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Forord

Andelsbevagelsen og andelsselskaberne har gennem mange artier veeret i stand til at
tilpasse sig &ndrede markedsvilkar. Danske andelsselskabers vaekst og markedsandele viser,
at der pa flere omrader har veeret tale om en meget staerk ejerform, som i flere tilfeelde har
udkonkurreret andre selskaber med anden ejerform. Netop andelsejet og landmandenes
evne til at sta sammen og samarbejde i andelsselskaber vurderes af mange som en af
hovedforklaringerne pa dansk landbrug og fadevareindustris steerke nationale og
internationale placering.

Der er dog tale om et meget forskelligartet billede, idet der ogsa er omrader, hvor
andelsformen i dag helt er ophart.

Andelsselskaberne star i disse ar over for nye store udfordringer. Gennem mange ar har man
styrket den internationale konkurrenceevne gennem indenlandsk konsolidering -
sammenlagninger af danske andelsselskaber - men da vi nu har en nasten fuldendt og opti-
mal dansk struktur, er det ngdvendigt at forsteerke den internationale ekspansion for at opna
den ngdvendige veekst for at udnytte de stigende stordriftsfordele og for at sikre en fortsat
steerk markedsposition og international konkurrenceevne.

Den internationale ekspansion i form af udenlandske investeringer, opkab og fusioner
stiller dog store krav til bade finansiering, strategi og ledelse i andelsselskaber.

Det er saledes formalet med denne rapport at analysere disse problemstillinger n&ermere og
at komme med praktiske forslag til, hvorledes andelsselskabernes vaekst kan fortszette
fremover.

Rapporten er udarbejdet som en besvarelse pa den prisopgave, som Landbrugets Kulturfond
og Andelsfonden udskrev i sommeren 2010. Fonden takkes hermed for preemieringen og for
stetten til publicering af rapporten.

Undertegnede er ansvarlig for hele rapporten, mens Louise Otte Arildsen har assisteret med
dataindsamling og -bearbejdning.

Verlgse, november 2010

Henning Otte Hansen
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Indledning

Andelsbevagelsen og andelsselskaber har spillet - og spiller stadig - en vaesentlig rolle ikke
bare i landbrugs- og fadevaresektoren, men ogsa i hele den danske samfundsgkonomi.
Andelsselskaberne i den danske agro- og fadevareindustri bidrager med bade eksport,
beskaftigelse, veerdiskabelse og landdistriktsaktivitet - og alene seks andelsvirksomheder
som Danish Crown, Arla Foods, DLG, Danish Agro, DLF-TROFOLIUM og Kopenhagen Fur
omsatter for i starrelsesordenen 140-150 mia. kr om aret.

De danske andelsselskaber har pa flere omrader og i flere sektorer udkonkurreret andre
ejerformer. Det er derfor ogsa abenlyst, at andelsselskaberne har opbygget mange
styrkepositioner og komparative fordele, som kan udnyttes fremover. Disse styrke-
positioner skal bade kortleegges og praeciseres.

Det er dog ogsa givet, at med &ndringerne i omverdenen andres ogsa kravene til
virksomhederne og herunder ogsa andelsvirksomhederne. Tendenser i retning af interna-
tional konsolidering, strategiske investeringer i bioteknologi og merkevarer, udenlandske
direkte investeringer, globale fusioner m.m. kan nadvendiggare starre eller mindre
@ndringer i grundlaget for andelsselskabernes. Agro- og fedevarevirksomhederne vil veere
underlagt et vedvarende veaekstpres i de kommende ar for at kunne udnytte bade
stordriftsfordele og markedspositioner.

Samtidig bliver antallet af landmand - og dermed ogsa andelshavere - mindre ar for ar, og
derved bliver der feerre til at skabe egenkapital til finansiering af andelsselskabernes vaekst
og udvikling. Strukturudviklingen i landbruget kan ogsa presse landmaendene til at prioritere
investeringer pa deres egne landbrug i stedet for i deres andelsselskaber.

Det er derfor ngdvendigt at fa defineret, hvor og hvorledes der kan opsta potentielle
problemer i fremtiden - som falge af @ndringer i enten omverdenen eller internt i
andelsselskaberne.

Dernast er det ngdvendigt at fa opstillet modeller for, hvorledes andelsselskaberne kan
udvikle sig og vokse pa trods af de umiddelbare barrierer, der kan opsta. Der skal opstilles
flere alternative muligheder, da forskellige problemer kan kraeve vidt forskellige lgsninger.
Udfordringerne og problemerne er ligeledes meget forskellige fra sektor til sektor og fra
virksomhed til virksomhed.

Endeligt skal de hidtidige erfaringer fra de modeller, som allerede har veeret anvendt,
identificeres, sa de kan bruges fremadrettet. Ogsa “forventede erfaringer,” kritiske
succesparametre og mulige faldgruber skal kortlaegges.

Savel analyse som modelforslag bygger pa en raekke forudsaetninger. Udgangspunkt er
derfor fglgende:

1)  Andelsselskaber har gennem artier vist sig at veere unikke selskaber med en stor
konkurrenceevne. | den danske fgdevaresektor er andelsejet seerdeles vigtigt, og i
flere undersektorer er andelsejet voksende.



2)

3)

4)

5)

6)

7)

De danske kompetencer inden for andelsorganisering er opbygget gennem en meget
lang historisk udvikling. Andelsorganisering er dermed blevet en slags institution i
landbrugs- og fadevaresektoren, hvor der dels er en meget aben debat om
andelsformen, dels er klar accept af og forstaelse for de andelsprincipper, der gaelder.

De danske andelselskaber har gennem de seneste ca. 50 ar gennemgaet en markant
strukturudvikling i retning af faerre og starre virksomheder. Dette er primaert sket via
fusioner mellem andelsselskaber, hvilket - gkonomisk og finansielt set - har veere en
relativt ukompliceret og let proces. Der er dermed skabt en stor konkurrencemaessig
fordel i form af stordriftsudnyttelse, starre markedsstyrke, synergiudnyttelse m.m.

Strukturudviklingen i den andelsbaserede agro- og fadevareindustri i Danmark er nu sa
gennemfart, at yderligere vaekst og strukturtilpasning i vidt omfang kun kan ske med
andre udenlandske andelsselskaber eller via opkab af aktieselskaber eller privatejede
selskaber. Dette skaber helt nye udfordringer for de danske andelsselskaber.

Globaliseringen fortsatter - trods gkonomisk lavkonjunktur - og fusioner, opkab og
investeringer i udlandet bliver stadig vigtigere i virksomhedernes strategiske
udviklingsproces. Direkte investeringer i udlandet og produktion i udenlandske
datterselskaber bliver i stigende grad den vigtigste kilde til globalisering og veekst.

Vekst, udnyttelse af stordriftsfordele, matching af de stadig starre detailkader, stor
kritisk masse med henblik pa at investere i forskning innovation m.m. bliver ogsa
fremover vigtig for at kunne styrke virksomhedernes internationale konkurrenceevne.
Der er derfor et vedvarende pres pa de danske andelsvirksomheder for at skabe ny
vaekst.

Andelsselskaberne har en begraenset evne til at tiltreekke og akkumulere egenkapital til
investeringer i f.eks.

- internationale aktiviteter og udenlandsk produktion,

- foraedling langt fra andelshavernes produktion,

- langtsigtet forskning og innovation m.m.

Samtidigt gar udviklingen i retning af stadig feerre andelshavere, stigende investerings-
pres i andelsselskaberne og samtidig ogsa et stigende investeringspres i landbruget.

Denne rapport tager saledes udgangspunkt i disse forhold.
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Status for de danske andelsselskaber

De danske andelsselskabers hidtidige udvikling og nuveerende
status beskrives i farste omgang. Dermed fas et indtryk af de
eksisterende kompetencer og styrker. Baggrunden er, at den
historiske udvikling er vigtig, da de danske kompetencer inden for
andelsorganisering er opbygget gennem en meget lang historisk
udvikling.

Efterfalgende vurderes sa, om omverden &ndres sa meget, og om -
og hvordan -andelsselskaberne skal tilpasse sig de fremtidige
rammer.

Udgangspunktet er, at store dele af den danske fgdevareindustri i
dag bestar af landmandsejede andelsvirksomheder, der arbejder pa
grundlag af en raekke hovedprincipper.

Andelsvirksomheder har frivilligt og abent medlemskab, saleenge
det enkelte medlem har en abenbar interesse i selskabets
aktiviteter. Som konsekvens heraf er det i landbrugets
forarbejdningsvirksomheder kun ravareleverandgrerne, der kan
optages i medlemskredsen.

Andelsorganiseringen er kendetegnet ved, at landmanden gennem
medlemskabet af sin andelsforening er med til at eje og drive den
feelles andelsvirksomhed. Der er saledes et demokratisk medlems-
styre, hvor princippet er én andelshaver - én stemme.

Overskuddet i andelsvirksomheder tilhgrer medlemmerne og for-
deles til disse i forhold til deres andel af omsatningen. Derfor vil
det ofte veere et stort diskussionspunkt pa generalforsamlingen,
om overskuddet skal udbetales til medlemmerne, eller om andels-
virksomhedens konsolidering skal styrkes.

Landmanden er saledes sterkt gkonomisk involveret i fadevare-
industrien, bade som leverandgr af landbrugsravarer og som ejer
af forarbejdningsvirksomhederne.

Andelsbevagelsens oprindelse

Den farste andelsvirksomhed - brugsforeningen i Rochdale i Eng-
land - sé dagens lys i 1844, og herfra spredte grundideerne i
andelsbevaegelsen sig til den gvrige verden. | Danmark slog
andelstankegangen iser an i landbruget, specielt hos gardmande-
ne, og udmgntede sig i andelsorganiserede mejerier, slagterier,
indkgbsforeninger og brugsforeninger.
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Gennembruddet for andelsorganiseringen af fadevareindustrien
skete i 1880'erne, men Danmarks farste andelssamarbejde var en
brugsforening, der blev oprettet i 1866 af praesten H.C. Sonne
med det formal at skaffe billige forbrugsvarer til medlemmerne. |
1882 fulgte det farste andelsmejeri i Hjedding, der samtidig var
verdens farste andelsmejeri. | 1887 kom det fagrste andelssvine-
slagteri i Horsens.

Bgndernes solidariske haftelse gav adgang til lanemuligheder.

Inspirationen for landmzandene til at sla sig sammen i
andelsforeninger kom i betydelig grad fra de grundtvigianske
folkehgjskoler, hvor en stor del af den danske landboungdom
lzerte vigtigheden af diskussion og samfundsdebat, samt at tage
ansvar for deres egen fremtid.

Samtidig havde landmandene en stor interesse i at nedbryde de
allerede eksisterende slagterier og mejeriers dominerende
markedspositioner. | stedet for at selge deres ravareproduktion pa
markedet til et af disse mejerier/slagterier, kunne landmandene
ved at sla sig sammen selv fa del i de gkonomiske resultater, som
skabtes i det fgdevareindustrielle kompleks. Landmandene fik
dermed en storre andel af vaerdikaeden, og fortjenesten derved
tilfaldt automatisk landmaendene/andelshaverne.

Breder man perspektivet noget ud, kan der spores en naer sammen-
heeng mellem andelstanken og den demokratiske styreform, vi har
i Danmark. Demokratiske idealer som én mand - én stemme, neer-
hed, deltagelse og decentralt styre gar igen i savel det danske de-
mokrati som i andelssamarbejdet. Som befolkningen via valgte
repraesentanter har haft stor indflydelse pa udviklingen af
demokratiet, har medlemmerne, dvs. landmandene - eventuelt
gennem valgte repraesentanter - haft afggrende indflydelse pa
udviklingen af andelssektoren.

Landmandenes demokratiske forstaelse, deres sociale
kompetencer samt et relativt hgjt uddannelsesniveau skabt via
hgjskolebeveegelsen var sandsynligvis vigtige forudseatninger for
andelsbevaegelsens succes i 1880°erne og fremefter.

| starten var det iser gardmaendene, der spillede en rolle i
andelsorganiseringen, mens bade de starre og mindre landbrug
farst kom med senere.

Andelsbevagelsen i dag
Andelsejet er relativt udbredt i agro- og fadevareindustrien set i
forhold til ejerformerne i den gvrige industri. Det geelder iser i
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ked- og mejeribranchen, blandt grovvareselskaber m.m., mens
f.eks. andelsejet helt eller delvist er ophgrt inden for
sukkerproduktion, brgdsektoren og drikkevareindustrien.

Inden for de to store brancher, slagterier og mejerier, er andelsejet
klart dominerende. Det er ogsa bemaerkelsesveerdigt, at andelsejet
her ser ud til at bevare eller endog gge deres markedsandele over
tid. Figur 1 viser saledes andels- og aktieselskabsformens
udbredelse i den danske kadindustri gennem de seneste artier.

Figur 1. Ejerformer i den danske kadindustri, 1970-2006.
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Danmarks Statistik (flere argange) og
Danmarks Statistik (2008).

Den udbredte andelsejerform i agro- og fgdevareindustrien
pavirker ogsa sektorens samlede gkonomiske udvikling.
Andelsejerformen betyder i de fleste tilfeelde, at andelshaverne har
leveringsret og —pligt. Det indebzerer, at andelshaverne ofte
fungerer som en gkonomisk stgdpude i perioder med svingende
indtjening. Hvis andelsselskabernes indtjening i perioder f.eks.
kommer under pres, kan andelsselskaberne i starre eller mindre
omfang tilpasse landmandenes salgspriser og dermed
andelsselskabernes omkostninger. Det er saledes karakteristisk, at
andelsselskabernes indtjening varierer langt mindre end deres
andelshaveres indtjening — iseer hvor der er tale om
leengerevarende bindingsperioder. Andelsselskabernes gkonomiske
resultater vil derfor veere relativt stabile fra ar til ar.
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Kapital- og ejerforhold i danske andelsselskaber

Pa flere omrader har andelsorganiseringen af fgdevareindustrien
udviklet sig gennem tiden. Da landmandene i sin tid oprettede
andelsforeningerne, optog de som navnt felles lan, som de haef-
tede solidarisk for. Andelsselskaber byggende pa solidarisk heef-
telse er et dansk seerkende. | takt med, at andelsselskaberne er
blevet starre, er det blevet almindeligt, at der en begraenset
haftelsesform i selskabet - det sakaldte AMBA (Andelsselskaber
Med Begraenset Ansvar).

Endvidere er der med tiden i mange andelsvirksomheder kommet
et starre behov for at udnytte stordriftsfordele og for at gge
foraedlingsgraden af produkterne, idet det dermed er muligt at
styrke kontrollen over produkternes vej "fra jord til bord". Dette
giver naturligvis et behov for at gge investeringerne, hvilket igen
gger behovet for kapital. Kapitalbehovet vil naturligt ofte
overstige den kapital, som andelsvirksomheden har mulighed for
at rejse. Dertil kommer at landmandene i andelsselskabet maske
ikke gnsker at beere risikoen alene.

En udvikling, som den skitserede, har i nogle tilfelde fort til, at
andelsselskaber i den danske fgdevareindustri har valgt at orga-
nisere foraedlingen af produkterne i aktieselskaber, hvor der kan
hentes kapital ind udefra, eksempelvis fra banker, forsikringssel-
skaber og pensionskasser. Typisk har andelsselskabet bevaret ak-
tiemajoriteten for at bevare kontrollen med selskabet, mens
risikoen for tab - og mulighederne for ekstra gkonomiske
gevinster - deles med de gvrige investorer.

Andelsselskabernes behov for kapital skyldes ogsa, at der bliver
stadig feerre landmaend til at tage del i andelsselskabernes
finansiering - direkte eller indirekte.

Selv om andelsselskaber pa mange mader opererer efter samme
principper og mal som andre selskabsformer, adskiller andels-
organiserede virksomheder adskiller sig dog stadig pa veesentlige
omrader. Konsolideringen i nogle andelsselskaber er relativt set
lav, og det skyldes i vid ustreekning, at leveringsretten og
leveringspligten betyder, at selskabet sikres leverancer. Betydnin-
gen af andelshavernes haftelse og leveringspligt er illustreret i
figur 2, hvor der er foretaget en sammenligning af soliditetsgraden
I industrien og andelssektoren. For andelsvirksomhederne er der
beregnet en korrigeret soliditetsgrad, hvor der tages hensyn til
garantikapitalen og leveringspligten. Leveringspligten betyder, at
selskabet i tilfeelde af skonomiske vanskeligheder vil kunne
nedsette afregningspriserne. | figuren illustreres effekten af en
reduceret afregningspris til medlemmerne i en periode pa et ar.
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Figur 2. Soliditetsgrader i industrien og andelssektoren
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Danmarks Statistik (flere argange) og
diverse arsberetninger

Leveringspligten er i de senere ar blevet lempet af konkurrence-
hensyn, og dermed gges ogsa kravene til egenkapitalopbygning i
andelsselskaberne.

Ledelsen af andelsvirksomheder adskiller sig i kraft af
andelsprincipperne grundleeggende fra ledelsesformen i andre
virksomhedstyper. Den gensidige pligt til at modtage og levere
ravarer mellem andelsvirksomhed og andelshaver betyder, at
andelsvirksomheder ikke kan kontrollere produktionsomfanget pa
samme made som andre virksomheder.

Produktionsstyring i andelsvirksomheder bestar primeert i at for-
dele de tilfarte ravarer mellem de enkelte produktioner, og den
rummer saledes ikke mulighed for direkte at styre den samlede
produktions omfang.

Dermed er andelsvirksomheders markedsfering af markevarer og
produkter med lignende prisseattende egenskaber underlagt
begraensninger, som betyder, at andelsvirksomheder ikke rader
over de samme strategiske muligheder som andre virksomheder.

Udskillelsen af nogle andelsselskabers foreedlingssektioner i selv-
steendige virksomheder kan betragtes som et forsgg pa at
overvinde dette problem, idet markedsfgringen dermed holdes
adskilt fra det seerlige styringsproblem i andelsvirksomheden.
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Grundlaggende har andelsselskaber derfor bade fordele og
ulemper - set i forhold til f.eks. aktieselskaber som alternativ:

Fordele:

*

*

Steerk vertikal integration i fadevarekaden

Effektiv fadevarekaede og dermed ogsa relativt lave
transaktionsomkostninger

Stor leverings- og forsyningsgaranti

Relativt lille kapitalkrav, da leveringsforpligtigelsen udgar
en finansiel stedpude

Giver en bedre markedsbalance, idet markedsmagten i
forhold til f.eks. andre industrivirksomheder og
detailhandlen bliver mere lige.

Ulemper

*

*

*

Sveert at tiltraekke ansvarlig egenkapital

Mangdestyring er vanskelig

Andelshaverne er bade ejere og leverandgrer, hvilket kan
give interessekonflikter

Potentielle ulemper ved internationalisering i form af kort
tidshorisont, ravarebinding m.m.

Hidtidige resultater
Den danske andelsbaserede fgdevareindustri kan pa mange
omrader siges at have opnaet imponerende gkonomiske resultater:

1)

Andelsejet er den dominerende ejerform i de store sektorer
som svinekad, meelk, korn og foder, pelsdyr, markfrg,
industrikartofler m.m., jfr. tabel 1.
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Tabel 1. Andelssektorens markedsandele i Danmark (2008)

Sektor Markedsandel
Slagtesvin 86
Producerede svin 68
Kreaturslagtninger 57
Kadforadling 52
Mejerier
- melkeindvejning 94
- melkeforbrug 96
- Smgr 99
- ost 89
Andelsselskabers Pelsskind 08
markedsandele i Sukker 0
Danmark Fjerkrae 0
Landbrugsmaskiner 0
Foder, ggdning m.v.. 80
/g 58
Graesfro 73
Kartoffelstivelse 77

Kilde: Div. arsregnskaber

2)  Den danske fgdevareindustri - hvoraf ca. halvdelen er

Halvdelen af andelsejet - star for 15-20 pct. af den samlede danske

fgdevareindustrien industri og udgger derfor en relativt set meget stor

er andelsejet . . . industrisektor - set i forhold til f.eks. de gvrige EU-lande, jfr.
figur 3.

Figur 3. Fgdevareindustriens andel af den samlede industriomsatning i
EU-landene (2005)

Graekenland

k

.. og fedevare- v
industiren er Irland

e Litauen
Vlgtlg i Danmark Ht)tfluafld —
Letland
Bulgarien
Framkrig
Polen
Portugal
Spanien
Ungarn
Dstrig
Italien
Belgien
Estland
Slovenien
Malta
UK
Rumaenien
Tjekkiet
Finland
Sverige
Slovakiet
Tyskland
Luxembourg

T
Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af Europa-Kommissionen (2008)
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3)  Nar det gaelder produkter som svinekad, mejeriprodukter,
pelsskind og markfrg - omrader hvor andelsejerskabet er
dominerende - har Danmark endog meget stor andele af
verdensmarkedet, hvilket er et tegn pa god international
konkurrenceevne.

Tabel 2. Danmarks andele af verdensmarkedet (2008)

Produkt Andele af verdensmarkedet (%)

Markfrg 32

Minkskind 30

Svineked 29

Forarbejdet svinekad 14

Forarbejdet ost 12

Bacon og skinke 11

Huder og skind 9

Ost 8

Smar 6

Kilde: Egne beregninger pa grundlag FAO (2010).

4)  Andelsselskaberne har via strukturudvikling skabt store
virksomheder i europeeisk topklasse. Dermed er der
muligheder for at udnytte betydelige stordriftsfordele, og
markedsmagten bliver ogsa forbedret, jfr. tabel 3.

Tabel 3. Danske agro- og fedevarers starrelse (placering) i europaisk

malestok
Sektor Placering Selskab
Svinekgd* 2 Danish Crown
Oksekad* 7 Danish Crown
Mejeri* 2 Arla Foods
Korn og foderstoffer* 3 DLG
Grees- og Klgverfrg* 1 DLF-TRIFOLIUM
Pelshandel* 1 Kopenhagen Fur
Bryggeri 3 Carlsberg
Potteplanter** 7 Gasa Group
Leeggekartofler* 8 Danespo
* Betyder, at andelsselskaber dominerer sektoren
** Majoritetsejere er andelsselskaber

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af arsregnskaber m.m.

5) Udenlandske eksperter har i vid udstrekning anerkendt den

danske model. Netop samarbejde i veerdikaeden og andels-
organiseringen fremhaves ofte som vigtige arsager til den
store betydning, som den danske fgdevaresektor har i
internationalt perspektiv, jfr. boks 1.
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Boks 1. Udenlandske eksperters vurdering af den danske fgdevareindustri

Den teette koordinering mellem alle markedsfaringsleddene ger de danske slagterier i
stand til hurtigt at reagere pa forbrugernes feedback.
(USDA, 1996).

Der kunne ikke findes eksempler i USA eller i det gvrige Europa, hvor leveringsvilkar
passede s godt sammen med slagterikapaciteten, saledes at produkt-flow og kvalitet blev
koordineret, som det er tilfeeldet i Danmark.

(Hayenga, Marvin L. et al.,1998).

Resultaterne (i den danske andelsejede svinesektor) er imponerende. Det er imidlertid
vanskeligt at se, hvordan sadan et system kan etableres andre steder i dag.
(Schrader, Lee F. and Boehlje, Michael, 1996).

Hvorfor er dansk svineindustri sa succesfuld, nar de relative produktionsomkostninger
synes at leegge hindringer i vejen? Svaret ligger i organiseringen af sektoren. Den teette
koordinering af leddene i veerdikaden fra avl til produktion, slagtning, forarbejdning,
foraedling og eksport. (Hobbs, Jill E., 2001).

Landmendenes ejerskab af - og leveringer til - andelsslagterier og andelsforadlings-
virksomheder er en arelang og succesfuld vertikal alliance. God vertikal integration . . . .
har skabt en meget succesfuld veaerdikeede m.h.t. svineked, som har en konkurrencemaessig
fordel .. Sammenkeadningen af landmand og slagteri i vaerdikaden er en reel strategisk
alliance, som virker . . det er absolut grundlazeggende for den danske svinekgdssucces.
(GIRA, 2000).

De danske svineslagterier har en god fremadrettet struktur - til stor gavn for medlem-
merne. Realiseringen af stordriftsfordele m.h.t. produktion og afseetning vil medvirke til
fortsat at gere dansk kad meget konkurrencedygtigt i Europa. (GIRA, 2000).

6) Den danske andelsbaserede agro- og fadevareindustri har i
vid udstraekning formaet at deltage i globaliseringen. Trods
potentielle strukturelle svagheder i andelsvirksomhedernes
globalisering, har de danske andelsvirksomheder foretaget
betydelige udenlandske investeringer, og en vasentlig del af
bade omsatning, ravareforbrug, aktiver, beskeaftigelse m.m.
er i dag udenlandsk, jfr. tabel 4.

Andelsselskabernes
globalisering
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Danske andelsselskaber - fortid, nutid og fremtid ?

| dette kapitel ses der nzermere pa danske andelsselskabers
udvikling helt fra deres opstaen og frem til i dag. Samtidig er der
0gsa bud pa den fremtidige udvikling. Pa den made bindes fortid,
nutid og fremtid sammen.

De danske andelsselskaber i agro- og fedevaresektoren har
gennemgaet mange skonomiske og strukturelle faser siden de
farste andelsselskabers start i 1880°erne. Danmarks politiske valg
af frinandel, andelsbevagelsens opstaen og hele landbrugssektor-
ens efterfalgende udvikling og forandring for ca. 120-130 ar siden
har en vaesentlig betydning for landbrugssektorens og andelssel-
skabernes placering og skonomiske betydning i dagens Danmark

Andelsorganiseringens omfang har udviklet sig meget forskelligt
fra sektor til sektor, og fordelingen kan i hgj grad forklares ud fra
en reekke forhold.

De seneste ars udvikling er kendetegnet ved konsolidering - bade
inden- og udenlandsk - samt udflytning og globalisering. Endeligt
skitseres de fremtidige udfordringer og udviklingstendenser.

Inledning

Andelseje og andelsselskaber spiller en veesentlig rolle for mange
landmaend verden over. Andelsejets betydning varierer fra land til
land, omend der ikke er noget entydigt mgnster i andelsorgani-
seringens betydning og udvikling i globalt perspektiv. Generelt er
andelssektoren i landbruget mest udbredt i Nordeuropa, mens
f.eks. Middelhavslandene ligger veesentligt lavere. Samtidig
varierer udbredelsen fra sektor til sektor, idet iseer meaelke- men
ogsa kedomradet har en forholdsvis stor andelsorganisering.

Set over en laengere tidsraeekke er der tegn pa, at andelsselskaberne
i EU generelt har opnaet stigende markedsandele, jfr. f.eks.
Bekkum, O. F, and van Dijk, G (1997) og Hansen (2005).

| USA er antallet af andelsmejerier faldet med naesten 70 pct. i
perioden 1973-2002, men i samme periode er andelsmejeriernes
andel af det samlede meelkesalg steget fra 76 til 86 pct., jfr. USDA
(2005). Generelt set har andelsmejeriernes markedsandele i bade
USA og EU-15 saledes veret stigende de seneste artier.

| Danmark er andelsorganiseringen helt dominerende, nar det
geelder svinekad, mejeriprodukter, graesfrg, pelsdyr samt korn og
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foder. P& andre omrader - sukker og fjerkra - er andelsejerformen
nu helt forsvundet og overtaget af aktieselskaber.

Ifalge Hansen, H. O. (2009) forventer de danske andelsselskaber
mindst at kunne fastholde deres markedsandele i de kommende ar.
| store traek vil andelsejerformen vare uforandret, og andels-
selskaberne ser globaliseringen som en gunstig og positiv
udfordring. Nogle andelsselskaber vurderer endog, at netop
andelsejeformen vil vaere fordelagtig som falge af globaliseringen.

Faser i andelsselskabernes udvikling

De danske andelsselskaber i agro- og fadevaresektoren har
gennemgaet mange gkonomiske og strukturelle faser siden de
farste andelsselskabers start i 1880°erne. Man kan gruppere
faserne i “Politiske rammevilkar”, “Globalisering” og
“Strukturudvikling og skabelse af konkurrenceevne”. Pa den made
er der en sammenhang mellem de tre grupper, og det er ligeledes

muligt at binde fortid, nutid og fremtid sammen.

De forskellige faser i danske andelsvirksomheders vilkar,
globalisering og strukturudvikling er skitseret i figur 4.

De politiske rammer har s&ndret sig over tid. Landbrugs- og
handelspolitikken har saledes a&ndret sig betydeligt. Protektio-
nismen ser ud til at veere pa retur, og i det store perspektiv ser
landbrugsstgtte for Danmarks vedkommende ud til at veere en
kortvarig parentes pa 40-50 ar, der for alvor startede med EF-
medlemskabet i 1973.

Globaliseringen - eksport, udenlandske aktiviteter og
investeringer m.m. - har veeret et markant kendetegn ved den
danske andelssektor. Udviklingen fglger dog kendte mgnstre og
forlgb: Farst eksport til neermarkeder, siden mere fjerne markeder,
efterfulgt at direkte investeringer og produktion i udlandet.

Strukturudvikling og skabelse af konkurrenceevne har ogsa fulgt
serlige mgnstre: Stigende markedsandele, udnyttelse af
stordriftsfordele, konsolidering ferst indenlandsk og siden
udenlandsk - ogsa her er der tale om relativt kendte manstre.

| det fglgende underbygges nogle veasentlige faser og forlgb, og
vigtigste milepzle skitseres - uden dog pa nogen made at skulle
omfatte og behandle hele andelssektorens fortid, nutid og fremtid
pa én gang.
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Transformation og udvikling startende i 1880°erne

Danske andelsselskabers placering og konkurrenceevne i dag kan
I vid udstraekning fares tilbage til forhold, som fandt sted i 1800-
tallet. Baggrunden er, at den danske landbrugssektor gennemgik
en omfattende transformation i perioden 1865 til 1885. | denne
periode gik landbruget fra at have hovedvagt pa produktion og
eksport af korn til animalske produkter, og her spillede andelsbe-
vaegelsen en afgarende rolle i denne transformation.

Omkring 1870 overhalede den animalske eksport (smgr, &g og
kad) korneksporten, og udviklingen fortsatte de fglgende artier,
jfr. figur 5.

Figur 5. Danmarks eksport af animalske produkter og korn, 1840-1900.
Mill. kr

250

200 A

150

100

50

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1840 1850 1860 1870 1880 1890 1900

Anm: Glidende gennemsnit.

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Henriksen, O. B. og A. @lgaard
(1960) og Hansen, S. Aa. (1983).

Omlagningen var en strategisk transformation bort fra en
lavteknologisk produktion og hen til en mere teknisk og
organisatorisk kraevende produktion. Der var grundleeggende tale
om en tilpasning til de internationale komparative fordele og til de
gaeldende handelspolitiske rammer.

Resultatet var saledes ikke bare en stigende eksport af
landbrugsvarer, men ogsa en faldende korneksport - og en
efterfglgende nettoimport af korn. Som det ses figur 6, blev
Danmark nettoimporter af korn i 1870erne.
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Figur 6. Danmarks nettoeksport af korn, 1840-1910
Mill. kr
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Anm: Glidende gennemsnit.

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Henriksen, O. B. og A. @lgaard
(1960) og Hansen, S. Aa. (1983).

Det er i gvrigt bemarkelsesverdigt, at Danmarks status som
nettoimportland af korn - som mere eller mindre var afledt af den
politiske beslutning om at fastholde frihandel pa kornomradet -
varede helt frem til 1970’erne, hvor EF-medlemskabet og den
feelles landbrugspolitik igen gjorde Danmark til et betydende
korneksporterende land.

Transformationen med efterfglgende hovedvaegt pa animalsk
produktion var iser udpreeget i de lande, som valgte en frihandels-
politik uden vaesentlige barrierer over for kornimport. Lande som
Holland og Danmark var eksponenter for denne udvikling, og det
er sandsynligt, at dette politiske valg af frihandel og efterfglgende
transformation for ca. 120-130 ar siden har haft en betydning for
landbrugssektorens status og gkonomiske betydning helt frem til i
dag.

Transformationen og omlagningen i dansk landbrug i denne
periode er i vid udstreekning en konsekvens af de rammevilkar,
som eksisterede pa det pagaldende tidspunkt. Falgende forhold
vurderes dog at have vaeret en vasentlig drivkraft - eller forudseet-
ning - for transformationen:

e Politisk valg af frihandel pa kornomradet

. Teknologiske muligheder for at indsamle, foraedle, opbevare
og transportere animalske produkter
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. Internationale komparative fordele m.h.t. organisering,
ledelse, samarbejde, udvikling af foreedlingsfaciliteter m.m.

. Andelsselskabers oprettelse og udvikling
. Et nerliggende og relativt abent eksportmarked.

Andelsselskaber oprettes og vokser i antal

De farste danske andelsselskaber inden for landbrugsomradet var
andelsmejerier, som blev oprettet i 1882. | 1887 blev det farste
andelssvineslagteri oprettet.

Andelsvirksomhederne blev dermed etableret ca. 20 ar efter, at
omlagningen fra korn til animalske produkter var begyndt.

Selv om de to stadier - omlaegningen fra korn til animalske varer
og starten pa andelsvirksomhederne - ikke begyndte samtidigt, og
den ene udvikling ikke har veeret en afggrende forudsetning for
den anden, har der alligevel veeret et betydeligt samspil mellem de
to stadier:

Den stigende produktion af animalske produkter ngdvendiggjorde
en opbygning af en betydelig foreedlingskapacitet i form af
mejerier og slagterier. Omvendt havde denne opbygning nappe
vaeret mulig, medmindre landmzandene som andelshavere var gaet
aktivt ind i sagen i form af bade leveringspligt, kapitalgarantier og
anden form for opbakning.

Antallet af andelsslagterier og -mejerier steg hurtigt i de farste tiar
af andelsbevagelsens levetid. Som det ses af figur 7, var omkring
halvdelen af samtlige andelsmejerier og -slagterier allerede
etableret inden ar 1900.



Antal andelsselskaber
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Figur 7. Udvikling i antal andelsvirksomheder i hhv. mejeri-, svine-
slagteri-, grovvare- og a&gsektoren. Hgjeste antal virksomheder = 100.

Antal andelsvirksonheder

1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000

Kilder: Danmarks Statistik (flere argange), Danske Andelsselskaber (flere
argange a+b), DLG (1973) og Danske Mejeriers Feellesorganisation (1982).

Andelsform dominerer i vaesentlige sektorer

Allerede i 1920-30’erne er andelsejet blevet en dominerende eller
vaesentlig ejerform i de stagrste landbrugssektorer. 80 pct. af mel-
ken og svinekgdet og 40 pct. af foderstofferne omseettes i
andelsselskaber, jfr. tabel 1.

Tabel 1. Markedsandele for andelsselskaber i 1920-erne

Pct.
Malk 85
Smareksport 40
Svinekgd 75
/g 23
Kreatureksport? 30
Foderstoffer 40
Gadning 32
Markfrg 22
Sukker 15
Fjerkraekad?) 0
Pelsskind® 0

11934
2 Fgrste andelsselskab oprettet i 1930
% Forste andelsselskab oprettet omkring 1935

Kilder: Danmarks Statistik (flere argange) og Danske Andelsselskaber (flere
argange a+hb)
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Andelsejet startede som navnt i mejerisektoren, og derefter fulgte
svineslagterier, egpakkerier (1895) og foder- og ggdningssalg
o (1898). 1 1900-tallet er sa markfrg, slagtefjerkrae, pelsdyr, land-
Andelmejerier brugsmaskiner m.m. ogsa blevet organiseret pa andelsform - i

' 19_00-tallet: varierende omfang og med meget forskelligt resultat, jfr. figur 8.
Varierende omfang
og resultat . . .
9 Figur 8. Markedsandele for andelsvirksomheder i Danmark
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Som det ses af figurerne, har andelsorganiseringens omfang
udviklet sig meget forskelligt fra sektor til sektor. Man kan saledes
opdele sektorerne i forskellige kategorier afhengig af andelsejets
udbredelse og forlgb over tiden:

Kategori 1: Store markedsandele helt fra starten, og niveauet er
fastholdt helt frem til i dag.

- Svineslagterier

- Mejerier

Kategori 2: Markedsandele var sma i starten, men er vokset
gradvist og er i dag betydelige:

- Markfrg

- Grovvarer

- Oksekgad

- /Eg

- Pelsdyr

Kategori 3: Markedsandele har eksisteret, men findes ikke mere:
- Sukker

- Slagtefjerkree

- Landbrugsmaskiner

- Brad

Kategori 4: Andelsformen har ikke eksisteret eller har ikke haft
nogen veesentlig betydning

- Drikkevarer, juice m.m.

- Forarbejdede gragntsager

Sektorernes placering i de fire kategorier er langt fra tilfeeldig, og
der kan gives en reekke forklaringer pa, hvorfor sektorerne netop
er placeret i de kategorier, som der er.

Hvorfor og hvornar bliver andelsejet betydende?

Der kan opstilles en rekke forhold, som skal vere geaeldende, for at
andelsejet far en stor udbredelse. Forholdene kan vere mere eller
mindre sammenhangende, og ofte er det en eller anden form for
markedsforhold, som er drivkraften for andelsejets udbredelse.

Andelsorganiseringen har typisk en stor udbredelse, nar ét eller
flere af fglgende forhold optraeder:

1) Produkterne har en stor andel af forbrugerkronen

Nar landbrugsravarerne udger en stor andel af detailprisen, vil
prisen pa landbrugsravarerne vaere en relativ vigtig parameter.
Derfor vil der — alt andet lige — i fadevareindustrien veere stor
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fokus pa at begraense prisen pa landbrugsravarerne, og det vil gge
landmaendenes incitament til selv at eje og drive virksomheder,
hvor omkostningerne til landbrugsravarer udger en stor andel af
detailprisen.

2) Forsynings- og foraedlingsaktiviteter ligger teet pa
landbrugsproduktionen i veerdikeeden

Virksomheder, som har forsynings- eller foraedlingsaktiviteter i
vaerdikaden direkte i sammenhang med landbrugsproduktionen,
vil ofte veere andelsejede. Markedsmagten i forhold til forsynings-
og aftagervirksomheder er af vaesentlig betydning for konkurren-
ceevnen, og landmand kan opbygge markedsmagt ved selv at eje
og drive disse virksomheder.

3) Ingen eller kun svag markedsmagt i bestdende
leverandgrforeninger m.m.

Landmand kan ofte opbygge en vis markedsmagt ved at etablere
leverandgr- og producentsammenslutninger, som har forhandlings-
styrke over for forsynings- og foraedlingsvirksomheder. Dermed er
gevinsten ved at oprette et andelsselskab relativt mindre. Omvendt
vil fraveer af sadanne leverandgr- og producentsammenslutninger
gge incitamentet til at oprette landmandsejede andelsvirksom-
heder.

4) Svag konkurrence i landbrugets forsynings- eller afsetningsled
Grundlaggende opstar andelsselskaber, fordi en
befolkningsgruppe finder sammen om at lgse en opgave af
erhvervsmaessig karakter, som har betydning for denne
befolkningsgruppe, og som af en eller anden arsag ikke allerede
synes lgst tilfredsstillende. Hvis der ikke er tilstreekkelig
uafhaengig konkurrence i landbrugets forsynings- eller
afseetningsled, fungerer markedet ikke tilfredsstillende, og dermed
bliver landmandens markedsvilkar pavirket negativt. Der er
dermed et incitament til at oprette andelsselskaber i disse sektorer.

Der er ogsa tilfelde, hvor markedet ikke findes (hvor der ikke
findes lokal efterspargsel), og hvor landmaend derfor er gaet
sammen i et andelsselskab for at opbygge et agroindustrielt
kompleks.

5) Landmaends faglige, demokratiske og sociale kompetencer
Oprettelse, organisering og drift af et andelsselskab kreever, at
andelshaverne har de rette faglige, demokratiske og sociale
kompetencer. Landmaend skal forsta og respektere de faelles
spilleregler, og evnen til at samarbejde og til at se feelles fordele
skal veere til stede.
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6) Leveringssikkerhed vigtig p.g.a. daglige leverancer
Landbrugsprodukter, som skal afszttes dagligt eller naesten
daglige, ngdvendiggar en stabil afsetningsorganisation og en ret
til at levere. For en malkeproducent er det vigtigt, at meaelken kan
leveres hver dag, mens f.eks. en kornproducent nemmere kan
oplagre kornet og bruge tid pa at vurdere alternative
salgsmuligheder. Derfor er leveringsrettigheden — og dermed ogsa
veerdien af at veere medlem af et andelsselskab — stgrre i nogle
sektorer end i andre.

7) Andelseje indeberer veekst

Andelsselskaber har som hovedregel dbent medlemskab, og det
betyder, at nye medlemmer har adgang til og kan opna samme
priser m.m. som de gvrige andelshavere. Det geaelder ogsa, selv om
den ggede mangde fra nye andelshavere giver et lavere afkast til
andelsselskabet, fordi denne marginale meaengde skal afsattes pa
mindre lukrative markeder. Andelsselskaber kan pa den made ikke
pa samme made foretage maengdestyring — saledes som andre
selskaber uden abent medlemskab kan. Resultatet er, at andels-
selskaber ofte har en indbygget mekanisme, som resulterer i gget
vaekst og i stigende markedsandele.

8) Lovgivning fremmer andelseje

Lovgivning kan pa flere omrader veere en vesentlig drivkraft for
andelsselskaber. Etableringen af andelsfjerkraeslagterierne i
1930’erne skyldtes saledes lovgivning, som direkte tilskyndede til
oprettelse af andelsselskaber. Den nuvarende danske skatte-
lovgivning har givetvis ogsa en vasentlig betydning for
andelsselskabernes udbredelse.

9) Kapitalbehov og -struktur

Kapitalforholdene - herunder selskabernes kapitalbehov i forhold
til antal andelshavere — har ogsa en betydning for andelsformens
udbredelse. Hvis foreedlingsaktiviteterne er meget kapitaltunge, og
hvis der er meget fa andelshavere, kan kapitalkravet pr.
andelshaver blive sa stort, at andelsformen er uegnet — iseer hvis
der er tale om en opstartfase.

Vertikal integration
Vertikal integration - i form af ejerskab - mellem detailled og
fodevareindustri har vaeret pa dagsordenen i mange artier.

Pa den ene side bliver det foreslaet, at fadevareindustrien og
dermed ogsa andelsselskaberne gennemfarer en fremadrettet
integration og keber sig ind i detailhandlen. Dermed kan man fa
en del af den stigende varditilvaekst, som findes i dette led.
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Omvendt ser man ogsa detailhandlen overveje forskellige
bagudrettede integrationsmodeller lige fra kontrakthandel til
egentligt ejerskab af fadevarevirksomheder. Her er formalet ofte
at sikre sig kontrol over forsyningsleddene og at @ge
forsyningssikkerheden m.m.

Detailhandlen har gennem tiderne gennemfart en bagudrettet
integration, hvor fgdevare- og forsyningsvirksomheder er blevet
opkebt og etableret. Historisk skete det typisk, nar markedet ikke
fungerede perfekt, og nar forsyningerne ikke kunne garanteres pa
normale markedsmaessige vilkar

FDB er en glimrende eksponent for denne udvikling:

Som eksempel pa denne udvikling startede FDB tobaksfabrikken i
Esbjerg. Tobaksmonopolet var sa sterkt, at det var umuligt for
FDB at opna acceptable aftaler.

FDB indsa hurtigt, at feellesforeningen med fordel kunne
producere nogle af sine egne varer. | 1897 etablerede FDB derfor
sit eget kafferisteri. Derefter fulgte en chokoladefabrik (1900), en
konfekt- og sukkervarefabrik (1901) og en tobaksfabrik (1902).

Op gennem 1900-tallet oprettede og kebte FDB en raekke
virksomheder, f.eks. Vejle Dampmglle, Svendborg Konserves-
fabrik, Nyborg Lynfrost, Viby margarine- og salatfabrik, FDB’s
kemiske, tekniske fabrik, De Danske Brgdfabrikker og Svendborg
Vinkompagni.

Efter 1970 startede en ny fase, hvor fabrikker blev solgt fra. Der
var flere arsager hertil:

For det farste blev FDBs fabrikker mindre og mindre
konkurrencedygtige.

For det andet fandtes der nu et velfungerende marked med tilpas
konkurrence og udbud. Derfor var egne fabrikker nu ikke mere en
strategisk ngdvendighed for FDB.

For det tredie gnskede FDB at koncentrere sig om sine kerne-
aktiviteter

Endeligt for det fjerde ville frasalg af fabrikkerne frigere bade
kapital og likviditet, som kunne veere med til at styrke
detailaktiviteterne.
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En del fabrikker var allerede blevet nedlagt eller solgt, og i
1980°erne fortsatte udviklingen.

| 1989 traf FDB*s bestyrelse og repraesentantskab principiel
beslutning om at ophgre med produktionsvirksomhed og i stedet
koncentrere sig om indkab og detailhandel. Gennem NAF - det
feelles nordiske indkgbssamarbejde - arbejdede man pa at gge
indkabsstyrken pa det internationale marked ved et steerkere
samarbejde mellem brugsforeninger i flere europaiske lande.

De frasolgte eller nedlagte fabrikker blev i vid udstraekning
overtaget af danske fgdevarevirksomheder. Den vertikale integra-
tion mellem produktions- og detailleddet foregar nu via markedet
0g Vvia kontrakter, samarbejde og alliancer.

Vakst og udnyttelse af stordriftsfordele

Omkring 1960°erne var der en fase i agro- og fgdevareindustriens
strukturudvikling, som var kendetegnet ved vakst og udnyttelse af
stordriftsfordele - med henblik pa at opna starre national og
international konkurrenceevne

Stordriftsfordelene havde flere dimensioner:

Produktionstekniske stordriftsfordele var til dels et resultat af den
teknologiske udvikling. Investering i ny viden og nye teknikker
medfgarte, at mange processer kunne automatiseres og
effektiviseres. De nye processer var dog ofte kendetegnet ved at
veere investeringstunge men samtidig ogsa med stor kapacitet.
Disse forhold indebar muligheden for at udnytte betydelige
tekniske stordriftsfordele.

De_markedsmeessige stordriftsfordele omfattede det forhold, at
markedsstyrken over for leverandgrer og aftagere blev starre, jo
starre akter man var pa markedet.

De organisatoriske stordriftsfordele kom bl.a. til udtryk i
forbindelse med Danmarks indtraeden i EF i 1973.

EF-medlemskabet medferte en betydeligt sterre markedsadgang til
lande bade inden for og uden for Feellesmarkedet. - med deraf
hgrende stgrre markedsvolumen og -potentiale. For at udnytte det
starre internationale marked var det fordelagtigt at ga sammen i
starre enheder.
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Konsolidering og koncentration

Udviklingen i konsolideringen - d.v.s. at antallet af virksomheder i
sektoren falder over tid - har vaeret markant i den danske
fedevareindustri. Dette geelder bade for andelsselskaber og for
andre typer virksomheder. Fra 1960 og frem til i dag er antallet af
virksomheder i det agroindustrielle kompleks faldet med ca. 90
pct.

Koncentrationen - d.v.s. at en lille del af virksomhederne far en
stadig sterre del af omsetningen i sektoren - begyndte for alvor i
midten af 1980°erne. Udviklingen fortsatte, og processen er i store
treek nu fuldendt, jfr. figur 9.

Figur 9. Koncentrationsudviklingen i den danske andelsbaserede agro-
og fedevareindustri, 1975-2007.
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Anm: CR1 er den starste virksomheds markedsandel, mens CR4 er de fire
starste virksomheders samlede markedsandele.

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af branche- og virksomheds-
indberetninger.

Figur 6 indeholder data de fleste sektorer i den danske agro- og
fadevareindustri, hvor hovedparten af omseatningen kommer fra
andelsvirksomheder. Figuren viser hhv. den starste og de fire
starste virksomheders samlede andel af hele sektorens omsatning.

Figuren understreger, at den indenlandske koncentration for alvor
begyndte i midten af 1980’erne, og at den nasten var fuldendt
omkring ar 2000. Bag gennemsnitstallene findes der dog sektorer,
hvor koncentrationen ikke er sa fremskreden endnu, og hvor der
stadig kan forventes en udvikling i de kommende ar.
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Strukturudvikling og veekst

Strukturudviklingen i den danske fedevareindustri har i hgj grad
vaeret kendetegnet ved stigende virksomhedsstarrelser. | flere
vaesentlige sektorer i den danske fgdevareindustri er produktionen
pr. virksomhed saledes mange-doblet siden 1960.

For den danske agro- og fgdevareindustri under ét er den
gennemsnitlige virksomhedsstarrelse - malt som produktion i
mangder pr. virksomhed - mere end 40-doblet i perioden 1960-
2008, jfr. figur 10.

Figur 10. Gennemsnitlig virksomhedsstarrelse i den danske agro- og
fadevareindustri 1960-2008. (M&ngdeindeks).
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Sammenvejet indeks af udviklingen i 17 sektorer i agro- og
fedevareindustrien.

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af branche- og virksomhedsoplysninger.

De to starste forarbejdningssektorer, svineslagterierne og
mejerierne, er i gennemsnit vokset til indeks 9.500 og 3.900 i
forhold til indeks 100 i 1960.

Veksten i fadevareindustrien er sket pa flere mader: Fusioner,
opkab, nedlukning af virksomheder samt organisk vakst har
altsammen bidraget til udviklingen.

Antallet af fadevarevirksomheder er faldet betydeligt gennem de
seneste ar. For alle brancher gaelder det, at der er blevet ferre -
men som navnt ogsa - starre virksomheder og anlaeg. For agro- og
fadevareindustrien under ét - her omfattende 17 forskellige
sektorer - geelder det, at antallet af virksomheder er faldet med
over 90 pct. siden 1960, jfr. figur 11.
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Figur 11. Antal virksomheder i den danske agro- og fadevareindustri,

1960-2008
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af branche- og virksomhedsoplysninger.

Det geelder for alle sektorer, at der har veret en udvikling i retning
af feerre og feerre virksomheder i perioden.

Antallet af slagteri- og mejeriselskaber er saledes faldet til ca. 5
pct. i forhold til niveauet i 1960. Der er samtidig en tendens til, at
iseer de eksportorienterede sektorer har haft den starste
strukturtilpasning. Det antyder, at et stort markedspotentiale
kombineret med et internationalt konkurrencepres fremmer
strukturudviklingen i agro- og fgdevareindustrien.

Den danske agro- og fadevareindustri er generelt karakteriseret
ved en hgj grad af specialisering og fokusering pa ét enkelt
produktionsomrade. Forekomsten af konglomerater er generelt
lille og endda aftagende. Integrationen foregar primaert vertikalt
(oget foreedling, integrering af forsyningsled m.m.), mens
diversifikation ind i helt nye omrader er meget lille.

Udviklingen i disse ar gar generelt i retning af stigende fokusering
og specialisering og mindre vagt pa konglomerater. Man laegger
vaegt pa at blive stgrre og sterkere pa virksomhedens
kerneomrader, mens de mere perifere forretningsomrader bliver
frasolgt. Det er ogsa givet, at andelsorganiseringen - med
udgangspunkt i leverandgrer og medlemmer inden for specifikke
omrader - vil fremme specialiseringen og begraense konglomerater
og tveerbrancheselskaber.

Konglomerater har gennem mange ar veeret upopulare blandt
mange aktieinvestorer, og det skyldes ikke mindst deres ofte
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manglende gennemskuelighed og netop deres manglende speciali-
sering og fokusering.

Udenlandske investeringer

Parallelt med den indenlandske konsolidering fortsatte
globaliseringen i form af udenlandske opkgb og investeringer. For
hele verden under ét fik denne form for globalisering en langt
starre betydning i 1990°erne.

En raekke virksomheder investerede i udlandet og etablerede
udenlandske datterselskaber. Disse datterselskaber skabte langt
starre afseetning end den “traditionelle” eksport, d.v.s. egentlig
vareeksport fra hjemlandet. Fusioner og opkgb i udlandet blev
saledes en starre kilde til globalisering end eksport, jfr. figur 12.

Figur 12. Udvikling i verdens samlede eksport og salg via udenlandske
datterselskaber, 1995-2009
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Kilde: UNCTAD (flere argange).

Som det fremgar af figuren, er der iser gennem de allerseneste ar
foregaet en kraftig veekst i salget via udenlandske datterselskaber,
mens globaliseringen gennem eksport kun har veeret svagt
stigende. De seneste ars finansielle og gkonomiske krise synes
iseer at have pavirket eksportudviklingen.

Et lignende manster ses f.eks. i den amerikanske fgdevare-
foraedlingsindustri. Her har produktion og salg gennem
udenlandske datterselskaber m.m. en 4-5 gange sa stor betydning
som den direkte eksport fra USA, jfr. Martinez, S. (2007).
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Ogsa de danske andelsselskaber fulgte denne tendens. Flere
danske andelsselskaber skaber nu sterre omseaetning i udlandet end
I Danmark. Et selskab som DLF-TRIFOLIUM ggede de
udenlandske aktivers andel af de samlede aktiver fra 7 pct. i 1999/
2000 til nu ca. 40 pct. Alt ialt har der i det seneste arti varet langt
starre fokus pa udenlandske investeringer end tidligere.

Fremtiden

Nar et firma farst har etableret et tilfredsstillende brohoved i en
raekke lande, vil det ofte i naste fase fokusere pa gget veekst og
ekspansion. Opgaven bestar derfor i markedsudvikling og fuld
indtreengning — ofte med udgangspunkt i den erfaring, som er
udviklet og erhvervet i den foregdende farste fase. Indtraengning
pa nye internationale markeder nedprioriteres, men man sgger at
gge markedspositionen og markedsandelene pa de internationale
markeder, hvor man etableret sig.

Flere danske andelsvirksomheder star midt i denne proces, som
ogsa vil fortsette fremover.

Der fokuseres pa produkt- og strategitilpasning i hvert enkelt land,
hvorved markedsandelen stiger. Udviklingen sker mere med
udgangspunkt i de enkelte markeders ressourcer og s&rpraeg, end i
moderselskabets specifikke strategi. Produktudvikling kan f.eks.
ske ved en tilpasning til de lokale forhold pa de enkelte markeder.
Spergsmalene om markeds- og produktudvikling, udvikling og/
eller opkeb af nye brands, yderligere markedssegmentering er
saledes essentielle i denne fase. Hensigten er at stimulere
markedsveeksten og opna starre markedsandele.

Konsolidering og strukturtilpasninger af andelsselskabernes
aktiviteter pa de internationale markeder er kun én ud af mange
fremtidige udfordringer. Andre udfordringer bliver:

. Heterogen ejerkreds. Strukturen bliver ulige med fa store
ejere, som maske har sarlige praeferencer - men som ogsa
har stor betydning for selskabets ravaregrundlag. Hvordan
skal man behandle en stadig mere uens ejer- og leverandgr-
kreds ?

. Multinational virksomhedsledelse. Flere andelsselskaber gar
fra at veere baseret pa indenlandsk produktion og eksport til
at veere store multinationale koncerner med aktiviteter,
produktion og handel verden over. Udfordringen er bl.a. at
sikre vedvarende synergiudnyttelse pa tveers af landegraenser
og i hele koncernen. Dette forudsatter en multinational
virksomhedsledelse pa mange omrader.
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. Tilpasninger af ejerskabsformen og finansiering af iser
udenlandske aktiviteter. Med stadig feerre andelshavere og et
stigende behov for at gge den international konkurrence-
evne gennem udenlandske opkgb bliver finansiering og
tiltreekning af risikovillig egenkapital en stadig vigtigere
udfordring.

. Konsolidering blandt konkurrenter. Vi vil opleve, at flere af
de udenlandske konkurrenter vil fusionere og ga sammen i
starre enheder - med henblik pa at udnytte stordriftsfordele
og for at opna en starre markedsmagt. Dermed opnar disse
konkurrenter alt andet lige en stigende konkurrenceevne, og
det danske forspring i form af en effektiv struktur bliver
mindre.

. International konkurrenceevne. Med den stigende
globalisering og liberalisering vil produktionen i stadig
hgjere grad sgge derhen, hvor den kan ske mest effektivt, til
de laveste omkostninger eller med den hgjeste kvalitet.
Konkurrenceevne, omkostninger, innovation,
markedsorientering og ledelse bliver - om muligt - endnu
vigtigere parametre for de danske andelsselskaber i
fremtiden.

Andelsselskabernes dad er sterkt overdreven

Forskellige eksperter eller andre iagttagere dedsdegmmer ofte de
danske andelsselskaber og andelsejerformen. Ofte bunder
kritikken dog i manglende viden om andelsformen. I andre tilfselde
bunder kritikken i forhold, som grundlaeggende ikke har noget med
ejerformen at gare.

Indtil videre har andelsejet i den danske agro- og fadevareindustri
imidlertid veeret succesfuld. | bade USA og EU er der ogsa mange
eksempler pa, at andelsselskaber har stigende markedsandele,
hvilket tyder pa en konkurrencemassig fordel ved andelsejet.

De danske andelsselskaber star selvfaglgelig vedvarende over for
markedsmaessige, strukturelle, strategiske og konkurrence-
maessige udfordringer - men nasten samme udfordringer har
virksomheder med andre ejerformer ogsa.

Andelsejerformen har bade fordele og ulemper - og specifikke
udfordringer at skulle handtere. Der er dog ikke tegn pa, at der i
den nermeste fremtid vil opsta alvorlige problemer, som
andelsselskaber ikke vil veere i stand til at lgse. De danske
andelsselskaber forventer mindst at kunne fastholde deres
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markedsandele i de kommende ar. I store treek forventer man, at
Uforanqlret andelsejerformen vil veere uforandret, og andelsselskaberne ser
andelsejerform globaliseringen som en gunstig og positiv udfordring.
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Danske andelsselskaber i en veekstklemme

De danske andelsvirksomheder har gennem mange ar “let” kunnet
vokse: Fusioner mellem danske andelsvirksomheder har ikke
kraevet ny kapital, da man bare har lagt virksomhederne sammen
uden at skulle betale eksterne ejere. Strukturen blandt de danske
andelsselskaber er nu i praksis fuldendt i de fleste sektorer, og det
er ikke muligt at fusionere mere. Naeste trin er fusioner og/eller
opkab i udlandet, men det er i sig selv en meget vanskeligere
udvikling.

For det farste er fusioner med andelsselskaber i udlandet
udfordrende, da det kan vere vanskeligt med et transnationalt
andelsselskab med medlemmer fra flere lande. Kulturelle,
strukturelle og sproglige problemer m.m. vil opsta.

For det andet er opkab af - eller fusion med - udenlandske ikke-
andelsselskaber ofte meget kapitalkraevende, og andelsselskaber
har ikke samme muligheder for at tiltreekke ansvarlig kapital over
bgrsmarkederne, som aktieselskaber har. Den lille egenkapital og
ringe mulighed for at tiltreekke ekstern ansvarlig kapital begraenser
derfor andelsslagteriernes muligheder for yderligere veekst.

De danske andelsselskaber er tvunget til at vokse kontinuert for at
kunne bevare eller udbygge deres internationale konkurrenceevne.
Gennem de senere ar er andelsselskabernes veaekst stagneret eller
faldet, mens konkurrenterne rundt omkring i Europa nu er ved at
gennemlgbe den fusionsbglge, som vi oplevede i Danmark for 10-
20 ar siden.

Hele den teknologiske udvikling og strukturudviklingen blandt
andelsselskabernes aftagere ger det ngdvendigt at vokse. Stor-
driftsfordele kan ikke udnyttes uden vaekst, og derfor vil
utilstreekkelig vaekst medfare forringet konkurrenceevne.

Konklusionen er derfor,

- at de danske andelsselskaber er kommet ind i en veekst-
klemme, hvor det er blevet vanskeligere at vokse via savel
organisk vaekst som via fusioner og opkab

- At den nuvearende situation er skabt af en stagnerende eller
endog faldende dansk landbrugsproduktion, relativt feerre
slagtninger i Danmark, fuldendt indenlandsk
strukturudvikling og dermed stagnerende veekst i iser de
danske svineslagterier.
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- at de udenlandske andelsselskaber er inde i en kraftig
konsolidering, hvor de styrker deres konkurrenceevne og
markedsmagt

- at der er brug for yderligere veekst for at kunne skabe
yderligere stordriftsfordele og international konkurrenceevne

- at de danske andelsselskaber gennem mange ar har skabt
international konkurrenceevne og vaekst gennem
indenlandske fusioner, og at fortsat veekst er ngdvendig -
uanset fremtidig ejerformer - for at bevare den internationale
konkurrenceevne.

Nar det geelder mejerisektoren, vil kvoteordninger og naturlige
begransninger i transport af frisk maelk m.m. vaere vasentlige
barrierer for indenlandsk vaekst. @get veerdiforaedling kan i et vist
omfang generere mere vaekst, men ogsa i betragtning af den
fremskredne strukturudvikling i den danske mejeribranche kan det
konkluderes, at fremtidig veekst fremover iser skal komme via
udenlandske fusioner og opkab.

Mange af samme forhold geelder i svinekadssektoren, hvor
strukturudviklingen og konsolideringen er kommet meget langt.
For svinesektorens vedkommende gaelder det ogsa, at den
indenlandske ravareforsyning har veeret stagnerende i de seneste
ar - af flere forskellige arsager - og det laegger et yderligere pres
pa behovet for internationale fusioner og investeringer.

Svinekgdssektorens vaekstklemme er illustreret i figur 13-16.
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Aktuelle overvejelser og planer blandt danske
andelsselskaber

Indledning

Andelsejet har vaeret meget debatteret i de seneste ar. Det skyldes
ikke mindst, at de to store andelsselskaber, Arla og Danish Crown,
har analyseret mulighederne for at blive omdannet aktieselskaber.
Debatten, som blev startet af bestyrelserne, og som efterfalgende
fandt sted i deres respektive repraesentantskaber, blev afsluttet i
efteraret 2010 med Danish Crowns beslutning om at stifte et
aktieselskab. Samtidig har ogsa andre andelsselskaber kommet
med udmeldinger om andelsejets fremtid. Debatten blev dog langt
fra noget endeligt opger med andelstanken.

Spargsmalet er, om der alt i alt vil ske en vasentlig forandring
eller modernisering af andelsejerformen. Maske vil debatten “blot”
medfare, at fortalerne bag andelsejet vil blive mobiliserede, og at
andelsejet vil blive forsvaret fra bade gamle og nye sider. Selv om
kun tiden vil vise, hvad resultaterne kan bliver, er der naeppe tvivl
om, at andelsejet ikke er ophart..

Citaterne i boks 2 viser nogle af de centrale holdninger og
vurderinger omkring Danish Crowns og Arlas overvejelser om de
fremtidige ejerskabsmodeller i 2010.

Aktuelle overvejelser og planer

Arla Food startede debatten 2009, hvor de lancerede et udspil om
en ny kapitalmodel baseret pa aktieselskabsmodellen. Formalet var
at finde frem til den fremtidige kapitalstruktur, der skulle sikre
selskabets internationale ekspansion. Tanken var at skabe et Arla
Foods A/S International, som var helt eller delvist ejet af
moderselskabet.

Der var saledes lagt op til, at Arla Foods ville udskille store dele af
selskabets aktiviteter i et eller flere separate aktieselskaber, der
ville vaere abne bade for de nuveerende andelshavere, men ogsa for
eksterne investorer.

Flere modeller blev analyseret, og en af modellerne var at samle
enten alle eller naesten alle udenlandske aktiviteter eller en stor del
af dem i et separat datterselskab. Aktier i dette selskab kunne sa
handles bade af andelshavere, men ogsa af institutionelle
investorer eller andre interesserede.
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Boks 2. Citater vedr. Danish Crowns og Arlas overvejelser om de fremtidige ejerskabsmodeller.

Malkeproducenter: Set Arla pa aktier
Udskyd beslutningen om at gge konsolidering -
vi har ikke rad, siger formand Peder Mouritsen.
Udseet beslutningen om gget konsolidering,
teenk jer om en ekstra gang og planlaeg
omdannelsen af selskabet til et aktieselskab.
Landbrugsavisen, 24. september 2010

Knusende flertal for Danish Crown pa
aktier

Danish Crowns reprasentantskab vedtog med
overveldende flertal planerne om at blive
aktieselskab Der var nemlig kun 11 medlem-
mer, som modsatte sig planerne, mens 181
repraesentantskabsmedlemmer sagde ja til
DC-bestyrelsens forslag om
aktieselskabsformen.

Landbrugsavisen, 13. oktober 2010

DC gor det sveaerere at miste magten
Hvis eksterne investorer skal overtage
kontrollen af Danish Crown, sa skal
slagteriets repraesentantskab godkende
beslutningen to gange.
Landbrugsavisen, 1. oktober 2010

LandboUngdom: Nej til Danish Crown A/S
LandboUngdom frygter, at aktietanken vil ggre det
sveerere for nyetablerede landmaend at levere til Danish
Crown. At omdanne hele Danish Crown til et
aktieselskab er en darlig ide, mener LandboUngdom.
Formand Jeppe Bomann kalder det som at tisse sig selv i
bukserne. “At udrydde andelsselskabet i Danish Crown
og for den sags skyld i Arla Foods vil veere som at skyde
sig selv i foden. Penge udefra kraever noget. Jeg er ikke
sikker pa, at de vil have de samme interesser som
landmanden,” siger formanden.

Landbrugsavisen, 6. oktober 2010

Analytiker: Danish Crown ma ggre noget
Danish Crown er stagneret og ber udvikle sig, siger
hollandsk analytiker. “Selv nar selskabets
ansvarlige Ian er talt med, sa ser starrelsen pa
egenkapitalen i forhold til de samlede aktiver meget
lille ud,” siger holleenderen Onno van Bekkum

Han kalder tankerne om at omdanne Danish Crown
til aktieselskab for “ikke ulogiske.”*Men det
fortzeller ogsa noget om, at organisationen som
andelsselskab har det vanskeligt,” siger han og er
alligevel ikke sa sikker pa, at andelshaverne bar
lade eksterne investorer komme ind i selskabet.
Landbrugsavisen, 12. oktober 2010

DLR Kredit bekymret for Arla-planer

Realkreditinstituttet bekymrer sig for Arla vil kgbe op for 10 mia. kr 0
m&'keproducenternes gkonomi, nar de Andelshaverne kan forvente et afkast pa mellem 13 0g 23

skal lade flere penge std i Arla. procent af konsolideringen, siger Arlas koncernfinansdirektar.
Flere malkeproducenter har tidligere Arla far nu kapital til at realisere sin to ar gamle veekststrategi.

meldt ud, at det bliver umuligt for dem at | |Andelshaverne skal fremover betale 10-11 gre pr. liter meelk til
4 rad til at lade flere penge blive i Arla. Arla mod tidligere 5-7 gre pr. liter. Pengene ggr det muligt for
Landbrugsavisen, 5. oktober 2010. Arla at rejse et milliardbelgb til strategiske opkab og

investeringer i blandt andet Storbritannien og Tyskland.
Landbrugsavisen 8. oktober 2010

Arla kun for meelkeproducenter

landmaendene, lyder bestyrelsens anbefaling.

Arla Foods skal blive ved med at veere et andelsselskab, som er 100 procent ejet af de danske og
svenske malkeproducenter. Arla bar forblive et andelsselskab, som er helt kontrolleret af

Denne anbefaling har faet entydig opbakning fra selskabets hgjeste myndighed, repraesentantskabet,
oplyser bestyrelsesformand Ove Mgberg. Han peger pa én afgerende problemstilling, som har faet
bestyrelsen til at opgive tanken om at dbne for eksterne investorer:

“Jo mere vi granskede muligheden for at danne et aktieselskab, jo tydeligere blev det, at der ville

opsta en alvorlig konflikt mellem de to grupper af ejere (landmandene i andelsselskabet pa den ene
side og de eksterne investorer pa den anden, red.). Landmandene har et hovedmal: At fa den hgjest
mulige pris for den meelk, som de leverer til selskabet. De eksterne investorer har det stik modsatte
mal: At aktieselskabet skal betale mindst muligt for ravarerne (malken), sa der bliver starst muligt
overskud til deling mellem aktionzrerne,” siger Ove Mgberg.

Landbrugsavisen 8. marts 2010
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Det var hele tiden hensigten, at moderselskabet Arla Foods fortsat
skulle veere et andelsselskab under navnet Arla Foods AMBA. En
stor del af Arla Foods omseetning er imidlertid placeret i udlandet,
og derfor ville et datterselskab indeholdende Arlas udenlandske
aktiviteter med eksterne investorer veere en markbar forandring
for Arla Foods, men ogsa generelt for hele andelsbevaegelsen i
Danmark.

I 2010 besluttede Selskabets gverste politiske myndighed,
repraesentantskabet, imidlertid at fastholde andelsselskabs-
modellen - forelgbigt frem til 2015

Arla vurderede bl.a., at der i et aktieselskab er for mange
interessekonflikter mellem investorernes interesser om afkast og
betalingen for ravarerne. Betalingen for ravarerne er i sagens natur
vigtig for landmandene og er et af de centrale argumenter for at
fastholde andelsselskaberne, som de er i dag.

| stedet for at tiltreekke ekstern aktiekapital besluttede
repraesentantskabet at naesten fordoble konsolideringen fra 5-7
danske gre pr. kg. meelk til omkring 10-11 gre pr. kg. melk. Af
dem bliver 1/3 personlig, mens resten bliver kollektiv, og bliver
altsa i Arla Foods-koncernen.

Danish Crown startede deres diskussion i september 2010. Her
fremlagde bestyrelsen et forslag om at flytte alle andelskoncernens
kommercielle aktiviteter ind i et nyt Danish Crown A/S.

Hensigten var at gare Danish Crown mere mangvredygtigt - blandt
andet i forhold til fremtidige samarbejder med udenlandske
slagteriselskaber, der ofte er aktieselskaber.

Der var flere modeller i spil, og hverken bestyrelsen eller
repraesentantskabet havde lagt sig fast pa nogen model pa forhand.

Et af forslagene gik ud pa, at andelsselskabet bevares, og at alle
aktiviteter overfares til et aktieselskab, der fungerer som et
datterselskab ejet og kontrolleret af andelsselskabet.

En anden model var at beholde den eksisterende struktur.

En helt tredie model var at skyde et aktieselskab ind i den
nuverende konstruktion og dermed dele aktiverne med andre
investorer. Opgaven var her at finde ud af, hvor meget indflydelse
andelshaverne var villige til at acceptere at afgive.
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Det var dog ogsa bestyrelsens udgangspunkt, at en status quo-
lgsning ikke ville veere en mulighed. Der var behov for at udvikle
virksomheden, og til det kraevedes der kapital, som selskabet ikke
havde, og det matte der findes en lgsning pa.

Baggrunden for at tage hele spgrgsmalet op var behovet for at
sikre kapital til en fortsat veekst i Danish Crown. Ifglge
repreesentantskabet var vaeksten ngdvendig for at udnytte
stordriftsfordelene og for dermed at klare sig i konkurrencen med
store globale slagterivirksomheder og detailhandelskader.

Debatten om kapitalforholdene havde veeret i gang i Danish
Crown gennem flere ar, og dermed har selskabet kart et
parallelforlgb med Arla Foods.

Debatten kom i gang tilbage i 2005, men blev senere lagt i
malposen. | forbindelse med udvikling af strategiplanen for
Danish Crown blev kapitalforholdene i selskabet taget op igen i
2010.

Resultatet blev, at andelsselskabet etablerede et aktieselskab, som
var 100 pct. ejet af andelsselskabet. Der var séaledes ikke tale om,
at aktieselskabet erstattede andelsselskabet.

Det blev preeciseret, at man i fgrste omgang havde vedtaget at
danne et aktieselskab, som kunne abne for en raeekke muligheder
pa leengere sigt. Disse muligheder skulle imidlertid analyseres
neermere, og de skal i givet fald vedtages efterfglgende af
repreesentantskabet.

Det er saledes stadig andelsselskabet, der ejer og driver slagteriet.
Der blev blot skudt et enkelt led ind imellem i form af
aktieselskabet, men princippet om een mand een stemme gelder
stadig

TiCan har analyseret mulighederne for omdannelse fra et
andelsselskab til et aktieselskab. Baggrunden var muligheden for
at skaffe kapital til fremtidige investeringer, safremt behovet
skulle opsta. Selskabet har dog ikke aktuelle problemer med at
skaffe kapital til de investeringer, som de umiddelbart star overfor,
hvorfor der ikke er konkrete forslag pa vej vedr. evt. omdannelse
til et aktieselskab.

DLG som moderselskab er fuldt ud et andelsselskab, men i DLG-
koncernen er der et stort antal aktieselskaber, hvor der ogsa er
eksterne aktionarer og investorer.
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Selskabet har ogsa diskuteret, hvorvidt andelsmodellen stadigveaek
holder for et stadigt mere internationaliseret grovvareselskab.

| DLGs strategiplan 2014-2016 fremgar det dog, at DLG ikke
&ndrer selskabsmodellen, selv om man vil fortsette med at vokse i
udlandet.

Ifalge DLG har man internt i andelsselskabet den kapital, som
selskabet har brug for til ny milliardvaekst i de kommende ar. DLG
vil sdledes skabe veekst via egenfinansiering, strategiske alliancer
og eksterne investorer i datterselskaber og associerede selskaber.

Dertil kommer, at DLG er abne over for at give udenlandske
samhandelspartnere mulighed for at kebe aktier i selskabets
udenlandske datterselskaber.

Andelsselskabet Thise Mejeri har ogsa veeret gennem store
diskussioner om a&ndringer i kapitalstrukturen. Selskabet har
gennem de seneste ar investeret et betydeligt belgb i et udvidelse
af kapaciteten for at kunne opfylde efterspargslen fra bl.a. Coop,
og det har forgget selskabets geeld markant. Samtidig har Thise
ambitioner om at vokse pa de udenlandske markeder, men der er
ogsa en erkendelse af, at andelshaverne har sveert ved at gge deres
investeringer i selskabet yderligere.

| DLE-TRIFOLIUM A/S, hvor andelshaverne ejer nasten alle
aktier, er der ambitioner om opkgb af udenlandske virksomheder -
pa i stgrrelsesorden et tre-cifret millionbelgb. Konkret er der udkig
pa et eller flere opkeb i Central- og @steuropa for at sikre veerdi til
de danske frgavlere. Der er neppe planer om at udvide de eksterne
ejeres andel af aktierne, hvorfor denne internationale ekspansion
primeert skal finansieres af selskabet selv og dermed direkte eller
indirekte af andelshaverne.

Konklusion

Debatten om &ndringer i andelsselskaberne og nye selskabsformer
blev langt fra noget endeligt opgar med andelstanken. Det blev
ganske vist besluttet at oprette et aktieselskab i Danish Crown, og
det kan veere et farste skridt i retning af en mere
aktieselskabsorienteret virksomhedsstruktur. Dette vil kun tiden
vise.
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At der er forskellige valg af selskabsmodel i de forskellige
sektorer eller i de forskellige virksomheder er der ikke noget
odigst i. Som det ses af figur 17, er soliditetsgraden - starrelsen pa
egenkapitalen - meget forskellige blandt de danske
andelsselskaber, og derfor er ogsa behovet for ekstra ekstern
kapital ogsa meget forskelligt.

Figur 17. Soliditetsgrader i udvalgte danske andelsselskaber, 2009
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Der er ingen tvivl om, at behovet for yderligere vaekst vil vise, at
den rene andelsselskabsmodel kan have sine begransninger. Dette
geelder iseer, nar det drejer sig om veekst via internationale
investeringer, og netop internationale investeringer er en
ngdvendig og uundgaelig made at vokse pa i de kommende ar.

Debatten har imidlertid ogsa vaeret med til at mobilisere mange
andelshavere. Mange ser farst andelsselskabernes styrker, nar
nogen truer med at forandre eller svaeekke andelsselskaberne.

Alt i alt har debatten synliggjort, at andelsselskaber kan have visse
begraensninger i en meget global og konsoliderende verden, men
at andelsselskaber ogsa giver landmzand og andelshavere en lang
reekke fordele, som styrker deres konkurrenceevne.

Endeligt har debatten ogsa fjernet de vaerste vrangforestillinger
om, at der findes “billig ekstern kapital”. Ekstern kapital kan godt
veere risikovillig, men afkastkravet er hgjt - normalt hgjere end en
tilsvarende rente pa almindelige banklan.
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Andelsselskabers globalisering

Indledning

Globaliseringen er én af landbrugs-andelsselskabernes allerstarste
strategiske udfordringer. Globalisering - i form af stigende handel,
investeringer, samarbejde og kapital-, viden- og arbejdskraft-
bevaegelser over graenser - har veeret i kraftig veaekst i det seneste
arti, og trods gkonomiske kriser og lavkonjunkturer i store dele af
verdenen vil globaliserings-trenden sandsynligvis fortsatte -
omend med mindre kraft end tidligere.

Andelsselskaberne har qua deres medlemseje, ravare-binding,
strukturelle opbygning og svage finansieringsstruktur serlige
udfordringer i forbindelse med globaliseringen. Der opstilles
saledes en raekke specifikke udfordringer for andelsselskaber i
forbindelse med globaliseringen.

Pa nogle omrader har andelsselskaber allerede tacklet
udfordringerne. Kritiske valg som f.eks. anvendelse af
udenlandske ravarer og produktion i udlandet er nu en del af
virksomhedsudviklingen i flere store andelsselskaber. Udenlandske
medlemmer ses 0gsa i stigende omfang, omend det ikke er
problemfrit.

Pa andre omrader er der imidlertid tale om mere strukturelle og
grundleeggende problemer, som kraever betydelige forandringer i
andelsselskabers set-up, safremt alle fordele ved globaliseringen
skal kunne udnyttes.

Andelsorganisering og globalisering - en konflikt?
Landmandsejede andelsselskaber spiller flere steder i verden en
stor rolle i det agroindustrielle kompleks. | flere lande star
andelsselskaber for hovedparten af omsatningen pa centrale
landbrugsmarkeder. Andelsselskaberne har i flere lande veeret
gennem en rivende strukturudvikling, hvor veekst, konsolidering
og ikke mindst globalisering har veeret veesentlige tendenser.

Globalisering - i form af stigende handel, investeringer,
samarbejde samt kapital-, viden- og arbejdskraftbevaegelser over
grenser - har veret i kraftig veekst i det seneste arti. Transnationale
selskaber med mange aktiviteter i mange lande far stigende
betydning.

Andelsorganisering og globalisering kan pa flere mader veere i
konflikt med hinanden: Andelsselskaber er ofte oprettet med
henblik pa at forarbejde og afsatte medlemmernes produkter, og
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dermed er der indbyggede regelsat, som har til formal at sikre
ejerne (landmandenes) afsetning, men som ogsa kan vere en
barriere for at sikre den optimale ressourceallokering. Globale
virksomheders mulighed for helt frit og uden bindinger at kunne
kabe ravarer fra hele verden er med til at reducere disse
virksomheders omkostninger og dermed @gge deres internationale
konkurrenceevne.

Der er derved nogle indbyggede elementer i andelsselskaber, som
kan veere i konflikt med de muligheder, som globaliseringen
indebeerer.

| dette kapitel identificeres og vurderes nogle veaesentlige forhold,
som kan vere barrierer for andelsselskabers globalisering.

Globalisering

Globalisering er langt fra et entydigt begreb. Globalisering kan
ogsa have flere forskellige dimensioner og anvendelsesomrader. |
denne forbindelse defineres fglgende:

Globalisering er den vedvarende udvikling i en virksomheds
internationale engagement m.h.t. geografiske markeder, produkter,
management, ressourcer (arbejdskraft, ravarer m.m.) med henblik
pa optimering under de internationale markeders muligheder og
trusler.

Globalisering handler saledes ikke kun om at selge til
udenlandske kunder. Det handler ogsa om at erkende den
internationale konkurrence og at tilpasse produktion, ressourcer,
investering og organisation til disse forhold.

Globalisering og internationalisering bruges ofte i fleng som
synonymer. Globalisering betragtes dog normalt som noget andet
og mere end internationalisering. De farste trin i en virksomheds
internationale udvikling - sporadisk eksport til neermarkeder,
eksport via agent og mellemhandler m.m. - er mest at betragte som
internationalisering, mens en virksomheds etablering af
produktion i udlandet, fordeling af produktionen over hele verden
i forhold til konkurrenceforholdene m.m. mere kan betragtes som
globalisering.

Globaliseringen og landbrugs- og fedevaremarkederne

Nar det geelder udviklingen i den internationale handel - som er et
vaesentligt element i globaliseringen - er det karakteristisk, at
handel med landbrugs- og fadevarer over graenser er relativt lille -
set i forhold til handelen pa hjemmemarkederne. Der er dermed
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tilsyneladende en barriere for globaliseringen pa landbrugs- og
fedevareomradet.

Verdensmarkedets begraensede betydning skal bl.a. ses som
resultat af den farte landbrugs- og handelspolitik, men ogsa andre
forhold spiller ind. Generelt kan man sige, at den beskedne
verdenshandel skyldes falgende forhold:

- Lav holdbarhed gar transport over store afstande besveerlig
og dyr.

- Alle lande har mulighed for en vis egenproduktion, hvorfor
importbehovet er begraenset.

- @nsket om en vis forsyningssikkerhed skabt via
importbarrierer begraenser samhandelsmulighederne.

- @vrige handels- og landbrugspolitiske forhold.
- Faste ressourcer og generel lav tilpasningsevne i landbruget.

Selv om der er politiske og gkonomiske hindringer for en kraftig
internationalisering af landbrugsmarkederne, har der dog veeret en
vis veekst i den internationale handel med landbrugsvarer. Den
internationale handel i pct. af den totale produktion er saledes
steget betydeligt for de fleste vigtige landbrugsprodukter, jfr. figur
18 (A).
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Figur 18. Indikatorer pa globalisering pa landbrugsomradet

A. International handel i pct. af verdensproduktion B, International specialisering
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af FAO (2010) og WTO (2010).
| Izbet af de seneste artier er saledes en stadig stigende del af
verdens samlede landbrugsproduktion blevet handlet over graenser.
Figuren (B) viser ogsa den internationale specialisering for
Svag veekst i henholdsvis industrivarer og landbrugsvarer. Som det ses, stiger

international
specialisering for
landbrugsvarer

Globalisering
er ikke et mal
- men et middel

den internationale handel generelt mere end produktionen, men
udviklingen er langt steerkere for industrivarer end for
landbrugsvarer.

Nar den internationale handel far en stigende betydning, sker der
en yderligere arbejdsdeling eller specialisering mellem landene.
De enkelte lande vil specialisere sig inden for de omrader, hvor de
bedst kan klare sig, og opgive de omrader, hvor de ikke kan klare
sig i den internationale konkurrence.

Andelsselskabers globalisering

Globalisering har som udgangspunkt til formal at sikre
virksomhedens fremtidige indtjening og verdi - pa kortere eller
leengere sigt - til gavn for ejerne. En virksomheds globalisering er
saledes ikke et mal i sig selv - men derimod et redskab til at na de
overordnede mal, som er opstillet for virksomheden.

Bade andelsselskaber og aktieselskaber har normalt til formal at
sikre ejerne den stgrst mulige indtjening. Som aktionzerer kan det
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ske gennem udbytte og aktiekursstigninger. Som andelshaver kan
det ske gennem udlodning af en del af overskuddet og via mere
fordelagtige afregnings- eller kabspriser.

Bade andelshavere og aktionzrer har dermed de grundlaeggende
samme interesser i at skabe den stgrst mulige indtjening i
selskabet. Der er dog alligevel i praksis vaesentlige forskelle pa
andelsselskabers og aktieselskabers globalisering - og andels-
selskaberne har sarlige udfordringer. Dette geelder iser, nar
globaliseringen sker i form af investeringer i udlandet.

Netop andelsselskabernes rolle i globaliseringen er der meget
fokus. Som det ses af overskrifterne i boks 3, er debatten om
andelsselskabernes aktiviteter i udlandet - og iser investeringer i
udenlandsk produktion - meget aktuel.

Forklaringen er bl.a., at en reekke forhold kan veere haammende for
andelsselskabernes deltagelse i globaliseringen. Dertil kommer, at
uvidenhed eller fordomme mod andelsformen er med til at afspore
debatten

Disse kritiske udfordringer - samt mulige lgsninger - skitseres i det
falgende.

Udfordring 1: Kapitalgrundlag

Globalisering - iseer med udgangspunkt i direkte udenlandske
investeringer, opkgb m.m. - er kapitalkreevende. Generelt kan man
se, at egenkapitalen i andelsselskaber i den danske agro- og
fadevareindustri er relativt lav. Omsatningen blandt de 100 starste
danske fgdevarevirksomheder er fordelt pa ca. 52 pct. til
andelsselskaber og 48 pct. pa aktieselskaber. Der er dog en
markant forskel pa egenkapitalandelen, idet andelsselskabers
soliditet (egenkapital i pct af balancen) som gennemsnit af
perioden 2003-2007 er pa 22 pct., mens den for aktieselskaber er
pa 35 pct. Udviklingen har veeret relativt stabil gennem de seneste
ar, jfr. figur 19.
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Boks 3. Aktuelle overskrifter vedr. andelsvirksomheder og globalisering

Har den danske andelsbevagelse en fremtid i vores globaliserede verden ? .
Ja. Selv de mest forbenede andelsmodstandere ma vel efternanden erkende,
at de landmandsejede andelsselskaber har veret i stand til at udkonkurrere
de ellers sa professionelt ledede andelsselskaber . . .

Bent Juul Sgrensen, formand for Danske Andelsselskaber (2005)

Udviklingen af andelsorgani-
seringen har lettet en effektiv
formidling af markedssignaler
fra forbrugere til landmand . .
(Alexiou, John, 1998).

Der er en raekke betingelser, der skal opfyldes
hvis andelsformen skal klare internationalise-
ringen:

* Forretningnsmaessig fokus

* Kapitalspgrgsmalet skal lgses

* Visioner og evne til at se mulighederne

The internationalisation of * Opbakning fra andelshavernes side
agricultural co-operatives Jens Bigum, formand for bestyrelsen for Arhus
— A source of conflict ? Universitet m.m.

Arla virker utroveerdig, fordi
virksomheden i sin
markedsfaring har koblet sig
til andelsbeveaegelsen, som
netop var en modreaktion
mod internationalisering,
siger en historiker
Videnskab.dk. Maj 2010

Spgrgsmalet er, om danske
landmeand og gartnere kan
blive ved med alene at beere et
ejerskab af virksomheder, der
vokser sig til globale keemper.
Asbjarn Barsting, DLG. 2010
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Figur 19. Egenkapitalandel blandt danske fadevarevirksomheder med
en omsatning pa over ¥ mia. kr om aret. Opdelt pa andels- og
aktieselskaber
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Kilde: Egne beregninger baseret pa virksomhedernes arsregnskaber

Den lave egenkapitalandel i andelsselskaberne bliver dog pa flere
omrader kompenseret af den leveringsforpligtigelse, som findes i
starre eller mindre udstraekning i de fleste andelsselskaber. Det
betyder i praksis, at andelsselskabet kan bruge afregningspriserne
over for landemandene som en slags stgdpude til at udjeevne
konjunkturerne. Pa den made fungerer leveringspligten pa samme
made som egenkapitalen.

Udfordring 2: Kapitalfremskaffelse

Sammen med en lav egenkapitalandel vil ogsa mulighederne for
fremskaffelse af ansvarlig kapital veere en begraensning for
andelsselskabernes globalisering. Mens aktieselskaber kan
fremskaffe ansvarlig egenkapital via aktieemission m.m., kan
andelsselskaberne i realiteten ,,kun* skaffe egenkapital via en
konsolidering, hvor en del af overskuddet beholdes i selskabet.
Dette giver ogsa alt andet lige begraensede frihedsgrader m.h.t.
fremtidige investeringer i globalisering.

Andelsselskaber har normalt ikke problemer med at fremskaffe
lanekapital. Andelsselskaber har vist sig at veere meget
kreditveerdige, og det er yderst sjeeldent, at der forekommer
konkurser, debitortab eller lignende blandt andelsselskaber.

Man kan dog ikke basere en strategisk globaliserings-satsning
alene pa lanekapital - iseer ikke nar, egenkapitalen i forvejen er
relativt lille.
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Kapitalfremskaffelsesproblemet kan i et vist omfang lgses ved at
omdanne datterselskaber til aktieselskaber og samtidig lade
eksterne parter kgbe aktier. Dette er sket i flere tilfeelde, og det er
med til at lette presset pa kapitalbehovet.

Kapitalfremskaffelse ved at invitere eksterne parter ind i
ejerkredsen i datterselskaber m.m. er en afggrende strategisk
beslutning, som indebarer flere vaesentlige overvejelser og
aspekter:

Eksterne ejere:

Indflydelse For det farste afgives en del af indflydelsen og fortjenesten, nar
man inviterer andre parter med i ejerkredsen. Frihedsgraderne
begraenses, og det skal andelshaverne veere indstillet pa.

For det andet kraever eksterne ejere ogsa et afkast af deres

Afkast investering. Ansvarlig kapital vil pa langt sige opna en starre
forrentning end lanekapital, sa kapitalfremskaffelse ved at invitere
eksterne parter ind i ejerkredsen vil typisk veere relativt dyrt for
andelsselskabet.

For det tredje skal der veere klare regler, safremt datterselskabet

Afkast eneste mal har s&rlige bindinger, som begreenser dets indtjeningsmuligheder
eller kommercielle handlefrihed. Selskabet skal som udgangspunkt
s@ge det stgrst mulige afkast til ejerne.

Alt ialt skal spillereglerne mellem ejerne internt og mellem
selskab og ejere veere praecise og helt afklarede.

Udfordring 3: Incitament
| et aktieselskab er det umiddelbart mindre afgarende for ejerne,

Incitament hvorvidt overskuddet udloddes til aktionaererne, eller om det
bliver i selskabet som egenkapital eller investeres i f.eks.
udenlandske anlaeg. | sidst tilfeelde far aktionaererne fordelen i
form af en forventet aktiekursstigning.

Ingen kortsigtet | et andelsselskab er incitamentet til at lade overskud sta i

gevinst ved at lade selskabet langt mindre. En andelshaver far ikke umiddelbart en

penge std i selskabet  gevinst ved at lade en del af overskuddet sté i selskabet.

Mange andelshavere vil derfor have en kortsigtet eller - helt
naturlig - egoistisk interesse i at fa en sa stor del af overskuddet
udloddet i stedet for at investere i f.eks. udenlandske anlzg.

Incitament-problemet er flere steder lgst ved dannelse af “New
Generation Cooperation”, hvor landmand i hgjere grad kan have
en direkte interesse i at investere penge i selskabet.
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Udfordring 4: Horisont

Virksomheders udenlandske direkte investeringer har typisk en
relativt lang tilbagebetalingsperiode. Dette faktum er ikke sa
afgarende for aktionzerer i et aktieselskab, idet der her ofte er tale
om langsigtede investeringer. Aktieinvesteringer til pensions-
formal m.m. kan godt have en lang horisont.

Hvis et andelsselskab foretager en i gvrigt rentabel investering i et
udenlandsk selskab, som farst skaber en merindtjening efter 5-7 ar
- hvilket ikke er unormalt for udenlandske investeringer - vil en
betydelig del af andelshaverne ikke na at fa en fordel af
investeringen. Et betydeligt antal andelshavere vil vaere ophgart
som leverandgrer, for investeringen nar at bidrage med
merindtjening. Disse andelshavere vil i sagens natur veere svare at
overbevise om det fordelagtige i sadanne udenlandske
investeringer.

| et andelsselskab bar de nuvaerende ejere i princippet til enhver tid
sikre, at selskabets indtjening og konkurrenceevne er intakt - i
modsat fald tammer ejerne selskabet for de veerdier, som tidligere
generationer har opbygget. Fastholdelse af konkurrenceevne vil i
mange tilfeelde forudsaette investeringer i udlandet.

Udfordring 5: Globalisering som strategisk mal

Mange fagdevarevirksomheder har som vision eller strategi at blive
en global virksomhed. Globalisering bliver dermed et eksplicit
strategisk mal for virksomhedens daglige aktiviteter. Veekst og
globalisering i aktieselskaber viser sig desuden ofte at vare drevet
af investorers forventninger.

Andelsselskaber er ikke underlagt samme forventningspres fra
eksterne investorer. Globalisering ma derfor rent rationalt
forventes udelukkende at veere et instrument til at gge indtjeningen
- 0g ikke noget eksplicit mal for virksomhederne. En gennemgang
af f.eks. de store danske andelsselskabers strategier viser dog, at de
fleste har direkte globaliseringsmal i form af udenlandske
aktiviteter, markedsplacering m.m.

Udfordring 6: Indtjeningsformal

Andelsselskaber opfattes undertiden som ,,specielle virksomhed-
er, som ikke drives efter normale, kommercielle eller gkonomiske
forretningsprincipper. Opfattelsen kan veere, at malet ikke
udelukkende er at maksimere overskuddet, men at der er en raekke
ikke-gkonomiske motiver for at drive andelsselskaberne. Med
dette udgangspunkt vil andelsvirksomheder ikke automatisk sgge
at opna de mulige gkonomiske fordele, som f.eks. globalisering
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kan medfare - og dermed kan der veere en barriere for andels-
virksomhederne til at deltage i globaliseringen.

Realiteten er dog ofte meget anderledes. Andelsselskaber fungerer
efter helt samme kommercielle principper som aktieselskaber,
hvor profitmaksimering er det primere og overordnede mal.
Globalisering som drivkraft for fremtidig indtjening eksisterer
dermed uanset ejerform.

Udfordring 7: Ravaregrundlag

Andelsselskaber i agro- og fedevareindustrien er primeaert oprettet
for at sikre landmandenes interesser, nar det gelder afsetning af
deres produkter som melk, kad, g m.m. Andelsselskaberne er
saledes et veern mod, at store aktieselskaber kan udnytte deres
markedsmagt over for de mange og mindre landmaend.

En vaesentlig dimension i globaliseringen er som navnt at udvikle
en virksomheds engagement m.h.t. bade markeder og ressourcer,
og herunder ogsa ravarer. Hvis en virksomhed kan skaffe de
ngdvendige ravarer til en bedre kvalitet eller billigere i udlandet,
ber den gare det, da det vil gge virksomhedens indtjening.

Et leverandgrejet andelsselskab vil dog her sta over for et
dilemma: Skal man fraveelge andelshavernes egne ravarer (ked,
melk, &g m.m.) og i stedet satse pa udenlandske ravarer, hvis det
er gkonomisk fordelagtigt og medfarer en stgrre indtjening til
selskabet?

Rationalt set er det i leengden ikke holdbart for et selskab at basere
sig pa alt for dyre ravarer fra ejerne, da dette pa kortere eller
lzengere sigt vil gdelzegge virksomhedens konkurrenceevne og
dermed indtjening. Dette gaelder ogsa for andelsselskaber.

Omvendt vil der dog nok komme et vist pres fra andelshaverne,
safremt de udenlandske ravarer vaelges frem for andelshavernes
egen produktion. Dertil kommer, at andelsselskaberne ofte ogsa
har modtagepligt, nar det geelder andelshavernes leverancer,
hvilket ogsa kan begraense mulighederne for at satse pa
udenlandske ravareleverancer.

Blandt danske andelsselskaber har der gennem de seneste ar veeret
meget fokus pa udflytning, produktion i udlandet og anvendelse af
udenlandske ravarer. For flere store andelsvirksomheder er
produktion m.m. i udlandet nu starre end eksport baseret pa
medlemmernes egen produktion, jfr. figur 20
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Figur 20. Eksport og produktion m.m. i udlandet for danske fgdevarein-
dustrivirksomheder
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Anm: Udvalgte repraesentative andelsvirksomheder

Kilde: Egne beregninger og estimater pa grundlag af arsregnskaber og virksom-
hedsindberetninger.

Figuren viser, at for de udvalgte virksomheder spiller produktion
m.m. i udlandet nu en starre rolle end den direkte eksport fra hjem-
memarkedet. Det understreger ogsa, at bindingen til medlemmernes
egne ravarer langt fra er ultimativ.

Udfordring 8: Ledelsessammensatning

| andelsselskaber bestar savel det overordnede beslutningsorgan,
repraesentantskabet eller generalforsamlingen, som bestyrelsen
primeert af andelshavere - det vil i praksis sige landmand. Dermed
er sammensatningen af disse ledelsesorganer veaesentligt
forskellige fra aktieselskaber, hvor der typisk er professionelle
bestyrelsesmedlemmer.

Der er flere aspekter i denne problemstilling - som ogsa direkte
eller indirekte kan have betydning for virksomhedernes
globalisering:

Ejerne i et andelsselskab har en sterk interesse i at have et steerkt
aktivt ejerskab, da et andelsselskabs skonomiske udvikling ofte er
af stor betydning for de enkelte landmaends indtjening. Derfor kan
det ogsa virke naturligt, at de selv har den afggrende indflydelse i
bestyrelse og repraesentantskab - og at de selv velges til disse
besluttende organer.
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Omvendt kan man selvfglgeligt ikke forudsette, at alle folkevalgte
andelshavere uden videre har den optimale kommercielle
baggrund og kompetence til at udfare det aktive ejerskab pa den
bedst mulige made. Iseer med de stadig stgrre andelsvirksomheder,
som for leenge siden er blevet internationalt orienterede koncerner,
kan det forekomme vanskeligt for enhver landmand at falge,
overvage og fastleegge den fremtidige udvikling i deres
andelsselskab.

Flere andelshavere har dermed papeget risikoen for, at andels-
selskabernes strategiske udvikling og iser globalisering ikke sker
optimalt, fordi bestyrelse og repraesentantskab ikke har den opti-
male kompetence til at tage de ngdvendige beslutninger.

Alene det at begraense deltagerkredsen kan i sig selv vare en
hindring for en optimal sammensatning af de ledende organer.
Selv om der er nye eksempler pa eksterne professionelle
bestyrelsesmedlemmer i andelsselskaber, er det generelle billede
stadig, at andelshaverne selv veelges til bestyrelsen.

Det skal ikke her afgares, om denne risiko er reel eller gj - blot
papeges, at der selv inden for andelsselskabernes egne reekker er
en aben debat om emnet, jfr. boks 4.

Som det ses, er spgrgsmalet om eksterne bestyrelsesmedlemmer
og ekstern kompetence i andelsselskabernes bestyrelse m.m. et
yderst relevant emne. Det er dog meget vanskeligt at afgagre, om
eksterne bestyrelsesmedlemmer vil fremme andelsselskabernes
globalisering, og om det i det hele taget vil vere til andels-
selskabernes langsigtede fordel.

Ledelsessammensatning vurderes dog flere steder at veere en
vaesentlig barriere for andelsselskabernes fortsatte udvikling og
globalisering.

I mange bestyrelser i andelsselskabernes datterselskaber og
associerede selskaber sidder der dog allerede i dag mange ikke-
andelshavere. Mange steder ser man en kombination af
andelshavere og erfarne virksomhedsledere i disse bestyrelser.

Sammensatningen af den ansatte ledelse (direktionen) i andels-
selskaber i agro- og fadevareindustrien adskiller sig ogsa i mange
tilfeelde fra andre selskabsformer. Her kan de sarlige
brancheforhold i agro- og fedevareindustrien dog forklare en del
af denne forskellighed.
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Boks 4.Vurderinger og udtalelser vedr. eksterne bestyrelsesmedlemmer i andelsselskaberne

Da vi diskuterede Danish Crowns forskellige muligheder, Flere eksperter har peget pa, at vi har

sa spurgte min MBA-klasse, hvor lang tid den nuvearende steerk corporate governance i Danish

ledelse har veeret i selskabet. Faktisk i lang tid var svaret. Crown. Men vi ma ogsa sige, at

Det viser sig, at den adm. direktar allerede var i selskabet internationaliseringen er gaet staerkt

i 1990, og at formanden blev valgt i 1998. Sa spurgte de de seneste ar. Vi har fordoblet

studerende: omsetningen indenfor kort tid. Derfor

“Hvilke erfaringer har de med at tage store vaekstskridt”? skal vi ogsa se pa, om vi har den rette

Onno F. van Bekkum, hollandske andelsforsker og ledelse,” sagde Niels Mikkelsen

analytiker, 2010 (formand for Danish Crown)
Landbrugsavisen, 23-09 2005

Vi vil ikke underkende betydningen af en effektiv og handlekraftig bestyrelse. Der er heller
ingen tvivl om, at friske, anderledes meninger er ngdvendige for store, internationale selskaber.
Maske far man disse meninger bedst frem ved at tage et par eksterne medlemmer med omkring
bordet. . . . Ingen er rigtig uenige i, at bestyrelsen skal vere sa effektiv som muligt, og ingen
afviser vaerdien af at lytte til eksterne folk, enten som konsulenter eller bestyrelsesmedlemmer.
Landbrugsavisen (leder) Uge 40, 2005

»1 Arla har vi historisk haft en tradition for at | | »VI har i bestyrelsen og direktionen siden
udnavne topchefer fra egne raekker, og der har| | 0egyndelsen af aret draftet, hvordan vi skal sikre
altid kun siddet andelshavere i bestyrelsen. Tican eon plads som mt_ernatlonal splller_l fremtiden.
Men jeg ser det som en form for ekstra Det er grsagen til, at vi har erkeno_lt, a_t vi ha_lr behov
sikkerhed for os maelkeproducenter, hvis vi far| | TOr at fa andre kompetencer med ind i arbejdet.
eksterne folk ind i bestyrelse og ledelse«, siger| | [<Ompetencer vi som landmend og svineproducenter
Peder Mouritsen, Danske Melkeproducenter. ikke selv er i besiddelse af,« papeger Jens Jgrgen

Bgrsen, 15-12 2004 Henriksen. Barsen, 31-03 2006
Bestyrelsesmedlemmerne 1 nogle af Danmarks mest betydningsfulde Gamelke erklerer sig som
koncerner, andelsselskaberne, lever i samme univers, og tiden er inde Klar tilhaenger af, at
til at bringe alternative kompetencer ind i bestyrelserne, siger andelsselskaber som
professor Flemming Just fra Syddansk Universitet. Dermed bakker Danish Crown og Arla
professoren op om de store leverandgrer og andelshavere i Foods &bner daren for
kadkoncernen Danish Crown, der i gar i Barsen slog kraftig til lyd for, | |eksterne bestyrelses-
at Danish Crown begynder at rekruttere bestyrelsesmedlemmer, der medlemmer.
ikke som i dag er landmand og andelshavere. Bgrsen 18-11 2004 Jyllandsposten, 12-05 2005

De 16 andelshavervalgte pladser i Danish Crowns bestyrelse er besat af en homogen flok som
sjeldent set i Danmarks stgrste virksomheder. Og nesten alle driver den samme type erhverv i deres
dagligdag. Det er landbrug . . . Med andre ord kommer rastoffet til store beslutninger med
vidtraekkende konsekvenser for andelshaverne om investeringer i milliardstarrelsen i ind- og udland
fra en gruppe folk, hvis baggrund er meget lig hinanden.

Professor Per Nikolaj Bukh fra Handelshgjskolen i Arhus kalder strukturen foraldet. .bestyrelsen i
Danish Crown mangler ledelseserfaring fra andre virksomheder af samme stgrrelse. ,,1 andre
virksomheder sidder der typisk folk med erfaring pa direktionsniveau pa halvdelen af pladserne”.

Hvis det star til formand for Danske Svineproducenter, Torben Poulsen, sa kan det ikke ga hurtigt
nok med at reformere strukturen i Danish Crown og fa eksterne bestyrelsesmedlemmer ind, som har
ledelseserfaringer fra internationale virksomheder. Landbrugsavisen, uge 28. 2005




Udenlandske
andelshavere

Fordele og ulemper
med udenlandske
andelshavere

Kulturelle barrierer

Lovgivning
Strukturelle

forskelle

“Konkurrenterne
inviteres indenfor”

-58 -

Udfordring 9: Udenlandske andelshavere

Andelsselskaber med bade nationale og udenlandske andelshavere
- ofte betegnet som transnationale andelsselskaber - er en sarlig
dimension af globaliseringen. Da andelshaverne bade er
leverandgrer og ejere pa én gang, og da andelsselskabets formal er
at gavne leverandgrernes konkurrencemaessige situation og
indtjening, er det en afggrende strategisk beslutning at fa
udenlandske andelshavere.

Udenlandske andelshavere kan forekomme ved enten at tillade
medlemskab for udenlandske landmend, eller ved at fusionere
med et udenlandsk andelsselskab.

Der er umiddelbart en raekke fordele og ulemper ved at tillade
udenlandske andelshavere i selskabet.

Fordelene ved at gennemfare internationale fusioner og opkab er
talrige, jfr. Hansen, H. O. (2005). Stordriftsfordele, udnyttelse af
synergier, bedre matching af kunder og leverandgrer er her
vaesentlige motiver bag vakst og globalisering.

Ulemperne ved at fa udenlandske medlemmer er bl.a. falgende:

- Kulturelle barrierer, herunder sprog, demokratisk tradition
m.m. kan veere en vaesentlig barriere. Selv mellem nabolande
kan der veere store forskelle i opfattelsen af, hvorledes et
andelsselskab skal drives.

- Andelslovgivningen kan stadig veere meget forskellig fra
land til land og kan derfor veere en vaesentlig hindring.

- Strukturelle forskelle kan betyde, at andelshavere i to lande
kan have vidt forskellige interesser. Safremt andelskredsen er
meget heterogen, kan der opsta intern uenighed om den
fremtidige udvikling.

Formalet med andelsselskaber indebeerer, at medlemmernes
konkurrenceevne og indtjening skal forbedres - i vid udstraekning
pa bekostning af konkurrenterne pd markedet. Nar man i yderste
konsekvens ,,inviterer konkurrenterne ind i folden* kan man ikke
vedvarende skabe denne relative konkurrencefordel for de
oprindelige andelshavere. Der vil i hvert fald altid besta en
peedagogisk opgave i at forklare andelshaverne, at de ikke ,,selger
arvesglvet”, men at de ogsa opnar en sterkere konkurrencemassig
placering pa markedet ved at fa udenlandske andelshavere i
selskabet - pa den ene eller anden made.
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Udfordring 10: Globalisering via eksport

Nar det geelder globalisering i ,,traditionel forstand* i form af
afsaetning af dansk producerede varer pa udenlandske markeder, er
der dog ikke de samme begransninger for andelsselskaberne.
Tveertimod har andelshaverne en stor interesse i at gge den inter-
nationale afsztning, da det skaber mulighed for vaekst.

Nar man eksporterer, betyder det, at man fjerner udbud (maengder)
fra hjemmemarkedet. Resultatet er, at hjemmemarkedspriserne
stiger - i det mindste pa kort sigt. Kan man samtidigt opdyrke et
eksportmarked med hgjere priser end pa hjemmemarkedet, far
eksport en dobbelt virkning pa producentpriserne.

Mange lande har et decideret hjemmemarkedsorienteret landbrug.
Undertiden beskytter man landbruget mod konkurrence udefra,
eller man ser, at landbruget pa grund af transportmaessige forhold
m.m. ikke har det store incitament til producere ud over hjemme-
markedets behov.

Konsekvenserne er imidlertid ret forudsigelige: For det farste
stiger forbruget af fadevarer ikke ret meget. Selv om der er visse
varegrupper, hvor efterspgrgslen er i betydelig vaekst, geelder det
generelt, at fadevarer - modsat andre varegrupper - i den vestlige
verden har en meget lav vaekst i efterspgrgslen. For det andet er
der betydelige produktivitetsgevinster at hente i landbruget, sale-
des at stadig feerre landmand kan producere den samme mangde
landbrugsvarer. Resultatet er, at udbuddet langt vil overstige efter-
spargslen, priserne vil falde, og flere landmand ma forlade erhver-
vet.

Safremt dansk landbrug udelukkende skulle producere til hjemme-
markedet, ville situationen vere saledes: 2 ud af 3 landmaend ville
veere overflgdige. Med en arlig vaekst i fadevareforbrug og
arbejdsproduktivitet pa henholdsvis 1 og 6 pct. vil 5 pct. af land-
mendene alene af denne grund vere ngdt til at forlade landbruget
om aret.

Safremt et konkurrencedygtigt landbrugserhverv gnsker at fast-
holde en vis betydning med hensyn til produktion, antal landmand
m.m., er man derfor ngdt til at fremme internationaliseringen.

Andelsselskaber og globalisering: Fordele uden konflikter
Globaliseringen er en udfordring for alle - ogsa for virksomheder
uanset ejerform. Andelsselskaber har dog nogle indbyggede meka-
nismer, som kan umiddelbart kan besverliggere deres globalise-
ringstiltag pa visse omrader. Pa andre omrader har andelsejet
fordele i globaliseringen.
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De indbyggede globaliserings-begraensninger i andelsselskaberne
kan dog mere eller mindre fjernes ved at falge nogle spilleregler:

1) Virksomhedernes langsigtede vision og strategi med hensyn til
globaliseringen skal drgftes og vedtages af de valgte andelshaver-
repraesentanter.

2) Strategien skal i vid udstraekning formidles til de enkelte an-
delshavere, sa de forstar ideen - og om muligt tager medejerskab.

3) Ethvert globaliseringstiltag i et andelsselskab skal ses som et
redskab til at forgge indtjeningen pa kortere eller leengere sigt.
Man skal derfor kunne sandsynliggere veerdien af hvert enkelt
globaliseringstiltag, og herunder tilbagebetalingstidspunktet.

4) Et andelsselskab skal lgbende konsolideres og udvikles sa
meget, at selskabets konkurrenceevne mindst bevares. Man skal
sikre, at andelsselskabet ikke dreenes for kapital til skade for
kommende andelshavere. En andelshaver ma fa s meget kapital
eller restbetaling udbetalt, at han indtraeder i og forlader et andels-
selskab i mindst samme konkurrencemaessige styrke.

5) Ansvarlig fremmedkapital kan indga i finansieringen af
globaliseringsstrategien. | sa fald er det vigtigt, at alle parters
interesser og formal er bade kendt og afstemt, sa der ikke pa et
senere tidspunkt opstar konflikter af den grund.

Afslutning

Globaliseringen har veeret i kraftig veekst i det seneste arti, og
trods gkonomiske kriser og lavkonjunkturer i store dele af
verdenen vil globaliserings-trenden sandsynligvis fortsatte -
omend med mindre kraft end tidligere. Globaliseringen vil dermed
I vid udstreekning veere en en af de allermest betydningsfulde
omverdensparametre i andelsselskabernes strategier i det
kommende ti-ar. Globaliseringen vil vere en vigtig dimension i
optimeringen af markeds- og ressourcesammensatningen samt
placeringen af forretningsenheder og anlaeg fremover. Sammen
med en fortsat liberalisering pa landbrugs- og fadevareomradet vil
globaliseringen veere en vaesentlig drivkraft for en stigende
international konkurrence.

Globaliseringen vil dermed presse andelsselskaberne til at
overveje og gennemfare vaesentlige strukturelle og strategiske
forandringer.

Andelsselskaberne vurderes dog ogsa at vere strukturelt robuste
pa mange omrader. Den vertikale integration, sporbarhed,
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forsyningssikkerhed m.m. giver andelsselskaberne konkurrence-
maessige fordele. Samtidig har mange andelsselskaber vist sig at
veere serdeles konkurrencedygtige pa et hgjt ledelses- og
forretningsmaessigt niveau, og andelsselskaberne opererer i vid
udstreekning pa normale betingelser m.h.t. forretningsudvikling,
indtjening og strategi.

Andelsselskabernes mulige globalisering i form af udenlandske
medlemmer, gget anvendelse af udenlandske ravarer, investeringer
I udenlandsk produktion m.m. vil dog indebere et paradigme-
skifte hos mange andelsselskaber. Globalisering vil dermed veere
en veaesentlig fremtidig udfordring og vil kraeve strukturelle
tilpasninger i mange andelsselskaber, safremt alle fordele ved
globaliseringen skal udnyttes.
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Andelsselskaber: Vaekst og vaekstmodeller

Som det er vist flere steder i de foregaende afsnit, kan der opsta
barrierer for andelsselskabers veekst - iser i en meget globaliseret
verden, hvor internationale fusioner, international konsolidering og
udenlandske direkte investeringer er vaesentlige konkurrence-
parametre.

Der er derfor behov for at udteenke og udvikle nye modeller, som
virksomheder kan anvende - helt eller delvist afhaengig af det
aktuelle behov og de aktuelle rammer. Det kan veere modeller,
hvor de eksisterende andelsselskaber udvikler nye globaliserings-
redskaber, eller der kan veere tale om mere radikale &ndringer af
andelsselskabsmodellen.

Drivkreefter bag andelsselskabers vaekst

Det overordnede motiv bag veekst i andelsselskaber vil i nasten
alle tilfeelde veere en starre indtjening til selskabets ejere. Veekst er
saledes ikke et mal i sig selv - men et middel til at skabe stgrre
indtjening pa kort eller langt sigt.

Veakst gennem fusioner, opkeb og strukturudvikling kan bade
direkte og indirekte skabe starre indtjening: Den direkte virkning
ses ved, at et gget volumen med et konstant deekningsbidrag vil
give en starre indtjening. Den indirekte virkning ses ved, at f.eks.
opkab af en virksomhed medfarer effektivitetsgevinster, udnyttelse
af synergier, starre markedsmagt m.m., som efterfglgende vil
resultere i en stigende indtaegt.

Man ser dog i nogle tilfelde, at fusioner og vaekst kan vaere et mal
i sig selv, mens det andre gange kan veere et delmal sammen med
andre gnsker.

Hovedreglen er dermed, at fusioner og opkgb skal sikre en stagrre
indtjening - enten gennem bedre afregningspriser til andelshaverne
eller gennem et starre overskud til fordeling blandt aktionaerer
eller andelshavere.

Der findes en raekke forklaringer pa fusioner og strukturudvikling,
som kan udgere vigtige motiver og drivkrafter til at vaelge en
strategi baseret pa gget veekst. | hvert tilfeelde ma den enkelte
virksomhed sa vurdere, om fordelene er gunstige - ogsa set i
forhold til den ggede risiko.

Det er saledes vaesentligt pa fornand at fa afdaekket de vigtigste
drivkreefter bag fusioner, opkeb og strukturudvikling for at kunne
vurdere, hvilke muligheder og begraensninger der foreligger.
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Det basale motiv er oftest gnsket om at udnytte ressourcerne pa en
sadan made, at det pa kort og/eller langt sigt skaber en gget indtje-
ning. Ofte er der tale om en investering eller meromkostning, som
forst efter en arraekke giver et rentabelt afkast.

Der kan grundlaeggende veere fire forskellige typer af drivkraefter
bag vaekst baseret pa fusioner, opkab og organisk veekst:

Det kan veere interne forhold i virksomheden eller eksterne
forhold, som forklarer vaekst og strukturudvikling. Samtidig kan
der veere tale om en aktiv, offensiv (proaktiv) forklaring, hvor en
virksomhed forudser og sgger at udnytte nye muligheder, eller der
kan veere tale om en mere passiv og defensiv forklaring, hvor
virksomheden forsgger at begranse risici og trusler.

De forskellige forhold til forklaring og motivering af veekst og
strukturudvikling fremgar af boks 5.

Drivkraefterne i boks 5 er identificeret ved hjelp af
litteraturstudier, konsulentrapporter, interviews med agro- og
fadevarevirksomheder og gennem udtalelser fra agro- og
fadevarevirksomheder, der for nylig har gennemgaet store fusioner
eller opkgb. Som det fremgar af boksen, er der en hel del
drivkreefter, som i stagrre eller mindre grad kan skabe veekst i agro-
og fadevareindustrien.

Blandt de vigtigste drivkreefter ses “stordriftsfordele”, “udnyttelse
synergier” og “matching af kunder”.

Stordriftsfordele betyder, at hvis en virksomhed gger
produktionen, sa vil omkostningerne per produceret enhed falde.
Dette vil medfare en udvikling i retning af starre virksomheder,
indtil stordriftsfordele mindskes eller endda blive negativ.

Synergi betyder dybest set, at to 2 = 5. Det vil sige, at ved at
sammenlagge to enheder, vil man opna ekstra fordele.

Matching af kunder hentyder til, at detailhandelsvirksomhederne
fusionerer og bliver mere og mere kraftfulde. Hvis en virksomhed
gnsker at veere en ligeverdig handelspartner, vil det veere
ngdvendigt at vokse tilsvarende for at skabe en tilpas jeevnbyrdig
markedsbalance og markedsmagt.

Det kan saledes konkluderes, at veekst er en vigtig strategisk
malsatning, at vaeksten fremmes af en raeekke drivkreafter, og at
vedvarende vakst er afggrende for den fremtidige internationale
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Boks 5. Motiver og forklaringer bag veekst og strukturudvikling.

Interne

Eksterne

Stordriftsfordele

Produktivitetsstigning

Adgang til billige ravarer og ressourcer

Vertikal integration

Synergier Markedsnerhed
Aktiv Vakstmal Markedsandele og -dominans
Ledelsesmassige ambitioner Adgang til know-how
Indtjening og konjunkturer Liberalisering af kapitalmarkeder
Udnyttelse af know-how og tekno- Positionering pa et marked under udvikling
logi
Favorable kgbsmuligheder
Styring af markedsfaring
@konomisk vaekst
@nske om diversifikation
@nske om specialisering
Tiltreekke kvalificeret arbejdskraft
Risikospredning Lav markedsvaekst
Passiv | Beskyttelse af know-how og Matching af kunder
teknologi
Starre sortiment
Overskydende kapacitet

Saeson-udjavning

Fusion er eneste redning

Fjerne konkurrent

Sikring af ravareleverancer
Skabelse af entry barriers
Konkurrencelovgivning
»Eat or be eaten”

Investorer forventer veekst

Kilde: Hansen, H. O. (2005)
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konkurrenceevne i agro- og fadevarevirksomheder. Dette er
tilfeeldet for alle landbrugs- og fadevarevirksomheder, hvadenten
de er andelsselskaber eller ej. Der er dog visse specifikke
udfordringer - problemer og fordele - nar det gaelder veekst i
andelsselskaber.

Veakst: Muligheder og begraensninger
I de gkonomisk veludviklede lande har andelsselskaber gennem

Fusioner mellem mange ar “let” kunnet vokse: Fusioner mellem nationale
nationale andelsselskaber har ikke kraevet ny kapital, da man bare har lagt
andelsselskaber virksomhederne sammen uden at skulle betale eksterne ejere. |

flere lande er strukturen nu i praksis sa udviklet, og det er
vanskeligt eller helt umuligt at fusionere mere. Naeste trin er
fusioner og/eller opkeb i udlandet, men det er i sig selv en meget
vanskeligere udvikling.

For det farste er fusioner med andelsselskaber i udlandet
udfordrende, da det kan vere vanskeligt med et transnationalt
andelsselskab med medlemmer fra flere lande. Kulturelle,
strukturelle og sproglige problemer m.m. vil opsta.

Lille egenkapital For det andet er opkab af selskaber meget kapitalkreevende, og
begraenser andelsselskaber har ikke samme muligheder for at tiltreekke

mulighederne for ansvarlig kapital over bgrsmarkederne, som aktieselskaber har.
yderligere veekst Den lille egenkapital og ringe mulighed for at tiltraekke ekstern

ansvarlig kapital begraenser derfor andelsselskabernes muligheder
for yderligere vaekst.

Andelsselskaber verden over er i mange tilfelde tvunget til at
vokse kontinuert for at kunne bevare eller udbygge deres
internationale konkurrenceevne. Ogsa de helt store andelsselskaber
er presset til vaekst, da de mellemstore andelsvirksomheder ogsa
vokser, og det vil medfare, at de store virksomheders
konkurrencefordele reduceres, medmindre de ogsa forteetter
vaekstkaplgbet.

Utilstreekkelig Hele den teknologiske udvikling og strukturudviklingen blandt
veekst medfarer andelsselskabernes aftagere ger det ngdvendigt at vokse.
L%';r&zgfénceevne Stordriftsfordele kan ikke udnyttes uden vakst, og derfor vil
utilstraeekkelig veekst medfare forringet konkurrenceevne.
Vekst, udnyttelse af stordriftsfordele, matching af de stadig starre
detailkaeder, stor kritisk masse med henblik pa at investere i
forskning og innovation m.m. bliver derfor fremover vigtig for at
Pres for at kunne styrke virksomhedernes internationale konkurrenceevne.
skabe ny vaekst Der er derfor et vedvarende pres pa virksomhederne for at skabe

ny veekst.
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Andelsselskaber, som er en del af en nationalt konsolideret
landbrugs- eller fadevareindustri, vil derfor komme ind i en
vaekstklemme, hvor det bliver vanskeligere at vokse via savel
organisk veekst som via fusioner og opkgb. Dette gar det
ngdvendigt at definere og udvikle nye modeller for andels-
selskabers veekst. Modellerne kan veaere en videreudvikling af de
bestaende andelsselskaber, eller de kan indebzre et helt eller
delvist opger med andelstanken.

Udgangspunktet for udvikling af veekstmodeller
Andelsselskaber har gennem artier vist sig at veere unikke
selskaber med en stor konkurrenceevne. | adskillige lande er
andelsejet seerdeles vigtigt i agro- og fgdevareindustrien, og i flere
undersektorer er andelsejet voksende.

Andelsselskaberne har gennem mange ar gennemgaet en markant
strukturudvikling i retning af feerre og sterre virksomheder. Der er
dermed skabt en stor konkurrencemaessig fordel i form af

stordriftsudnyttelse, starre markedsstyrke, synergiudnyttelse m.m.

Strukturudviklingen i den andelsbaserede agro- og fedevare-
industri i mange hgjtudviklede lande er nu sa gennemfart, at
yderligere vaekst og strukturtilpasning kun kan ske med andre
udenlandske andelsselskaber eller via opkaeb af aktieselskaber
eller privatejede selskaber. Dette skaber helt nye udfordringer for
de danske andelsselskaber.

Globaliseringen fortseetter - trods gkonomisk lavkonjunktur - og
fusioner, opkab og investeringer i udlandet bliver stadig vigtigere
I virksomhedernes strategiske udviklingsproces. Direkte
investeringer i udlandet og produktion i udenlandske dattersel-
skaber bliver i stigende grad den vigtigste kilde til globalisering
0g vekst.

Andelsselskaberne har en begranset evne til at tiltreekke og
akkumulere egenkapital til investeringer i f.eks.

- internationale aktiviteter og udenlandsk produktion,

- foraedling langt fra andelshavernes produktion,

- langtsigtet forskning og innovation m.m.

Samtidigt gar udviklingen i retning af stadig feerre andelshavere,
stigende investeringspres i andelsselskaberne og samtidig ogsa et
stigende investeringspres i landbruget.

Andelsselskaber bygger i vid udstraekning pa det princip, at
landmeand har ret til medlemskab, og at de kan indtraede og blive
medejere af andelsselskabet uden at skulle kgbe en andel af
selskabet. Tilsvarende skal udtreedende medlemmer i vid
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udstreekning lade deres ejerandel blive i selskabet. Dette princip er
vigtigt for kommende generationers fordele ved andelsejet. Derfor
ber man undga en situation, hvor hele eller store dele af selskabets
formue kapitaliseres og udloddes til de andelshavere, der var
medlem pa salgstidspunktet.

Modeller

Der kan opstilles en reekke forskellige modeller til, hvordan
Modeller andelsselskaber kan udvikle sig, sa der skabes mulighed for at

skabe yderligere vaekst. Modellerne gennemgas mere detaljeret

efterfalgende.

Model 1: Status quo.

Der sker ikke naevneverdige strukturelle forandringer m.h.t.
ejerskab m.m., og andelsselskabet er i stand til at generere vaekst
gennem selvfinansiering og ved at tiltreekke lanekapital. DLF-
TRIFOLIUM er et eksempel pa en andelsvirksomhed, som via
veekst er blevet globalt markedsfgrende - inden for dens segment.

Status quo

Andelsselskab
Andelsselskab -
A A

Model 2: Fusioner med andre andelsselskaber i udlandet.
Andelsselskaber i to forskellige lande fusionerer. Fusionen mellem

Fusioner med danske MD Foods og svenske Arla i 2000 er et eksempel herpa.

andre andels-
selskaber i Land X Land Y LandXogY

udlandet
Andeliselskﬂb Andelsgelskﬂb ' Ande}:sBelskﬂb
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Model 3: Globale strategiske alliancer.
Andelsselskaber skaber vaekst, kritisk masse og markedsmagt
gennem samarbejde med andre indenlandske eller udenlandske

virksomheder.
Andelsselskab
Globale strategiske A -

alliancer .
‘ @

Model 4: Andelsselskab omdannes til aktieselskab.
Andelshavere beholder aktiemajoritet via feelles ejerskab i
aktieselskabet.

Andelsselskab
A

Andelsselskab A’
Altioner

Andelsselskab

omdannes til Andelsselskab -

aktieselskab A

" Eksterne
aktionarer

Model 5: Snaevre kerneaktiviteter beholdes i andelsselskab,
mens gvrige aktiviteter udskilles eller udvikles som

aktieselskaber.
Andelsselskabet har en stgrre eller mindre ejerandel i disse

aktieselskaber. DLG er et eksempel.

Aktiviteter udskilles )
Andelsselskab 4 i
eller udvikles som A - delielskab

aktieselskaber
= = -
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Model 6. Der oprettes et aktieselskab direkte under
andelsselskabet

Dette svarer i nogen udstraekning til model 5, men i dette tilfeelde
bliver andelsselskabets primare funktion at vaere moderselskab for
aktieselskabet. Hensigten er, at eksterne investorer kan blive
medejere i aktieselskabet Denne model var grundlaget ved etabler-
ingen af DLF-TRIFOLIUM, og den var ogsa anvendt i Danish
Crown i 2010.

Andelsselskab
A

Alktieselskab

Model 7: Andelsselskabet seelges og bliver omdannet til
aktieselskab.

Andelshaverne far udloddet veerdierne - evt. i form af aktier i den
kabende virksomhed. Sukkerfabrikken Nykgbing samt omstruk-
tureringer i den irske mejerisektor er eksempler pa denne model.

Andelsselskab l Altieselskab
. .

Kapital til andelshaverne

Andelsselskab
N =

Model 8: New generation cooperatives (NGC).

Nye medlemmer af et NGC skal typisk foretage et betydeligt
kapitalindskud i selskabet, idet man skal betale for en leveringsret.
Denne leveringsret er typisk omszttelig, hvorved et medlem
automatisk far del i vaerdistigningen i selskabet. Medlemmernes
incitamenter til investeringer og langsigtede beslutninger er derfor
relativt gode i et NGC.

New
generation
cooperation

Andelsselskab
N —




Andelshavere
eller andre
indskyder
ansvarlig
lanekapital

Ikke seerlige
preeferencer til
andelshaverne
som leverandgrer

Modellernes
anvendelse i
praksis

Fonterra
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Model 9: Andelshavere indskyder ansvarlig lanekapital i
andelsselskabet.

Andelshavere (+ evt. en starre gruppe af personer eller investorer
med serlig tilknytning) indskyder ansvarlig lanekapital til
andelsselskabet. Lanet forrentes - evt. svarende til den
gennemsnitlige aktiekursudvikling for en sammenlignelig sektor.

Andelsselskab
A —

Andelsselskab
A

Det skal bemeerkes, at det i model 4, 5 og 6 forudseettes, at
andelshaverne ikke - som leverandgrer af landbrugsravarer - far
seerlige preeferencer eller fordele. Ravarerne afregnes til
“markedspris” (hvilket i sig selv kan vare vanskeligt at opgare).
Andre veerdier som markedskompetence, brands, ravarefor-
syningssikkerhed m.m. afregnes ikke lgbende, men disse vardier
prisfastsattes sammen med de materielle vaerdier og skal saledes
afspejles i de aktiekurser, som andre investorer skal betale pa
forhand ved veerdifastsattelsen. Malet er at sikre, at eksterne
investorer har fuld tillid til, at selskabet arbejder ud fra fuld
profitmaksimering, og at overskuddet udelukkende fordeles i
forhold til ejerandelens starrelse.

Cases: Modeller til at skabe veekst

Alle ni modeller anvendes i dag pa flere omrader - og ofte
anvendes dele af flere modeller i en koncernstruktur. | dette
kapitel gennemgas eksempler pa, hvordan modellerne er
implementeret og anvendt i andelsselskaber med henblik pa at
kunne generere mere vakst i andelsvirksomheder i agro -og
fadevareindustrien.

Fonterra

Fonterra blev etableret i 2001 ved fusion af New Zealands to
starste andelsmejeriselskaber og mejeriforeningen i landet.
Selskabet sidder pa 95 pct. af New Zealands malkeproduktion og
forarbejder maelken fra 11.000 producenter. Det er landets stgrste
virksomhed og det sjette starste mejeriselskab i verden. 95 procent
af dets produktion eksporteres, hvilket ger Fonterra til klodens
starste aktar pa eksportmarkederne. Fonterra har en omsatning pa
58 mia. kr., og 80 procent af maelken kommer fra New Zealand.
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| 2007 lancerede Fonterra en ambitigs veekstplan, hvor malet var at
ekspandere pa en reekke internationale veekstmarkeder - herunder
Kina og Indien. Pa disse markeder var der en sterk efterspargsel
efter frisk meelk, og Fonterras strategi gik ud pa at forsyne disse
markeder gennem direkte udenlandske investeringer i lokal
produktion. Til det formal var det ngdvendigt at tiltreekke betydelig
ekstern kapital.

| efteraret 2007 foreslog Fonterras bestyrelse derfor at overfare alle
selskabets aktiver og passiver til et nyt selskab - et aktieselskab,
der skulle bgrsnoteres. Det var tanken, at andelsselskabet skulle
beholde 65 procent af aktierne, mens medlemmerne ville fa 15
procent af aktierne, som de kunne beholde eller szlge, mens
yderligere 20 procent ville blive udbudt pa barsen.

Efter planen skulle Fonterras andelshavere i maj 2010 have stemt
om en opdeling af selskabet. Planerne mgdte imidlertid sa stor
modstand blandt andelshaverne, at Fonterras bestyrelse valgte at
udskyde beslutningen. Modstanden fra andelshaverne skyldtes
flere forhold:

1)  Frygt for at den nye struktur vil pavirke deres afregning
negativt

2)  Frygt for, at andelshavernes andel pa 65 pct. kunne blive
udvandet

3)  Usikkerhed med hensyn til balancen mellem malkepris og
overskud - hvorledes skulle hhv. meaelk og kapital betales?

Fonterra havde imidlertid ogsa andre mader at tiltreekke ansvarlig
kapital pa. Fonterra opfordrede saledes efterfglgende andels-
haverne til at skyde kapital ind i selskabet. Resultatet i 2010 var, at
andelshaverne havde indsat, hvad der svarer til godt 1 mia. kr. pa
egne konti i Fonterra.

Andelshaverne kunne skyde kapital ind i mejeriet i en
starrelsesorden op til 20 procent af deres leveringsrettigheder. | det
farste ar var forrentningen 7 procent, hvis man som andelshaver
udnyttede tilbuddet maksimalt og sked kapital svarende til 20
procent af leveringsrettighederne ind i mejeriet.

Arla Foods

I 2000 fusionerede MD Foods og Arla. Fusionen var iser drevet af
den stigende koncentration i bade detailleddet og i den europeiske
mejeriindustri. Det blev understreget, at med de stgrre og starre
kunder steg kravene til produktudvikling, markedsfaring og
veerditilvaekst. For at imgdekomme dette var det ngdvendigt at
have en vis stigende starrelse.
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Ogsa den stigende liberalisering og stigende konkurrence pa
mejerimarkedet samt udvidelsen af EU var en vaesentlig baggrund
for fusionen.

Ogsa de manglende muligheder for indenlandsk veekst gjorde det
oplagt at finde en udenlandsk partner.

Endeligt var det ogsa et vasentligt punkt, at de to mejerier kunne
bade supplere og komplementere hinanden: Ejerformen og den
historiske oprindelse skabte en feelles platform, mens der via MD
Foods’ starre grad af internationalisering kunne skabes feelles
synergier. Arlas eksportandel var saledes pa kun 12 pct., mens MD
Foods 1a pa over 60 pct.

Dannelsen af Arla Foods betgd, at en meget stor international
mejerikoncern blev dannet, men ogsa efterfalgende er der sket
tilkeb og organisk vaekst, saledes at koncernens omsatning har
haft en stigende tendens, jfr. figur 21.

Figur 21. Udviklingen i omsetningen i Arla Foods og i hhv. MD Foods
og Arla, 1988-2009
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Kilde: Arla Foods (flere argange)

| december 2004 indgik Arla Foods og Campina en betinget aftale
om at etablere et nyt selskab under navnet Campina Arla amba.
Det nye selskab var ejet af de to nuvearende selskaber Arla Foods
amba og Campina u.a.

De overordnede formal var sikre indtjeningen via udnyttelse af
synergieffekter i starrelsesordenen 1 mia. kr. om aret. Fusions-
gevinsten skulle isaer hentes pa indkeb, effektivisering af
produktionen og pa det administrative omrade. Formalet med den
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foreslaede fusion var at stabilisere melkeprisen til selskabernes
andelshavere. Derudover ville virksomhederne ved at samle
kreefterne kunne blive en mere attraktiv samarbejdspartner for den
internationale detailhandel, jfr. Arla Foods (2004).

Campina Arla ville blive et af verdens stgrste andelsejede mejeri-
selskaber med 21.000 andelshavere fra Danmark, Holland,
Sverige, Tyskland og Belgien. Den samlede malkemangde ville
blive pa ca. 14 mia. kg. Selskabet ville fa en omsatning pa ca. 10
mia. euro og beskeeftige 28.000 ansatte.

Forhandlingerne blev imidlertid aldrig afsluttet, idet to bestyrelser
for Arla Foods og Campina konstaterede, at det ikke var lykkedes
at na frem til et faelles endeligt beslutningsgrundlag til
repraesentantskaberne i de to selskaber denne gang. Pa den
baggrund blev det besluttet at stoppe fusionsarbejdet.

Vekstambitionerne blev dermed for en stund udskudt, men der
skete efterfglgende ogsa mindre opkeb af virksomheder.

| 2009 kabte Arla Foods saledes et Hollandsk mejeri, som havde
30 procent af markedet for friskmelk, og som havde en omsatning
pa godt 1,6 mia. kr.

I 2010 besluttede Arla Foods’ repraesentantskab som navnt
tidligere at gge konsolideringen i selskabet fra fire til fem gre pr.
kg til 10-11 gre pr. kg. Belgbet skal veere fire en halv procent af
Arla-indtjeningen, og med de nuvarende prisforhold svarer det til
omkring 680 mio. kr. om aret i seks ar. Inklusiv muligheden for
nye lan giver det Arla Foods mellem 10 mia. og 15 mia. kr. il
opkab, og det skulle veere tilstraekkeligt til at sikre en
meromsztning pa 20 mia. kr.

Konsolideringen skal finansiere Arlas veekststrategi, som dermed
gar ud pa at ege omsatningen med 50 procent til omkring 75 mia.
kr. 1 2015. En del skal vere organisk veekst, men stagrstedelen
kommer fra opkeb og fusioner.

Arla Foods er saledes et eksempel pa et andelsselskab dels med
medlemmer i to lande, dels med ambitioner om selv at kunne
finansiere en betydelig international veekst.

DLF-TRIFOLIUM

DLF-TRIFOLIUM er verdens starste frafirma inden for foraedling,
produktion, salg og markedsfaring af tempererede klgver- og
graesfrgarter med en anslaet markedsandel pa 20% pa verdensplan.
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DLF-TRIFOLIUM har hovedsade i Danmark og ejes af danske
freavlere gennem DLF Amba.

| 1989 dannede man DLF-TRIFOLIUM A/S, som primart var ejet
af andelsselskabet DLF a.m.b.a og sekundaert af institutionelle
investorer m.m. Efterfglgende opkebte DLF a.m.b.a. flere aktier i
selskabet og sad til sidst med 95 pct. af aktierne. De falgende ar
var ogsa kendetegnet ved yderligere opkab og konsolidering i
sektoren. Reelt er nasten hele den danske markfrasektor i dag
andelsejet. Antallet af markfrgfirmaer er faldet fra mere end 10 i
1990 til kun 2 i 2010.

Opkgbene i 1980’erne blev primert drevet af et gnske om at opna
en stgrre markedsandel pa det danske marked, men med
udviklingen inden for planteforaedling og genteknologi har det
andret sig en smule. Frgbranchen blev saledes i stigende grad set
som et investeringsobjekt med potentielt hgje veaekstrater.

Med naesten fuldkommen indenlandsk konsolidering, en meget hgj
eksportandel og udnyttelse af ogsa fjernere eksportmarkeder er
investeringer og produktion i udlandet et naturligt - og ngdvendigt
- naeste skridt, safremt der skal fastholdes en vaekst. DLF-TRIFO-
LIUM har de seneste ar foretaget betydelige investeringer i
udlandet: I ar 2000 blev der foretaget opkeb i USA, Frankrig og
UK. 12002 overtog man Europas trediestgrste fraselskab, Cebeco
Seeds Group, og i 2006 blev Avantas Seeds graes- og klgveraktivi-
teter opkabt.

De internationale aktiver er saledes ogsa steget fra nul i 1990 til nu
ca. 40 pct. De vaesentligste opkab i denne periode har veeret:

| 1991 kebte DLF-TRIFOLIUM béade frafirmaet Oldorp &
Jurgens i Tyskland og Donath Seeds Ltd. UK. | samme ar etablere-
des datterselskabet: DLF Trifolium Inc. USA

Dette farte blandt andet til opkeb af en reekke hovedsagelig
europaeiske virksomheder i slutningen af 90’erne. 1 2000
etableringen af joint venture selskabet Top Green S.A.S med det
franske selskab Vilmorin Clause & Cie, kab af Jenks Seed
Connection Inc. i USA, og kaebet af 58 pct. af aktierne i
Perryfields Holdings Ltd.

| 2002 blev bade strukturudvikling og internationalisering
markant forsteerket. Dette skyldtes DLF-TRIFOLIUMSs
overtagelse af Europas tredjestarste frgselskab, det hollandske
Cebeco Seeds Group, hvor ogsa Wiboltt Frg fulgte med. Dermed
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blev DLF-TRIFOLIUMSs andel af den danske produktion
yderligere styrket.

Med Cebeco Seeds Group som en del af DLF-koncernen kom
selskabet op pa to milliarder kroner i omsatning og fik et salg pa
godt 120.000 tons frg. Det var 45 pct. af Europas samlede
fraomsaetning og teet pa 20 pct. af den samlede verdensproduktion
af klgver- og markfrg.

DLF-TRFOLIUM er saledes et eksempel pa, at andelsselskabet har
gget sin ejerandel i aktieselskabet - og nu har helt dominerende
indflydelse - og samtidig selv er i stand til at genere overskud, som
kan bruges til at finansiere betydelige udenlandske opkab.

Figur 22-25 viser eksempler pa. at DLF-TRIFOLIUM a.m.b.a. har
formaet at deltage aktivt i - og finansiere - bade indenlandsk
konsolidering og globalisering.

HK Scan

HK Scan er en af de fgrende kad- og fadevarevirksomheder i
Nordeuropa med et hjiemmemarked bestaende af Finland, Sverige,
Baltikum og Polen. Selskabet producerer, seelger og markedsfarer
svinekad, oksekad, fjerkraeked, forarbejdet ked og feerdigretter.

HK Scan er et resultat af en fusion mellem Swedish Meats og den
finske HK Ruokatalo, i 2006.

De starste aktionerer er vist i figur 26.
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Figur 22. DLF-TRIFOLIUMSs andel
af markedet (For 1988: DLF)
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Anm: Beregnet pa frgarealets starrelse.
Udviklingen illustrerer i store treek ogsa
andelssektorens markedsandel

Figur 24. Eksport af markfrg: Andel
til lande uden for Europa
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag
af Danmarks Statistik (flere argange).

Anm: Eksporten til lande uden for Europa i
pct. af den totale eksport

Figur 23. Eksportandele for den danske
markfrgsektor
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Figur 25. Internationale aktiver i pct. af
aktiver ialt i DLF-TRIFOLIUM
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Anm: Aktiver er afgraenset til anleegsaktiver, da det
giver et mere retvisende billede af aktivernes
fordeling mellem Danmark og udlandet
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Figur 26. De storste aktiongrer i HK Scan: Andel af aktier og stemmer
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Kilde: HK Scan (2010)

Figuren viser, at LSO Osuuskunta har 35% af aktierne, men nasten
70% af stemmerne. LSO Osuuskunta er et andelsselskab ejet af
landmaend, der leverer dyr til slagtning hos HK Scan.

| dette tilfeelde har andelsselskabet opretholdt en afggrende
indflydelse i aktieselskabet - selv med en forholdsvis lille
procentdel af aktierne. Ligeledes har den tidligere svenske
andelshavere i Swedish Meats faet 12% af bade aktier og stemmer
I HK Scan.

Desuden er der en reekke mindre aktionarer, herunder pensions-
kasser og forsikringsselskaber.

HK Scan er et eksempel pa, at det er lykkedes landmandene at
bevare deres afgarende indflydelse i en aktieselskab. Desuden har
aktieselskabsmodellen lettet fusioner og investeringer bade
nationalt og internationalt.

DLG a.m.b.a.

DLG er et eksempel pa et andelsselskab, som har formaet at vokse
og udvikle sig betydeligt uden at &ndre ejerform, men via egen-
finansiering, strategiske alliancer og samarbejde med eksterne
investorer i datterselskaber.

Fra 1996 til 2009 er DLGs omsetning vokset fra 7,7 mia. kr til
34,1 mia kr (37,6 mia. kr i 2008), hvilket svarer en gennemsnitlig
arlig realvaekst pa ca. 12 pct.
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Siden midten af 1990erne er der saledes foretaget betydelige
opkab, investeringer og strukturforandringer i DLG - bade verti-
kalt og horisontalt.

Samtidig med den horisontale koncentration har DLG ogsa
foretaget en betydelig diversificering. Nye forretningsomrader er
udviklet, bl.a. DLG Service, Agrova (DLG Food) m.m. Ogsa
internationale alliancer - iseer i Norden - har konkret faet plads i
DLG’s udviklingsstrategi.

Strukturudviklingen i DLG har saledes veeret karakteriseret af:

- Flere og flere lokale grovvareselskaber har tilsluttet sig,
hvorved antallet af enheder umiddelbart er steget.

- Opkab af eller fusion med danske grovvareselskaber.

- Rationaliseringer i form af sammenlagninger til starre
enheder.

- Diversifikation i form af opdyrkning af nye omrader - dog
med udgangspunkt i landmanden som kunde eller
leverandar.

Stigende internationalisering. Fra 1999 til 2009 er DLG-
koncernens omsetning i udlandet som andel af den totale
omsetning steget fra 9 pct. til 57 pct.

- Stigende vakst gennem fusioner, opkab, organisk veekst,
diversifikation og alliancer.

- Flere datterselskaber og associerede selskaber, hvor der
0gsa er eksterne investorer. Dermed kombineres DLGs
branche- og ledelseskompetencer med eksterne investorers
finansielle styrker.

Figur 27-30 viser saledes udviklingen i DLG gennem en lengere
arreekke. Figurerne understreger og illustrerer selskabets vaekst og
tilpasning.

Kopenhagen Fur

Kopenhagen Fur er et andelsselskab ejet af Dansk Pelsdyravler-
forening (DP), der har starstedelen af Danmarks ca. 1.500
pelsdyravlere som medlemmer. Medlemmerne af DP ejer saledes i
feellesskab virksomheden.
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Figur 27. Omsatning i DLG (lgbende kr.)
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Figur 29. DLGs andel af markedet for foder-
blandinger i Danmark
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Figur 28. Antal A-medlemmer i DLG.
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Figur 30. Antal datterselskaber og associe-
rede selskaber i DLG.
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Foreningen blev stiftet i 1930, og i 1946 overtog foreningen
Kjgbenhavns Pelscentral, der blev omdgbt til Danske Pels
Auktioner - i dag Kopenhagen Fur. |1 1963 flyttede auktionshuset
til Glostrup, hvor der i dag er ca. 400 medarbejdere og 75.000 m?
under tag.

Modtager 96-97 pct. Kopenhagen Fur modtager 96-97 pct. af alle de skind, der

af alle skind produceres i Danmark, og sadan har situationen veeret i adskillige
produceret i artier.
Danmark

Kopenhagen Fur er verdens stgrste auktionshus for ra pelsskind.

Hvert ar selger Kopenhagen Fur henved 15 mio. skind fra mange

Selger skind fra lande, hvoraf danskproducerede mink dog udger langt stgrstede-

mange lande len. Det giver auktionshuset en samlet omsatning pa ca. 5-7 mia.
kr. arligt. Heraf gar mere end 95 pct. til eksport.
Den danske pelssektor - og dermed Kopenhagen Fur - har gennem
mange artier formaet at fastholde eller endog styrke positionen

30 pct. af verdens som verdens stgrste producent og eksportgr af pelsskind.

produktion Danmark har i dag ca. 30 pct. af verdens samlede produktion af

minkskind og ca. 30 pct. af verdensmarkedet (verdens samlede
eksport) af pelsskind, jfr. figur 31.

Figur 31. Danmarks andel af verdensmarkedet for pelsskind, 1970-
2007
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af FAO (2010).

Som det ses af figuren, er andelen af verdensmarkedet mere end
fordoblet i perioden 1970-2007.

Kopenhagen Fur adskiller sig pa flere omrader fra andre
andelsselskaber:
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- Egenkapitalen er relativt stor, og soliditeten er hgj isaer i
forhold til andre andelsselskaber

- Personlige konti udger en meget stor del af egenkapitalen.
- Der er ikke leveringspligt for andelshaverne.

Kopenhagen Fur er saledes et eksempel pa et andelsselskab, som
selv har kunnet finansiere vaekst og udvikling med henblik pa at
fastholde og styrke en placering som verdens dominerende selskab
inden for omradet.

Kritiske faktorer og erfaringer

De ni modeller indeholder en reekke afggrende faktorer, som der
skal tages hgjde for, nar man i andelsselskaberne overvejer nye
virksomhedskonstruktioner. De viste tilfeelde ovenfor illustrerer
dette.

Dette kan sammenfattes til en reekke kritiske faktorer og erfaringer:

1)  En majoritetsaktionaer som betinger sig majoritet

| flere af de viste modeller forudsattes det, at en gruppe af
andelshavere/landmand bevarer bestemmende indflydelse i
selskabet - enten via aktiemajoritet eller via serlige stemmeregler.

Det er klart, at hvis man gnsker at bevare bestemmende indflydelse
uden at have aktiemajoritet, vil det kraeve en form for indrammelse
eller betaling. Hvis man opnar bestemmende indflydelse ved at
bevare aktiemajoriteten, vil det naeppe pavirke aktiekursen eller
andet. Ifglge professor Steen Thomsen, CBS, er det normalt ikke et
problem med majoritetsaktionarer, og han papeger, at der ogsa er
mange fordele ved det.

2)  Prisfastsaettelse pa landbrugsravarer.

| andelsselskaber udbetales overskuddet - direkte eller indirekte -
via en hgjere salgspris pa de varer, som andelshaverne leverer. | et
aktieselskab udbetales overskuddet i forhold til den kapital, ejerne
har indskudt i selskabet. Et kritisk spargsmal er derfor, hvorledes
man i et aktieselskab “aflgnner” de to vigtige indsatsfaktorer, hhv.
kapital og landbrugsravarer.

Udgangspunktet bgr veere, at landbrugsravarerne umiddelbart
aflgnnes til “markedspris”. Selskabet kan sa efterfglgende veelge at
udlodde det overskud, som tilfalder andels-aktionargruppen, i
form af en merbetaling pr. kg. leveret landbrugsravare. Af hensyn
til at kunne tiltreekke eksterne investorer er det sandsynligvis
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ngdvendigt med klare regler for prisfastsettelse pa de ravarer, som
leveres fra andels-aktionargruppen

Iseer for store fgdevarevirksomheder kan det imidlertid veere
vanskeligt at finde en objektiv markedspris. Selskabet kan vare
dominerende pa sarlige markedssegmenter, saledes at en
“markedspris” ikke kan beregnes, da der ikke findes andre
vaesentlige udbydere.

3) Leveringsret og -pligt

Landmandene har interesse i at have en sikkerhed for afsatningen
af sine produkter. Tilsvarende har ogsa virksomheden en interesse
i sikre og stabile ravareleverancer. Denne gensidige leveringsret
og -pligt kan i et vist omfang sikres via kontrakter mellem
landmaend og virksomhed, men pa lidt leengere sigt kan der opsta
uenighed mellem parterne. Begge parter vil ofte pa den ene side
gnske sikre markeder, men pa den anden side vil de ogsa gerne
undga at binde sig til én partner pa langt sigt.

4)  Virksomhedens strategiske udvikling
Andels-aktionargruppen har isaer interesse i at sikre en optimal
afsaetning af deres landbrugsprodukter. Sekundeert har denne
gruppe ogsa en interesse i, at selskabet - uden restriktioner -
skaber det hgjst mulige overskud, da det ogsa forbedrer gruppens
udbytte. Virksomheden kan imidlertid veelge at flytte store dele af
produktionen til udlandet. Selskabets kompetencer inden for
kvalitet, sundhed, vertikal integration, markedsfering m.m. kan
saledes overfares til de udenlandske anlaeg, som er baseret pa
ravarer for lokale udenlandske leverandgrer.

Udflytning til lav-omkostningslande kan vere en oplagt strategisk
mulighed, som dog ikke er i danske landmands kortsigtede
interesser. Der skal under alle omstendigheder tages hgjde for
denne mulige konflikt pa forhand.

5) Transnationale fusioner mellem andelsselskaber kan
indebare kulturelle, sproglige og strukturelle problemer
Sammenlagningen af to andelsselskaber fra to forskellige lande er
en udfordring. Andelshavere er pa én gang bade ejere og
leverandgrer, og de kan veere meget afhangige af
andelsselskabernes performance og gkonomiske resultater. |
mange tilfeelde tager landmand og medlemmer en aktiv rolle i de
strategiske beslutninger i andelsselskaberne. Disse demokratiske
og eskonomiske dimensioner i et andelsselskab betyder, at
modsatrettede interesser ofte vil opsta, hvis den gruppe af
medlemmer er alt for heterogen.
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Konklusioner

Landmandenes demokratiske forstaelse, deres sociale kompeten-
cer samt et relativt hgjt uddannelsesniveau skabt via hgjskole-
beveegelsen var sandsynligvis vigtige forudseatninger for
andelsbeveegelsens succes i 1880‘erne og fremefter.

Grundlaeggende har andelsselskaber derfor bade fordele og
ulemper - set i forhold til f.eks. aktieselskaber som alternativ:

Fordele:

- Steerk vertikal integration i fgdevarekaden

- Effektiv fedevarekaede og dermed ogsa relativt lave
transaktionsomkostninger

- Stor leverings- og forsyningsgaranti

- Relativt lille kapitalkrav, da leveringsforpligtigelsen udger
en finansiel stgdpude

- Giver en bedre markedsbalance, idet markedsmagten i
forhold til f.eks. andre industrivirksomheder og
detailhandlen bliver mere lige.

Ulemper

- Sveert at tiltreekke ansvarlig egenkapital

- Mangdestyring er vanskelig

- Andelshaverne er bade ejere og leverandgrer, hvilket kan
give interessekonflikter

- Potentielle ulemper ved internationalisering i form af kort
tidshorisont, ravarebinding m.m.

Den danske andelsbaserede fadevareindustri kan pa mange
omrader siges at have opnaet imponerende gkonomiske resultater:

- Andelsejet er den dominerende ejerform i de store sektorer
som okse- og svinekad, melk, korn og foder, pelsdyr,
markfrg, industrikartofler m.m

- Den danske fgdevareindustri - hvoraf ca. halvdelen er
andelsejet - star for 15-20 pct. af den samlede danske
industri og udgar derfor en relativt set meget stor
industrisektor - set i forhold til f.eks. de gvrige EU-lande.

- Nar det gelder produkter som svineked, mejeriprodukter,
pelsskind og markfrg - omrader hvor andelsejerskaber er
dominerende - har Danmark endog meget store andele af
verdensmarkedet, hvilket er et tegn pa god international
konkurrenceevne
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- Andelsselskaberne har via strukturudvikling skabt store
virksomheder i europeisk topklasse.

- Udenlandske eksperter har i vid udstreekning anerkendt den
danske model. Netop samarbejde i veerdikaden og
andelsorganiseringen fremhzaves ofte som vigtige arsager til
den store betydning, som den danske fadevaresektor har i
internationalt perspektiv

- Den danske andelsbaserede agro- og fadevareindustri har i
vid udstreekning formaet at deltage i globaliseringen.

Danske andelsselskabers placering og konkurrenceevne i dag kan i
vid udstraekning fares tilbage til forhold, som fandt sted i 1800-
tallet. Den danske landbrugssektor gennemgik i denne periode en
omfattende transformation, hvor landbruget gik fra at have hoved-
veegt pa produktion og eksport af korn til animalske produkter, og
her spillede andelsbeveegelsen en afgagrende rolle i denne transfor-
mation.

Andelsorganiseringens omfang har udviklet sig meget forskelligt
fra sektor til sektor. Andelsorganiseringen har typisk en stor udbre-
delse, nar et eller flere af falgende forhold optraeder:

- Produkterne har en stor andel af forbrugerkronen

- Forsynings- og foraedlingsaktiviteter ligger teet pa landbrugs-
produktionen i veerdikeeden

- Ingen eller kun svag markedsmagt i bestaende leverander-
foreninger m.m.

- Svag konkurrence i landbrugets forsynings- eller
afsaetningsled

- Landmands faglige, demokratiske og sociale kompetencer

- Leveringssikkerhed vigtig p.g.a. daglige leverancer

- Andelseje indebarer veekst og er derfor selvforsterkende.

Vakst og udnyttelse af stordriftsfordele - med henblik pa at opna
starre national og international konkurrenceevne - har vaeret vig-
tige drivkraefter bag andelsselskabernes udvikling.

Stordriftsfordelene havde flere dimensioner, nemlig produktions-
tekniske, markedsmaessige og organisatoriske stordriftsfordele.

Andelsejerformen har bade fordele og ulemper - og specifikke
udfordringer at skulle handtere. Der er dog ikke tegn pa, at der i
den naermeste fremtid vil opsta alvorlige problemer, som
andelsselskaber ikke vil veere i stand til at lgse. De danske
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andelsselskaber forventer mindst at kunne fastholde deres
markedsandele i de kommende ar. | store traek forventer man, at
andelsejerformen vil veere uforandret, og andelsselskaberne ser
globaliseringen som en gunstig og positiv udfordring.

De danske andelsvirksomheder har gennem mange ar “let” kunnet
vokse: Fusioner mellem danske andelsvirksomheder har ikke
kreevet ny kapital, da man bare har lagt virksomhederne sammen
uden at skulle betale eksterne ejere.

Strukturen blandt de danske andelsselskaber er nu i praksis
fuldendt i de fleste sektorer, og det er ikke muligt at fusionere
mere. Naste trin er fusioner og/eller opkeb i udlandet, men det er i
sig selv en meget vanskeligere udvikling.

Andelsselskaberne har qua deres medlemseje, ravare-binding,
strukturelle opbygning og svage finansieringsstruktur seerlige
udfordringer i forbindelse med globaliseringen. Pa nogle omrader
har andelsselskaber allerede tacklet udfordringerne. Kritiske valg
som f.eks. anvendelse af udenlandske ravarer og produktion i
udlandet er nu en del af virksomhedsudviklingen i flere store
andelsselskaber. Udenlandske medlemmer ses ogsa i stigende
omfang, omend det ikke er problemfrit. Pa andre omrader er der
imidlertid tale om mere strukturelle og grundleeggende problemer,
som kreever betydelige forandringer i andelsselskabers set-up,
safremt alle fordele ved globaliseringen skal kunne udnyttes.

Andelsejet har vaeret meget debatteret i de seneste ar. Det skyldes
ikke mindst, at de to store andelsselskaber, Arla og Danish Crown,
har analyseret mulighederne for at blive omdannet aktieselskaber.

Debatten understregede, at behovet for yderligere vekst vil vise, at
den rene andelsselskabsmodel kan have sine begraensninger. Dette
geelder isaer, nar det drejer sig om veekst via internationale
investeringer, og netop internationale investeringer er en
negdvendig og uundgaelig made at vokse pa i de kommende ar.
Debatten har imidlertid ogsa veeret med til at mobilisere mange
andelshavere. Mange ser farst andelsselskabernes styrker, nar
nogen truer med at forandre eller svaekke andelsselskaberne. Alt i
alt har debatten synliggjort, at andelsselskaber kan have visse
begraensninger i en meget global og konsoliderende verden, men at
andelsselskaber ogsa giver landmand og andelshavere en lang
reekke fordele, som styrker deres konkurrenceevne.

Der er derfor behov for at udteenke og udvikle nye modeller, som
virksomheder kan anvende - helt eller delvist afhaengig af det
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aktuelle behov og de aktuelle rammer. Det kan vaere modeller,
hvor de eksisterende andelsselskaber udvikler nye
globaliseringsredskaber, eller der kan veere tale om mere radikale
e@ndringer af andelsselskabsmodellen. Fglgende modeller er
behandlet:

Model 1: Status quo

Model 2: Fusioner med andre andelsselskaber i udlandet

Model 3: Globale strategiske alliancer

Model 4: Andelsselskab omdannes til aktieselskab

Model 5: Snavre kerneaktiviteter beholdes i andelsselskab, mens
gvrige aktiviteter udskilles eller udvikles som
aktieselskaber

Model 6. Der oprettes en aktieselskab direkte under
andelsselskabet

Model 7: Andelsselskabet szlges og bliver omdannet til
aktieselskab

Model 8: New generation cooperatives (NGC)

Model 9: Andelshavere indskyder ansvarlig lanekapital i

andelsselskabet.

Alle ni modeller anvendes i dag pa flere omrader - og ofte
anvendes dele af flere modeller i en koncernstruktur.
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