodrgde i forhold til manglende bundlinje og meget hgj
geeldsprocent, mens der er en relativ lille andel af fuldtidslandbrug pa 10-20%, der som gennemsnit
over arene performer med et solidt gkonomisk afkast over 5% og en soliditetsgrad over 30%.

Fra tidligere projekter pa SEGES har vi erfaret, at de bedste landmaend har en gkonomisk perfor-
mance, der kan matche de bedste i SMV-segmentet. De har formaet at omseette landbrugets store vi-
dens base til forretning via hgjt fokus pa virksomhedsledelse, eksekveringskraft, gkonomisk forstaelse
og et forretningsorienteret mindset — alle omrader som de bedste ejerledere i SMV-segmentet har haft
fokus pa i mange ar for at etablere en gkonomisk bzeredygtig virksomhed, der kan realisere ejerleders
dremme. Dette ledelses-, gkonomiske-og forretnings mindset har landbruget generelt manglet fokus
pa, savel hos ejerlederne som i radgivningen.

| projektet "Opna gkonomiske resultater som de bedste landmaend” vil vi inddrage viden fra SMV-seg-
mentet p& netop mennesket bag ejerleder, ledelses-, gkonomisk- og forretnings-mindset og iseer hvor-
dan SMV-segmentet arbejder med implementering af dette mindset.

Landbruget og SMV’erne har samtidig mange af de samme udfordringer, hvor vi kan understatte og
lzere af hinanden. Begge brancher er udfordrede pa virksomhedsledelse og i at eksekvere deres ideer,
fordi ejerlederne ofte er sa dybt begravet i driften, at det kan vaere svaert at haeve sig op i et helikopter-
perspektiv og se pa den samlede virksomhed.

Metoderne vi inddrager fra SMV-segmentet til sparring af landbrugets ejerleder er bl.a. deres brug af
strategiske Advisory Boards, bestyrelser og netvaerk som vigtige sparringspartnere og forandrings-
agenter til at skabe vaekst og udvikle ejerleder og hans virksomhed.

Igennem vores arbejde med dette mindset hos ejerleder og inddragelsen af teori om forandringsle-
delse, kan vi konstatere, at det kraever mere end teknisk kunnen at udfgre idéer og skabe forandring.
Det kraever, at der arbejdes med det menneske, der skal udfgre idéen — ejerlederen, hvad enten det
er en forretningsplan eller en faglig forbedring. Det er en udfordring for bAde SMV’ere og landbrug.



| praksis har vi oplevet, at det er underordnet hvilken juridisk selskabsform virksomheden har, nar vi
arbejder med ejerledede virksomheder — de to brancher/segmenter kan lzere af hinanden og bruge
mange af de samme metoder og redskaber.

Baggrund

Projektets fokus er forud for projektet defineret som "@gget mental og skonomisk robusthed i landbru-
get”. Dette fokus er defineret af sektorbestyrelsen for @konomi og Virksomhedsledelse pa SEGES.

| dette projekt arbejder vi med 3 indsatsomrader, der skal understgtte dette fokus:
- Ejerleders kendskab til og interessen for at arbejde med personlige styrker og svagheder
- Ejerleders forretnings-og virksomhedsforstaelse
- Ejerleders evne til at udgve strategisk ledelse og eksekveringskraft

Det er desuden centralt, at det netop er afdelingen Forretning og Implementering pa SEGES, der har
haft projektledelsen, da tilgangen her ikke ngdvendigvis repraesenterer den gaengse tilgang i landbru-
get.

Fokus i Forretning og Implementering er generelt en holistisk tilgang til ejerlederen og hans virksom-
hed, hvor der saettes stort fokus pa vigtigheden af den kontekst et menneske som ejerlederen befinder
sig i. Den holistiske tilgang betyder videre, at ejerleders segtefeelle/partner i udgangspunktet inddrages
i strategi-og forandringsprocesser, og at kvalitative metoder kombineret med strukturerende adfaerds-
design, implementeringsmetoder, veerktgjer og modeller dominerer processen.

Valget af eksperter til at bidrage med viden til projektet skal ses i lyset heraf.

Materiale og metode

Sammenligningsgrundlaget er sma og mellemstore virksomheder (SMV’ere) i andre brancher. Alene i
Danmark er der 250.000, og derfor har vi indskreenket vores sggefelt til Center for Sma og Mellem-
store Virksomheder pa Aarhus Universitet og saerligt Professor Mette Nevilles arbejde hermed.
Centerets fokus er pa, [...]Jhvordan man bedst skaber og fastholder vaekst og udvikling i smé og mel-
lemstore virksomheder[...J'".

Chefkonsulent lvan Damgaard, SEGES, har veaeret tilknyttet centeret som deltagerende sparringspart-
ner i ”Veaekstledelse for fremtiden” il at sparre/understatte ejerledere i SMV-virksomheder. Han har pri-
meert veeret tilknyttet én mellemstor SMV-virksomhed, der vil blive brugt som case i dette notat. Forlg-
bet har udover viden fra AU og SMV-virksomheden ogsa givet mulighed for at afprgve nogle af de me-
toder og redskaber, afdelingen bruger uden for landbruget. Det har givet indblik i, hvilke forskelle og
ligheder, der kan veere mellem ejerledere og virksomhederne i SMV-segmentet og i landbruget.

Meget af vores viden og erfaring kommer fra centerets to seneste projekter:
1. "Vidensforum™
2. " Veekstledelse for fremtiden™.

1 https://law.au.dk/forskning/forskergrupper/center-for-smaa-og-mellemstore-virksomheder/
2 http://www.vidensforum.dk/
3 https://bss.au.dk/vaekstledelse-for-fremtiden/



https://law.au.dk/forskning/forskergrupper/center-for-smaa-og-mellemstore-virksomheder/
http://www.vidensforum.dk/
https://bss.au.dk/vaekstledelse-for-fremtiden/

AU arbejder i de to projekter ud fra en hypotese som fglger:

VAKST KRAVER!

Ledelse & Forretnings- Pengestrems
organisation udvikling parametre

De rade pile fokuserer pa de forskellige barrierer, der er for at understgtte ejerleder pa de tre indsats-
omrader.

Cirklerne viser de indsatsomrader og malomrader, som AU arbejder med:
- Ledelse og organisation

- Forretningsudvikling
- Pengestrgamsparametre

Vidensforum, der karte fra 2014-2017 (4 ar), havde 34 virksomheder som deltagere med 15-150 an-
satte og en omsaetning pa i alt 2 mia. kr. pr. &r — og var opbygget som falger:

VIDENSFORUM

Ledelse &

organisation Pengestrems
parametre

Screening

Sparringforlagb

. - - e o Afslur
. ming

Leeringsforlgb — simple og effektive redskaber / fcelles sprog

Meodul 1 Modui 2 . Modul 3  Modul 4 . Modul 5  Modul & Modul 7 Modul 8 Modul 9

Netveerksdelen

Forskningsprojekt — virksomhedens resultater fglges over 4 ér

p Forskningsprojekt — kontrolgruppe felges over 4 ar
2017 Afslutning —

erfaring — videreudvikling - skalering

De tre indsatsomrader fremgar af de tre bla cirkler.
Processen for forlgbet var:

- Screening alle virksomheder blev forst screenet via primeert teorierne (og tilhgrende
Veerktajer)

- Har vi adfaerden til at understotte vaerdiskabelse?
Leder og organisatorisk profil

- Hvordan skal vi understotte vaerdiskabelse til kunderne?



Kortleegning af virksomhedens forretningsmodel
o Kunder
= Kundesegmenter
= Kunderelationer
= Kanaler
o Veerditilbud
o Veerdiskabelse
= Nggleaktiviteter
= Nggleressourcer
= Ngglepartnere
o Veerdifangst
» Indteegtsstramme
=  Omkostningsstruktur
- Hvilke parametre kan understotte egen vaerdiskabelse?
Analyse af virksomhedens pengestremsparametre
o Indtjening primaer drift — EBITDA
o Investeringer i arbejdskapital
o Investeringer i anleegsaktiver
- Sparringsforlgbet  opbygget af 8 individuelle sparringsmgder hos den enkelte ejerleder med
en fast sparringspartner, evt. suppleret af en sparringspartner med en
anden faglig profil, hvis ejerleder gnskede det.

- Leeringsforlab opbygget af 9 moduler, med hvert sig faglige tema, malrettet ejerledere,
men ogsa deres sparringspartnere.
- Netveerk alle ejerledere, sparringspartnere og forskere tilknyttet projektet deltog i

dette netveerk.

Det helt grundleeggende veerktgj i processen er Business Canvas Generation.

Veekstledelse for fremtiden, karer fra 2018-2019 (1,5 ar) er opbygget som falger:

VAKSTLEDELSE FOR FREMTIDEN

SCREENING: MODUL 1: MODUL 2: MODUL 3: MODUL 4 MODUL 5

Individuel analyse Vejen til veekst Vcekstledelse VQ_erdibc_seret Fremtiden Abent modul
af dine vaekst- og lederskab prisscetning

muligheder Brand

Ta sparinger To sparinger Ta sparinger To sparinger
i virksomheden i virksomheden i virksomheden i virksomheden

NETVARK- 4 MBDER

FORLDBET p& 1,5 AR FOLGES FORSKNINGSMAESSIGT — AFSLUTTES 31/12 2019

)Sparrings
- Udvikling - Veekst e pPartnerne

Indsatsomraderne i Vaekstledelse for fremtiden, er de samme som for Vidensforum, mens processen
er kortet ned:

- Screening alle virksomheder blev fgrst screenet via primeert veerktgjerne
- Har vi adfaerden til at understotte vardiskabelse?
Leder og organisatorisk profil
- Hvordan skal vi understotte vaerdiskabelse til kunderne?
Kortlaegning af virksomhedens
o Kunder
= Kundesegmenter



= Kunderelationer
= Kanaler
o Veerditilbud
o Veerdiskabelse
= Nggleaktiviteter
= Nggleressourcer
= Ngglepartnere
o Veerdifangst
= Indteegtsstremme
= Omkostningsstruktur
- Hvilke parametre kan understotte egen vaerdiskabelse?
Analyse af virksomhedens pengestremsparametre
o Indtjening primaer drift — EBITDA
o Investeringer i arbejdskapital
o Investeringer i anlaegsaktiver
- Sparringsforigbet  opbygget af 8 individuelle sparringsmader hos den enkelte ejerleder med
en fast sparringspartner, evt. suppleret af en sparringspartner med en
anden faglig profil, hvis ejerleder gnskede det.

- Leeringsforlab opbygget af 5 moduler, med hvert sig faglige tema, malrettet ejerledere,
men ogsa deres sparringspartnere.
- Netveerk alle ejerledere, sparringspartnere og forskere tilknyttet projektet deltog i

dette netveerk, hvor der blev afholdt 4 feelles netvaerksmeader.
Det helt grundleeggende veerktgj i processen er igen Business Canvas Generation.

Erfaring fra SMV-segmentet

Mette Neville karakteriserer SMV'ere ved at have et begraenset antal ejere og oftest kun en, og at der
er teette relationer mellem ejerne, nar der er flere. Ejer/ejerne er typisk ansat i vicksomheden, bor ty-
pisk ikke pa virksomhedens adresse, har en del af sin formue bundet i virksomheden, og der er ofte
overlap mellem ejerskab og ledelse. En relativ hgj andel af SMV’ere er etableret i selskabsform.

| AU’s to tidligere naevnte projekter har fokus vaeret SMV-virksomheder i selskabsform.

Landmeend er helt overvejende ejerledere, og der er en lang tradition for, at den enkelte landmand er
alene om ejerskabet. Landmanden er typisk ogsa privat inddraget, da familien meget typisk bor pa
virksomhedens adresse. Juridisk er landbrug oftest enkeltmandsvirksomheder, men andelen af I/S
virksomheder er relativt hgjt i landbruget, hvor ejerne ofte har taette relationer. Andelen af selskaber er
indtil videre relativt lav, men svagt stigende. Modsat andel af I/S-ejede, der er svagt faldende.

At SMV’ere er selskaber betyder, at de har en juridisk forpligtigelse til at have en bestyrelse. Pa AU
Center for sma og mellemstore virksomheder er deres erfaring imidlertid, at bestyrelserne oftest er in-
aktive, men at der et stort potentiale i at fa bestyrelserne aktiveret. De skriver:

"Ejerledere i SMV’er er ofte fanget i driften og kan have svaert ved bade at drive virksomheden, holde
fokus pé det strategiske arbejde og udnytte virksomhedens veekstpotentiale. En kompetent bestyrelse
kan derfor veere afgagrende for at fastholde det strategiske overblik og skabe veekst i SMV’er. Besty-
relsen kan séledes skabe stor veerdi som ejerlederens strategiske sparringspartner, der kan initiere og
forankre vigtige ledelsesprocesser."*

4 https://bss.au.dk/katalog/produkter/bestyrelsesuddannelse-med-fokus-pa-sma-og-mellemstore-
virksomheder-smv



https://bss.au.dk/katalog/produkter/bestyrelsesuddannelse-med-fokus-pa-sma-og-mellemstore-virksomheder-smv
https://bss.au.dk/katalog/produkter/bestyrelsesuddannelse-med-fokus-pa-sma-og-mellemstore-virksomheder-smv

En aktiv bestyrelse kan altsa vaere med til at sikre udvikling og eksekvering i en virksomhed. Net-
vaerksforlgbet "Veekstledelse for fremtiden” er én made, hvorpa Center for sma og mellemstore virk-
somheder arbejder med blandt andet aktivering af bestyrelsen.

Landbrugets selskabet er oftest karakteriseret ved "tante bestyrelser”, dvs. at bestyrelserne primaert er
etableret for at overholde lovgivningen, og sekundeert — oftest i meget ringe omfang - at understgtte
ejerleder og virksomheden og dens udvikling. Sa der er ogsa et uudnyttet potentiale i at fa etableret
professionelle bestyrelser i landbruget.

Vidensforum — resultater
Nedenstaende figur viser hvordan resultaterne af de forskellige indsatsomrader har veeret:

Resultaterne — medvirkende arsag vidensforum
21%
Ikke anvendt
+/- EBITDA & Billede
omseetning fiernet

Mere robust

Forretningsmodel udvikling

21% anvendt,
Enten 0%
> EBITDA ] [ anvendt
eller /
b > omscetni

21%
Begreenset
anvendt,

+/- EBITDA &

37% anvendt,
EBITDA > 30%
+/- omscetning

y
P Pengestrgms-

Ledelse &
parametre

organisation

0%

anvendt

AU praesenterede i oktober 2019 resultaterne fra arbejdet med projekt "Vidensforum” pa "SMV-konferencen

2019”.
Figuren viser hvordan effekten har veeret ved forskellige indsatser:
1. Indsatsomraderne "forretningsmodel”, "ledelse & organisation” og "pengestrgmparametre” har ikke vaeret

anvendt i arbejdet - 21% af virksomhederne og +/- effekt pa EBITDA og omseetning

2. Indsatsomraderne "forretningsmodel”, ledelse & organisation” og "pengestremparametre” har vaeret an-

vendt begraenset i arbejdet - 21% af virksomhederne og +/- effekt pa EBITDA og omszetning

-Indsatsomréderne ”forretningsmodel”, ledelse & organisation” og ”pengestremparametre” har

alle vaeret anvendt i arbejdet - 37% af virksomhederne, vaekst EBITDA>30%,
+-omsztning

B indsatsomraderne “forretningsmodel” og ledelse & organisation” har begge vaeret anvendt i arbejdet

5. Indsatsomraderne "forretningsmodel” og "pengestremparametre” har vaeret anvendt i arbejdet

-Indsatsomréderne ledelse & organisation” og "pengestrgmparametre” har veeret anvendt i arbejdet

Det er meget tydeligt, at arbejdet med alle indsatsomrader i et tveerfagligt perspektiv har givet flottet resultater for
de medvirkende virksomheder.



Det er ogsa meget tydeligt, at kombinationen af indsats pa "ledelse og organisation” med henholdsvis "forret-
ningsmodel” og "pengestramsparametre” har en effekt pa 21% af virksomhederne, mens indsatsomradet "penge-
strgmsparametre” koblet med "ledelse og organisation” eller *forretningsmodel” ikke har givet nogen effekt.

| projektet Vidensforum har man opgjort resultaterne ved de forskellige kombinationer af indsatsomrader.

Den fagrste nedenfor viser de resultater og refleksioner der er opnaet, nar alle tre indsatsomrader er anvendt:

Resultater — anvendt Treenigheden vidensfordm

Famsngmocet

ledelse & Forretnings- Pengestrgms- @

Organisation model

orparisation

37% anvendt,

EBITDA > 30% Key Account Team — ikke KAM

+/- omscetning

* Bank for kunderne — omvendt logik

¢ Leert hvordan finansfolk tcenker ....

* Udviklet ‘egen virksomhedsmodel’

*  Er vel jydel!

14% mikro

43% Sma Udviklet egen ledelse
43% mellemstore

Kommunikation med stremlinet prioritering

Der er flere speendende resultater, men de enkelte statements peger pa gget forstaelse for "team contra jeg —
mindset”, "forretning vinder over flinkhed”, "det at forsta sin forretning” og "fokus pa ledelse”.



Og denne figur viser, hvad der har veeret i fokus i arbejdet med de to indsatsomrader ledelse/organisation og for-
retningsmodel:

Resultater — anvendt
Ledelse/ organisation & forretningsmodel

ledelse &
Organisation

Forretnings-
model

21% anvendt,
Enten
> EBITDA
eller
> omscetning

Afgivet ledelsesfunktioner & ejerskab

Driftsledelsen overgaet til en anden.

Forretningsmodellen bearbejdet
sammen med organisationen

} * Bredere grundlag for beslutninger

* Hele forretningsomrader skaret veek
100% Smé

* Motivation og overblik for veekst

Her viser resultaterne, at arbejdet med de to indsatsomrader, isaer har medvirket til "'uddelegering af ansvar”, "ud-
nytte tvaerfagligheden i virksomheden til at udvikle og optimere”.

Resultaterne af de indlagte laeringsmoduler, fremgar af fglgende figur:

Resultater - leeringsmoduler

Aktionsleerings moduler:

Primcere formdl at fa viden — det jeg ikke selv havde tcenkt pé.

Godt med ‘ping-pong’ i pauserne
Taget det med hjem til inspiration

Inspirationen er meget nyttig - s& det kan bruges, nér det nu
bliver aktuelt.

Lytte il andre fra en anden verden

Kendte det hele i forvejen — fik ikke noget ud af det Billede

fiernet

Resultaterne peger pa veerdiskabelse ved "interaktion med andre” og "ny viden”.



Resultaterne af de indlagte sparringsforlgb, fremgar af falgende figur:

Resultater - sparringsaktiviteter

Individuel sparrings meder for udvikling af SMV

9 N N N N N NN N

Sparring

Meget personafthcengigt — passe til behovet hos SMV-lederen
Godt med lavpraktiske forklaringer til brug i egen virksomhed
Gav et ‘frirum’ til at drefte en hel masse omrader
Det er uvurderligt at have en les/ fri diskussion om sin virksomhed
Sparring er bare det vigtigste af det hele

Sparringspartnerne kunne ikke forsta forretningen — ‘leverede ikke’

Billede
fiernet

»o”

Resultaterne peger pa vaerdiskabelse via "personlig og naervaerende sparring”, "frirum/fortroligt rum” og "hjeelp il
at forsta udfordringer, virksomhed og forretning.

Resultaterne af de indlagte sparringsforlgb, fremgar af falgende figur:

Resultater - netvaerksaktiviteter

Fin netveerksgruppe, men folk faldt fra — eget behov ikke sa stort

‘Hammer hyggeligt’ - Men vi har ikke fdet ret meget ud af det.
Fremdrift i snakken har veeret for ringe— Vi har ikke veeret i stand
til at flytte hinanden og scette handling bag vores draftelser, sa
vi kommer videre.

Det er lgbet ud i sandet for os

For spredt og overfladisk

Flokken var for broget

Resultaterne er begreensede og vidner om, at det at etablere en vaerdiskabende gruppe, kreever en stor indsats
udveelgelse/sammenseetningen af personer med feelles forventninger.
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Helt overordnet fremgar resultaterne ved at bruge alle 3 indsatsomrader af denne figur.

Resultater — sammenfattet om treenigheden yidensforum

Det virker bedst nar alle elementerne i treenigheden bruges:
¢ Leder- og organisationsprofil til at understette nedvendig adfcerd
¢ Forreiningsmodel til at forsta veerdiskabelsen til kunderne

* Pengestremsparametre til at forsta egen gkonomi

Hvordan virker det s&2
¢ @ger robustheden i virksomheden
*  @ger veekst i bade omscetning og indtjening eller en af delene

Hvad kreever det2
* Nye handlinger — ikke kun se — inspiration - indsigt.

TVARFAGLIG SAMMENHANGENDE AKTIVITETER

Billede
fiernet

Og resultaterne af det samlede forlgb:

Resultater — sammenfattet om forlgbet

Treenigheden virker positivt pa veekst og indtjening samt robusthed,
men der er forbedringsmuligheder i at fa flere til at ga i aktion!

Leeringsmoduler tilfgrer ny viden og inspiration til senere brug,
men aktiverer ikke deltagerne godt nok, sa de kan ga hjem og udfere det!

Sparring, understgtter de konkrete aktiviteter i egen virksomhed meget,
men er meget afhcengig af sparringsperson(erne)s forstaelse og tilgang!

Netveerk er hyggelige — dog ikke et vidundermiddel til fremdrift,
der skal skabes gode rammer og facilitering af fremdrift i periodenl
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Veaekstledelse for fremtiden — resultater

Da projektet stadig karer, er der ikke endelige resultater endnu.

Hvad har SEGES laert af forlgbet med AU?

Vidensforums resultater og arbejdet i "Vaekstledelse for fremtiden” har synliggjort mange feelles barrie-
rer og potentialer mellem det at arbejde med ejerledere i landbruget og ejerledere SMV-segmentet.
| projektet "Opna gkonomiske resultater som de bedste” har vi forsagt at tage det bedste fra hver af de
to AU-projekter, og kombineret det med den dybe viden vi har om landbrug og ejerledere i landbruget.
Vi kan konstatere at den overordnede model som AU arbejder med i de to projekter, hvor der arbejdes
med:
- et samlet netvaerk af ejerledere under et feelles tema — i landbruget "@get skonomisk og men-
tal robusthed”.
- indlagte lzeringsmoduler eller videns seminarer i landbruget.
- et personligt sparringsforlgb - i landbruget praktiseret via etablering af strategiske Advisory
Boards.
er en spaendende, og ifelge ejerlederne, veerdiskabende made at arbejde pa, bade i SMV-segmentet
og landbruget. Modellen, eller det overordnede koncept som vi har valgt at kalde det i landbruget, har
helt sikker en fremtid som videns accelerator i landbruget.

AU projekterne har ogsa vist at ejerledere i SMV-segmentet og landbruget star med rigtig mange af de
samme udfordringer og barrierer i forhold til personlig indsigt, virksomheds-og forretningsforstaelse og
ledelse/ledelseskraft. Det skal bade landbruget og SMV-segmentet udnytte til at "blande” ejerlederne
fra de to segmenter i feelles forlgb og i respektive bestyrelser og Advisory Boards.

AU-projektet har virkeligt vaeret dokumentationen af, at ensidig fokus pa gkonomi ikke er en farbar vej
til at skabe veerdi for ejerlederen, medmindre der arbejdes med personen bag ejerleder, ejerleders for-
staelse for sin virksomhed/forretning og ejerleders ledelseskraft. Vi skal taenke tveerfagligt og fokusere
pa mennesket bag ejerleder, sa ejerleder dels er i gjenhgjde med videnformidlingen, men ogsa la-
bende sparres og understgttes i forandringsprocessen.

SEGES har ogsa leert, at vi bgr afprgve andre typer af sparringsforlgb. AU har brugt 1:1 sparring med
eksterne sparringspartnere, der ikke har kendt ejerleder og ejerleders virksomhed. SEGES har brugt
Advisory Boards med en ekstern sparringspartner og en “for ejer kendt” radgiver.

SEGES bgr ogsa afprgve 1:1 sparring, fordi det dels er billigere for ejerlederen, men ogsa fordi det
kan medvirke til at gge intensiteten og dermed fremme adfeerdsaendringerne.

Den menneskelige side af forandring

Manglende eksekveringskraft er en faelles udfordring for landbruget og SMV-segmentet. Der er mange
gode idéer blandt ejerne, men der kan veere langt fra idé til handling. Samtidig er det ogsa Mette Ne-
villes erfaring fra arbejdet med SMV-segmentet, at udgangspunktet for at hjaelpe en virksomhed og
ejerleder til veekst og innovation er, at begynde, der hvor den enkelte er.
Spargsmalet er imidlertid bare, hvordan man finder det udgangspunkt. Ikke kun forretningsmeessigt,
men ogsa den enkelte ejerleder som menneske.
Pa SEGES har vi udover viden fra AU, valgt at inddrage viden fra to andre virksomheder, der arbejder
med SMV-segmentet for at komme dybere i mennesket bag ejerleder, adfeerd, mindset og kultur:

- Human Univerz som ekspert i adfeerdsdesign, forandringsledelse

- Inspiration fra veerktgjet Kulturoceanet, der stiller skarpt pa virksomhedskulturens betydning

for forandring.
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| projektet er der desuden skrevet et notat om forandring og adfaerd. Det kan findes her:
https://www.landbrugsinfo.dk/Afrapportering/business/2019/Sider/KV_19 5383 190401 ditt deskre-
search.pdf?download=true.

Forudseetninger for forandring

1. Human Univerz

Human Univerz er et konsulenthus, der arbejder med adfaerdsdesign og forandringsledelse i organisa-
tioner. De har deres erfaring fra at arbejde med en lang reekke forskellige virksomheder — primaert fra
SMV-segmentet. Human Univerz understatter organisationer igennem forandringer med fokus pa ad-
feerd og ledelse ud fra en struktureret og holistisk tilgang®. Vi har inddraget dem som eksperter i foran-
dringsledelse og taget afsaet i flere af deres veerktgjer.

Hovedpointe er, at hvis du vil have et andet resultat, skal du gare noget andet, end du plejer. Men at
det er sveert. For ifglge dem fejler 70% af alle forandringsprojekter.

Dette forklarer de ved, at hjernen fungerer i to systemer, nar vi traeffer beslutninger: system 1 og sy-
stem 2. System 1 er hurtigt, automatisk, intuitivt, impulsivt og ubevidst. Det er autopiloten, der fungerer
pa baggrund af vaner og erfaringer — alt det vi plejer, og alt det vi gar uden at taenke over det.

System 2 er langsomt, reflekteret, kontrolleret, rationelt og bevidst. Det er det system, vi bruger, nar vi
skal laere noget nyt eller handtere komplekse opgaver. Det kraever tid og energi. Vi kan ikke vaere der
lige s& meget som i system 1. Human Univerz refererer til, at forskning peger pa, at man har 5-10%
system 2-energi til radighed i Igbet af en dag. Den tid skal prioriteres og bruges bevidst.

Human Univerz arbejder meget med det enkelte menneske, ejerleders mindset og transformationen
fra et fixed mindset til et growth mindset - se nedenfor:

Et fixed
mindset

Et growth
mindset

DIT MINDSET AFGQOR DINE RESULTATER

Er af den opfattelse, at ens intel-
ligens, personlighed og karakter
er statisk og uformbar. Ens po-

tentiale er bestemt ved fadslen.

Har et gnske om at
Udfordringer
Indsats

Kritik
Andres succes

1 en flasko og dum.

Handtering af
nederlag

Kide: Cargl Dweck, fra EMU Danmarks l@eringsportal

Er af den opfattelse, at ens in
telligens, personlighed og kar-
akter kan udvikles og er formbar

Ens sande potentiale er ukendt

udfordre sig selv, tage chancer og
laere. Man tager udfor-dringer
med oprejst pande.

Omfavner udfordringer, og

p  fortsatter trods forhindringer.

et Udvikling og leering kraever en

indsats.
Leerer af kritik. Hvordan kan man
forbedre sig?

Finder inspiration | andres succes.

Nederlag er okay. Man md jo
prove at gere det bedre naste
gang.

® HUMAN UNIVERZ 2010 - 2019

5 https://humanuniverz.dk/

13


https://projektsite.landbrugsinfo.dk/Afrapportering/business/2019/Sider/KV_19_5383_190401_ditt_deskresearch.pdf?download=true
https://projektsite.landbrugsinfo.dk/Afrapportering/business/2019/Sider/KV_19_5383_190401_ditt_deskresearch.pdf?download=true
https://humanuniverz.dk/

Hvilket kreever, at der arbejdes med savel den "tekniske side” som den "menneskelige side” i foran-
dringsprocessen. Det betyder f.eks. at for at fa udviklet en forretningsplan og tage den i brug kraever
det, at der samtidig arbejdes med ejerlederen som menneske fgr forandringen lykkedes. Til at arbejde
med det enkelte menneske bruger de en streg som veerktgj til at lokalisere, hvorvidt den enkelte er pa-
rat til forandring.

SUCCESFULD FORANDRING KRAVER BADE FOKUS
PA DEN ‘TEKNISKE’ SIDE OG DEN MENNESKELIGE
SIDE

DESIGN

UDVIKLING

Installation
LEVERANCE

TRANSITION
STATE

OMFAVN

Resultat

Udbytte
Succes

Adoption

ADOPTER

BRUG

Kilde: Prosci®

Som vi ser det har Center for Sma og Mellemstore virksomheder pa Aarhus Universitet ekspertise i
den tekniske side i SMV’ere og ved hvad det kraever af organisation, ledelse og forretning at skabe
vaekst. Den menneskelige side arbejder AU med via Insight og DISC profiler, hvilket har vist sig at
veere veerdiskabende for ejerleder i forhold til at forsta sig selv, og hvordan man interagerer med andre
mennesker.

Landbrugsradgiverne har traditionelt heller ikke fokus/tid pa den menneskelige side. Vi har madt, at
der er lidt bergringsangst og maske mangel pa kompetence, nar det kommer til den menneskelige
side. Samtidig er det vores indtryk er, at landbrugsradgiveren har tendens til at komme med feerdige
Iasninger til landmanden. Det farer ikke nedvendigvis til ejerskab, og landmanden gar ofte en anden
vej.

AT VAERE UNDER OG OVER "STREGEN”"

Human Univerz placerer forandringsprocessen hos ejerleder ud fra, hvor han selv er — defineret som
over eller under linjen (den sorte streg pa figuren pa side 15).

Stregen er et veerktgj til at placere sig selv i forhold til. Hvor vi er i vores liv — over eller under stregen?
Over stregen er et menneske abent, nysgerrigt og dedikeret til at laere. Det at laere og udvikle sig er
vigtigt og speendende. Et menneske under stregen er i forsvarsposition, lukket, og dedikeret til at have
ret. Under stregen ses trusler og mangler. Jo dybere under stregen, des mere alvorlig virker situatio-
nen. Det er imidlertid helt naturligt og normalt at ga under stregen. Vi er programmeret til at ga under
linjen som forsvarsmode. Det er svaert at skelne mellem trussel pa livet (fysiske overlevelse) og trussel
til ego eller identitet. Vi reagerer pa samme made — defensive. Men det gor det sveert at taenke nyt og
samarbejde, og derfor kan vi ikke fa et andet resultat, end det vi plejer, hvis vi bliver dernede. Vi har
brug for at 2endre vores mindset og vores adfaerd, hvis vi skal lykkes med forandringer — hos os selv
og andre.
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Farste skridt er at finde ud af, hvor vi er hvornar. Derfra hvad der skal til for at komme over stregen i
forskellige situationer. Det er en forudsaetning for at kunne arbejde med forandring, og samtidig er det
et meget tilgeengeligt vaerktej bade til vejledning af en landmand og efterfglgende for landmanden
selv. Det kan vaere med til at klarlaegge, hvad der skal uddelegeres, og hvad et Advisory Board skal
hjaelpe med.

En ejerleder under linjen har 100% fokus pa drift som den "plejer at vaere”, og vi kan ikke som spar-
ringspartnere opna et andet resultat, end det ejerlederen "plejer” i sin normale adfeerd — ejerleder har
et fixed mindset.

Omvendt kan vi understgtte ejerlederen, hvis han sendrer adfserd og kommer over linjen — ejerlederen
understpttes i at udvikle et growth mindset.

balpede 1, DEEPLY

. 2L SPEAK UESTIONE
| CURHJ%NW UNARGUABLI%

%\.

TE&'&TT"E.}IW ;m ...e,.-\ PL AY

WINNING! ) =™ ”’.';E""u:g“ﬁ‘z'

ELDSEl}

o)
; CONTROL (fmmuﬁ 3
WATIOMA D1 .: )
sdend M;nmr e et

Starstedelen af den viden, der ligger til grund for dette notat er baseret pa oplaeg med tilhgrende sli-
des/plancher fra ovenstaende samt hjemmesider.

Virksomhedskulturens betydning for forretningsstrategien

Kulturoceanet er et involverende dialogveerktgj, som kan hjeelpe med at bevidstgere fremmende og
hammende faktorer i virksomhedskultur. Kulturen har netop indflydelse pa adfeerd og pa den made,
der ageres i virksomheden. Kultur er antagelser, traditioner, commonsense, mindset og holdninger.
Kulturen skabes hele tiden, den pavirker og pavirkes. Veerktajets formal er at fa gjort mere ubevidste
eller ikke italesatte mgnstre synlige, s& man kan forholde sig til dem.

Vi har ikke brugt veerktgjet, men det at mennesket i virksomheden og den kultur der skabes mellem
mennesker, har afggrende betydning for forretningsudviklingen og underbygger meget af det, vi har
arbejdet med sammen med Human Univerz. Den menneskelige side har for sa vidt to sider i en land-
brugsvirksomhed. Ejerlederen og resten af landbrugets ansatte. Der er en tendens til at ejerlederen
opfatter sig selv som virksomheden. Det at turde arbejde med sig selv og lade medarbejdere overtage
ansvar er sveert, men vigtigt. Uddelegering er en af de ting, Mette Neville har haft succes hermed i
SMV’ere.
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https://www.youtube.com/watch?v=fLqzYDZAqCI

Konklusion

Bade landbruget og SMV’erne har mange af de samme udfordringer, hvor vi kan understatte og leere
af hinanden. Begge brancher er udfordret pa ejerleders personlige kompetencer, virksomhedsledelse
og i at eksekvere deres ideer, fordi ejerlederne ofte er sa dybt begravet i driften, at det kan vaere sveert
at haeve sig op i et helikopterperspektiv og se pa den samlede virksomhed.

Som del af veekstledelse for fremtiden fik chefkonsulent lvan Damgaard mulighed for at afpreve de
veerktgjer og metoder vi bruger pa landbrug i én mellemstor virksomhed uden for landbruget med stor
succes. Den konkrete virksomhed er et juridisk selskab, men ejeren, der ogsa er leder i virksomheden,
har en opfattelse af sig selv og virksomheden, der er 100% parallelt med landmanden, der har en per-
sonligt ejet virksomhed. | praksis oplevede vi altsa ikke, at den juridiske ejerform havde den store for-
skel i praksis.
Veerktgjerne Ivan afpravede overfor ejerleder var relateret til:

- ejerleders personlige indsigt (via dybde interview og en NEO-PI-3 personlighedsanalyse).

- virksomhedsanalyse, forretningsmodel, strategisk intention og virksomhedsstrategi.

- organisering, ledelse, management, eksekveringskraft og HRM.
alt sammen med prioritering af tid til familie, arbejde og menneske. Resultatet af arbejdet har vaeret en
seerdeles tilfreds ejerleder, der ovenikgbet har kvitteret med at rose landbruget for fokus pa menne-
sket, familien, det tveerfaglige og naervaerende.

| lighed med erfaringer fra landbruget, viser "Vaekstledelse for fremtiden”, at SMV-segmentet ogsa er
steerkt fokuseret pa faglighed, deres produkt og/eller deres forretningside og daglig drift, mens det
strategiske, skonomiske og adfeerdsmaessige har en lavere prioritet.

En af de helt store forskelle er, at hvis en SMV ikke tjener penge lukker den. Et landbrug har derimod
typisk sa store aktiver, at det kan kere mange ar uden at tjene penge, fordi det er for dyrt for alle at
lukke landbruget. Samtidig har der ogsa veeret en tradition for at taenke, at man sparer penge op i virk-
somheden, og det derfor har vaeret sekundeert at tiene penge.
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SEGES

Landbrug & Fedevarer F.m.b.A.
Agro Food Park 15

8200 Aarhus N

T: +45 8740 5000
F: +45 8740 5010
E: info@seges.dk

Ansvar: Informationerne pa denne side er af generel karakter og sager ikke at Igse individuelle eller konkrete rad-
givningsbehov.

SEGES er saledes i intet tilfaelde ansvarlig for tab, direkte savel som indirekte, som brugere matte lide ved at an-
vende notatets informationer.
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