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G OVG I'n a n Ce Governance-modellen
- Inspiration

Ledelsesorgang,

Governance daekker over det system af strukturer og mekanismer,
der sikrer rammer, retning og resultat.

| praksis er der tale om:

» virksomhedsstrategi, forretningsudvikling, plan for generationsskifte

» virksomhedsledelse, lederskab, eksekveringskraft, risikostyring,
virksomhedskultur

» procedurer og veerktgjer for intern kontrol, efterlevelse af regler, love og
standarder (compliance) og rapportering.

Veerktgjerne far virksomheden fra lovgivning, radgivere og kunder, samt fra
egen forretningsmodel og kultur.

Spaendende inspiration fra Deloitte 2015:

Deloitte.

Deloittes governance model SEGES
Sadan kan bestyrelsens effektivitet vurderes INNOVATION

En samlet model til vurdering
af virksomhedens governance-model



E?G'hOVEd' 08 nﬂgletal ESG-data bruges som supplement
1 arsrapporten til de traditionelle selskabsanalyser,

sl g

Governance

Bedre ESG-data,

ndsigt, bedre i

nar de har den samme lkvalitet som
de finansielle data.

- Inspiration

ESG-hoved- og nggletalsoversigt

ESG-data, definitioner

Governance - ledelsesdata

Enhed Mal 2020 2me 2018 2m7 2016
. . Bestyrelsens kensdiversitet REFERENCER: REFERENCER: Hvorfor inkluderet
Environment - miljedata - Finansforeningens Magletalsvejledning - Finansforeni Mogletalavejledning En relativt hoj eller stigende Lanfor-
CO.e, scope 1 Tons 4.200 4.389 4479 4.658 4.751 4870 Formel - Masdaq (2019} ESG Reporting Guide 2.0, G1 befalinger for god Selskabsledetse (2017)  skel mellem CEO og medarbejdere
CO.e, scope 2 Tens 2.500 2.679 2734 2843 2.900 2973 Bestyrelsens kensdiversitet = ((Kvin- kan udtrykke selskabets vaerdiansaet-
Energiforbrug Gl 48.000 48.619 49.611 51.505 52.627 53.943 z slige ?E"em':if“m“f;?i‘;'gm E—— e ‘e'ss QLC_ZD‘S e ﬂl'milnse“se
13 - listedevarelse pa . Dette ta -
Vedvarende energiandel @ 52 51 9 14 29 2 estyrel se.sme ermmer)/(Alle gene p medarbejder. le nagletal kan in
s ralfersamlingsvalgte bestyrelses- bestyrelsesmoader Lonforskel mellem vestor sammenligne med selskabets
Vandforbrug m 1.325 1.352 1.380 1.435 1.464 1.501 medlemmer}) * 100. CEO og medarbejdere finansielle performance — og hvis den-
Formel: ne madsat er relativt lav eller falden-
Enhed: % Tilstedevasralse pi bestyralsesmader Formel de, vil investor maske overveje om
= ((FAntal bestyrelsesrmoder, hvor man  Lonforskel mellem CEO og medarbej-  aflanningspakken er socialt passende,
) ) Forklaring har vaeret tilstede) o pestyrelsesmediem  Gere = CEO kompensation/ Median og det kan maske ogsd indikere en
Fuldtidsarbejdsstyrke FTE 4450 4510 4590 497 5369 Kensdiversitet for den generalfor- /lAntal bestyrelsesmeder * Antal medarbejderlan. risikabel ledelseskultur. Obligatorisk
Kensdiversitet % 40 38 £l kS| 3z samlingsvalgte bestyrelse opgjort bestyrelsesmedlernmer)) * 100. for mange bersnoterede selskaber i
Kensdiversitet for avrige ledelseslag % 33 31 24 22 17 pa balancedagen. Bemaerk at for Enhed: Gange USA eg UK.
Lenfarzkel mellem kan Gange 1,0 12 12 1.3 14 selskaber underlagt Finanstilsynets Enhed: %
Medarbejderamsaetningshastighed % 10 11 12 12 13 :.egns_kabsb.e:enc:ctglzre:e . dlet S v aring P LRI
iversiteten i den fulde bestyrelse, aring vor mange gange medarbejdernes - Finansfareningens Negletalsvejledning
Sygefravaer Dage/FTE 45 54 56 6.0 64 inklusive medarbejdervalgte med- Maler aktivitetsniveauet for bestyral- medianlen kan deekkes af CEO-kam- - Nasdaq (2019) ESG Reponing. Guide 2.0, 51
Fastholdelse af kunder % a8 &7 83 81 9 lemrer, men undtagen politisk sesmedlemmer. pensationen som et udtryk for social
udpegede madlemmer. lighad. Der arbajdes med medianlan-
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- Hvorfor inkluderet nen fremfor gennemsnittet for ikke at
Governance - ledelsasdata Hvorfor inkluderet Skal ses i sammenha:ng med skaevvride nagl.eFaIIet med ek.stremt
. ) Der er lavet flare undersegelser, der Komitéen for god Selskabsledelses dyre og/eller bilige medarbejdere.
Bestyrelsens kansdiversitet % 33 33 33 7 0 0 viser, at kensdiversitet har en korre- anbefaling om evaluering af besty- Vaer opmaerksom pa at dette nagletal
Tilstedevaerelse pa bestyrelsesmader % 98 95 92 92 90 92 lation med bedre finansiel perfor- relsesmedlemmer. En relativ lav eller kan vaere svaert at anvende i kompa-
Lenforckel mellem CEO og medarbejdere Gange 22 23 22 21 21 20 mance. Mogle investarer malretter faldende tilstedevaerelse kan indikere  rative analyse mellem selskaber med

Mal og data i| ESG-hoved- og negletalsoversigten er eksempler for at illustrere hvordan det kunne se ud for et givent selskabs arsrapport.

| forhold il mals=tninger bar mal og tidsramme konkretizeres i zalzkabets guidance.

deres investeringer til mere diversi-
ficere selskaber. Relevant i forhold
til SDG indikator: 5.5.2.

mindre opmaerksomhad pi bastyral-
sesarbejdet, hvilket kan indikere en
risikabel ledelseskultur.

forskellig geografisk dekning af med-

arbejdere pga. forskellige lokale len-
niveauer.



Governance
- Inspiration

De 15 oprindelige ESG
hoved- og negletal

Procent Hvor stor en andel af C25-virksomhederne bruger de 15 oprindelige hoved- og negl
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We Love People - ESG Barometer 2021

De 13 nye negletal viser, at hele 70%
allerede rapporterer pa scope 3.

Det vidner om stor modenhed inden for
Eet. Til gengzeld halter Set og G'et.

Note: Scope 3 deekker over indirekte udledninger,
som ligger uden for virksomhedens direkte kontrol.
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We Love People - ESG Barometer 2021 R&C: Retningslinjer for risiko og compliance
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Minimising the impact The contribution of Processes for decision

of a company on nature a company to fairmess making, reporting and
in society ethical behaviour

We Love People - ESG Barometer 2021




Governance
- Inspiration EU Lovgivning og ESRS

EU’s handlingsplan for finansiering af baeredygtig vaekst

{EUrs action plan for financing sustainable growth)

Skal bidrage til at impdekomme de specifikke behov, der eksisterer inden for den
europaeiske og globale skonomi, til gawn for vores planet og vores samfund.

Handlimgsplanen skal bl.a. vaare med til at omlaegge kapitalstromme i retning af basredygtige investeringer.

Disclosure-forordningen (SFDR) Taksonomiferordningen
[Sustainable Finance Disclosure Regulation) [the EU Taxonomy Regulation)
Stiller en reekke ogede oplysningsfarpligtelser til finansielle Supplerer og specificerer de overasrdnede krav,
markedsdeltagere og finansielle radgivere, nar det kommer til der stilles | Disclosure-forordningen.
baeredygtigheden af deres finansielle produkter. Fremaover skal finansielle markedsdeltagere og finansielle
_ radgivere rapportere, hvor baredygtige deres aktiviteter er
Skal styrke beskyttelsen af investorer, ge med udgangspunkt i denne taksonomi.

gennemsigtigheden for dem og sikre dem et mere kvalificeret
beslutningsgrundlag for deres investeringer.

Regulatoriske tekniske standarder (RTS)
(Regulatory Technical Standards)

Opstiller prascise kriterier for, hvorndr en okonomisk aktivitet ma betegnes som miljomaessigt baeredygtig.

Mere praecist defineres det, hvorndr en aktivitet bidrager vassentligt til et af miljermilens,
og hvornar en aktivitet kan siges at skade de respektive miljamal vaesantligt.

Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)

Stiller en raekke kraw til virksormheders basredygtighedsrapportering. Direktivet skal sikre, at virksambeader
rapporterer de data, sorn bla, kapitalforvaltere skal bruge for at kurne rapportere, hvor beeredygtige deres
finansielle produkter er, | overensstemmelse med Disclosure-forordningen og EU-taksonomien.

=)

FN's 17 verdensmal for
basredygtig udvikling

[the LIN'S 17 sustainable developrment
goalsh

“+

Parisaftalen

(Paris Climate Agreament)

SEGES

INNOVATION



Governance
- Inspiration EU Lovgivning og ESRS

Det nye st af regler for beredygtighedsrapportering, der er pd vej fra EU:

— I EU forventes Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) (EU's direktiv om

beeredygtighedsrapportering) vedtaget ved udgangen af 1 ar. De forste standarder for rapportering blev offentliggjort 1 april
maned og er 1 horing indtil 8. august. (ESRS = de tilhorende standarder)

CSRD-direktivet vil gaelde for virksomheder, der er barsnoteret pa et reguleret marked 1 EU, og for hvem to af nedenstdende
tre gaelder:

- Har 1 gennemsnit 250 fuldtidsansatte eller flere
- Har en balancesum pa mere end 20 millioner euro
- Har 40 millioner euro eller mere 1 nettoomsatning

- Der er desuden lagt op til, at der skal udvikles tilpassede krav for bersnoterede SMV'er geeldende tre ar efter kravene for
store virksomheder.

SEGES
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- Inspiration EU Lovgivning og ESRS

Impact-investeringer er et af de helt store buzzwords lige nu bade 1 startup-verdenen og den finansielle sektor.

* Enhver venturefond med respekt for sig selv har 1 dag en impact-afdeling eller -portefalje. Flere og flere investorer slar
sig op pa at vaere decideret impact-fokuserede, og store etablerede institutioner som banker og pensionsfonde er ogsa
begyndt at rykke i den baredygtige retning. Og kigger man pé nogle af de startup-virksomheder, som de seneste ar
virkelig er lykkedes med at hente store summer til videre skalering, er flere af dem impact-drevne.

* En af de store forandringer 1 forhold til baeredygtigheds rapportering handler om ”double materiality” — eller ”dobbelt
vasentligheds princip”

* - EU’s Corporate Sustainability Reporting Directive-initiativ er ogsa relevant for impact-omradet, da det introducerer
double materiality-princippet, dvs. bade outside in (miljo- og samfunds-risici pa virksomheden), men ogsd inside out
(hvordan virksomhedens aktiviteter pavirker eksempelvis klimaet). Det kan medvirke til at screene hvilke
virksomheder, som reelt positivt pavirker verdenen med deres aktiviteter (altsa impact).

SEGES
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- Inspiration EU Lovgivning og ESRS

Sector-agnostic
layer

Sector-specific
layer

Conceptual
Guidelines™*

I \AATERlALlTY

—

Q

ESRS 1

ESRS 2

ESRS 3

ESRS 4

ESRS 5

Circular economy

Workers in the value chain

Cross-cutting General provisions Strategy and business Sustainability governance | Sustainability material Definitions for policies,
standards model and organisation impacts, risks and targets, action plans a
opportunities resou
e e —
Environment Social

ESRS E1 ESRS 51 RS G1

Climate change Own workforce — general / Governance, risk management and internal control

ESRS E2 ESRS S2 ESRS G2

Pollution Own workforce — working conditions Products and services, management and quality of

relationships with business partners

ESRS E3 ESRS 53 ESRS G3
Topical et y Water & marine resources Own workforce — equal opportunities Responsible business practices

ESRS E4 ESRS 54

Biodiversity & ecosystems Own workforce — other work-related rights

ESRS ES ESRS S5

ESRS S6

Affected communities

ESRS ST

Consumers / end-users

ESRS SEC1
Sector classification

40 sector standards to be drafted in stage 2

ESRS P1
Sustainability staterments

ESRG 1
Double materiality

ESRG 2
Characteristics of
information quality

ESRG 3
Time horizons

ESRG 4
Boundaries and levels of

reporting

ESRG 5
EU and international
alignment

ESRG 6
Connectivity

* Not pari of standards, concepiual guidelines can be used as non-authovitative reference for the implementation of the sfandards

Opracowanie MATERIALITY na podstawie dokumantdw EFRAG

Kilde: https://pl.materiality.pl/wp-content/uploads/2022/03/esrs architecture.pdf
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Gron omstilling — Baeredygtig udvikling
- Governance Lederskab - Hvad styrer landmanden? / - efter?

FINANCING A SUSTAINABLE
EUROPEAN ECONOMY

IS, FN’s 2030-plan for baeredygtig udvikling
1ma | ; 1 B 3 M Gt 5 e |6 RS
Cx Kk - 154 e [ i G R
" USING THE * -UJ sﬁ' E““_ e =
TAXONOMY;*A — s

@ ;e

FN's verdensmal for en baredygtig udvikling setter en ambities 17 Sustainable Development Goals - SDG erme.
dagsorden for, hvordan vi kan skabe de bedst mulige betingelser e

for mennesker og milje bade nu ogi fremtiden. Her er, og skal,

det danske fodevareerhverv vaere en del af losningen —og det

er vimed stolthed.

Z/éj @ e i

License to License to get License to License to
“play” sustainable financing produce / operate supply

Veerdier

SEGES

INNOVATION



Gron omstilling — Baeredygtig udvikling
- Governance Virksomhedsledelse: reaktiv? - proaktiv?

Figur: Proaktiv eller reaktiv tilgang til beeredygtig finansiering

Den
finansielle sektor
Green Bond
ESG

Markedet
National Aftagere
Lovgivning Forbrugere

FNs 17
verdensmal

PROAKTIV

REAKTIV

SEGES

INNOVATION



Gron mobilisering i landbruget — landmands perspektiv
- Virksomhedsledelse - afdaekkede tendenser til nu

33% 50% 90% Virksomhedens

I I -» gkonomiske

I | _ robusthed
Ejerleder Ejerleder e ——— Elerleqer
Reaktiv - reaktiv Reaktiv Proaktiv
\ \ ] |\ J

| | 1

@konomisk — meget udfordret @konomisk @konomisk — robust

Virksomhedsledelse — svag
Driftsledelse — svag til moderat
Lederskab — fixed mindset
Social — stor udfordring

Miljo — afventer krav

Udviklingskraft pa
gron omstilling
- Meget lav til lav

Virksomhedsledelse
Driftsledelse
Lederskab

Social

Miljo

Udviklingskraft pa
gron omstilling

Virksomhedsledelse — moderat til hgj
Driftsledelse — moderat til hgj
Lederskab — Growth mindset

Social — Vardibaret

Miljo — Vardibaret

Udviklingskraft pa
gron omstilling
- Moderat til hgj

SEGES



Landbrugets arketyper

Value added

- Mervaerdi

Portefﬁ Ijer "Direkter og landmand”

‘s . "Risikospredning ved portefglje af aktiviteter”
- Risik rednin

sikospredning Fokus: “Afkast pa investeret kapital”

"Entreprengr og landmand”

"Merveerdi pa afsaetning”

"Etablerer egne salgskanaler”

Fokus: "Markedet og forbrugerne”
"Hgjt DB og udsegt kvalitet”

Bulk

-Stordrift

'Stor landmand’ SEG Es

'Mere af det samme’ INNOVATION
Fokus: ’Omkostninger & stordrift*


http://www.danishexporters.dk/grafik/danishexporters/staticpages/vindmoelle.jpg
http://www.berlin-apartments.avingo.de/images/berlin29.05.0565.jpg
http://images.google.dk/imgres?imgurl=http://www.dw-world.de/image/0,,1220123_4,00.jpg&imgrefurl=http://www.dw-world.de/popups/popup_lupe/0,,1222463,00.html&h=244&w=330&sz=18&hl=da&start=3&tbnid=uTrCVD9rROED5M:&tbnh=88&tbnw=119&prev=/images?q=solar+energy+spain&svnum=10&hl=da&lr=

Landmandens driver/vaerdisat

Liebhaver
-Portefalje
- Merveerdi
Bulk
- Storproduktion
Pioner ﬁ.&g\ﬁcﬁ

- nye forretningsomrader
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DLBR - Landbrugssegmenter — status arsregnskaber 2020
-1 alt 31.714 virksomheder i @90

f’
- =
g S—
Small Business Virksomhedslandbrug
Nettoomszetning < 2 mio. kr. 72.4% \ Y } Nettoomsaetning > 5 mio. kr. 15,2%
Produktionslandbrug

Nettoomsatning 2-5 mio. kr. 12,4%

SEGES

INNOVATION



DLBR - Landbrugssegmenter — status arsregnskaber 2020
- | alt 31.714 virksomheder i @90

Nettoomsaetningsgruppe

kr. pr. ar

Andel af antal
virksomheder i alt

Andel af
nettoomsatning i alt

Andel af
landbrugsomsatning i alt

0-2 mio. kr. 72.4% 19.0% 8.2% 1

2-5 mio. kr. 124% || 13.3% 12.2% (]

5-10 mio. kr. 7.5% 1 17.1% 19.6% 1

10-20 mio. kr. 50 | 22,6% 26,6% [

Over 20 mio. kr. 2.6% ] 28.0% 33.4% ]
100% 100% 100%

SEGES

INNOVATION



Antal ejendomme i alt — overblik
- @90 udtraek

| | | |||j ||| |||:| |||

2016 2020

MNettoomsaet. @< 2 mio. kr. @ > 2 mio. kr.

6217

2954

1498

"
(]
L
wn
o
[A¥]
L=y
P
Ln
&
J
(=11
(]
wn
Eu

2020

26471
. 25606
24423 23256 44040 24085

22958
IEDJ I Im:I IH1 ] IH?2 Il:”+
2014 2020

2016

MNettoomszet. @< 2 mio. kr. @ = 2 mio. kr.

3877

SEGES

INNOVATION
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Antal ejendomme i alt — overblik
- @90 udtraek

Vaelg arstal
E

15-35 ar [pE
36-45 ar
46-55 ar

5 ar 1477

()]

| 2018 56-

~ —m E
Ii-

oo-70 ar

2016
T1-75 ar
| 2014 76-90 Ar

ndgar ikke

15-35 ar

ndgar ikke 1.938

f1=i2ar
. SEGES
76-99 &r INNOVATION

ndgar ikke



Udvikling i antallet af selskaber i @90

1894
1738
1684
BER]
1196
1046

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

SEGES

INNOVATION



Ejerform og lederrolle

14. oktober 2022 23

- analyse '
Landmandens
ejeraAndeI
N Unge
100% ejer landmaend

50% ejer —

* Landmandens

0% ejer—— lederrolle

l l -

Ingen lederrolle Driftsleder Direktar

SEGES

INNOVATION



Ejerform
- inspiration til dialog og analyse

Udfordringer, problemer og muligheder for den traditionelle selvejerform:
Egenkapitalbehov per ejendom er stort og stigende

Fortsatte stordriftsfordele og strukturudvikling seetter selvejet under pres
Specialiseringen er stigende, men det kreever starre finansiel stadpude
Stigende markedsusikkerhed forudseetter starre finansiel stgdpude
Finanskrisen har begraenset adgangen til lanekapital

Praeference for selveje kan vaere en barriere for nye ejerformer
Landmaends ejerskab af andelsselskaber medfarer finansielle forpligtelser
Det langsigtede gkonomiske afkast i landbruget kan veere ikke-attraktivt for investorer
Svingende konjunktur og ejendomspriser medfgrer finansiel usikkerhed
Usikre landbrugspolitiske rammevilkar

Fremtidens ejerformer i dansk landbrug —
udfordringer og lgsninger

YV V VYV VY V VYV VY

Sd lenge der er landmend, der er sa glade
for at veere selvstendige og herre i eget

( —) Land d dri . hus, at de er villige til at betale ejendoms-
W SIS EEEs og jordpriser, der er sa hoje, at deres egen

Selveje?

stadig den dominerende laflonning og forrentningen af deres egen

; ; - God gkonomi? kapital er langt under markedslonningerne
ejerform i Danmark - Storproduktion? og markedsrenten, sd er det sveert at se,
44% af landbrugsselskaber - Nichelha_jvardi;_)roduktion? hvad langsigtede investorer vil fi ud af at
e e G e G - Livskvalitet? investere i landbruget, selv om de far mu-
- Beaeredygtighed? lighed for det. (Keergard, N., 2010).

‘ familie/person




VIRKSOMHEDENS

ROBUSTHED OG AGILITET

SEGES

INNOVATION




Landbrugets robusthed og agilitet
- Transformation mod hgj robusthed og hgj agilitet

Hoj robusthed

Business earning
money
- Min. 20% Min. 25% L
Lav agilitet Hoj agilitet
Min. 25%
Lav robusthed SEGES

INNOVATION
Projekt: Beeredygtig Finansiering 2021
Forundersagelse af fuldtidslandbrugs agilitet og robusthed — malt pa ekonomi og agilitet



RObUSthed - Virksomhedens rObUSthed l Stabilitet, eksempler pa indsatsomrader
Virksomhedens strategiske robusthed — nu / pa sigt

Governance

Virksomhedens forretningsmodel

Virksomhedens strategi

Ejerform og kapitalstruktur
Ledelse og management

@konomi

Digitalisering

Produktion

HRM / Medarbejdere

Rapporteringssystem

Baeredygtighed/baeredygtig udvikling

— malt pa virksomhedsledelse, forretningsudvikling/lederskab, bestyrelse/advisory board,
virksomhedskultur, sikring af generationsskifte, risikostyring, compliance, intern kontrol og
en klar og praecis rapportering.

— malt pa virksomhedens marked/aftagere, produkter og ydelser, vaerdiskabelse og
vaerdifangst.

— malt pa ejerleders personlige vision contra virksomhedens aktivmasse,
produktionsapparat, arrondering og udnyttelse af virksomhedens gkonomiske potentiale.

— malt pa ejerform, kapitalstruktur og virksomhedens udviklingsfase (livsfase)
— malt pa ledelsesmodel, management og organisering.

— malt over tid pa afkastningsgrad, aktiver, gaeld/galdsprocent, likviditetsgenerering, risiko,
benchmark, evnen til at modsta ”sted”

— malt pa indsamling af data, strukturering af data, analyse af data og inputs til
forretningsudvikling.

— malt pa indkeb/forsyninger/ressourceforbrug, selvforsyningsgrad, genetik,
produktionsapparat, produktionsprocesser, spild/affald og output.

— malt pa virksomhedskultur, den sociale kapital, ’den gode arbejdsplads”, on-boarding,
medarbejderudvikling og medarbejderpleje.

— malt pa compliance, digitalisering, datafangst, dataanalyse, overblik, indsigt og
handlingsmuligheder og ophang til ESRS -/ E-ESG - ledelsesrapportering. SEG ES

— malt pa f.eks. E-ESG - ledelsesrapportering ESG-rating, klimaregnskab, Rise,
Arla Klimatjek, DC-vi gar klimavejen, DLG Zero



Agilitet — ejerleder og virksomhedens forandringsparathed, cempier pa inasatsomrader

Ejerleder og virksomhedens strategiske agilitet — langt sigt

Ejerleders mindset - malt pa hvor stort fokus ejerleder har pa den omverden virksomheden lever i og
leverer til, hvor hurtigt ejerleder er til at tilpasse virksomheden til nye markeder,
produkter, processer og teknologier uden ikke-baeredygtige investeringer.

* Ejerleders innovationskraft - malt pa den proces, der gor, at gode ideer bearbejdes, konkretiseres og implementeres
- en proces fra "nyt” over "nyttigt” til "vaerdiskabende for virksomheden og dens drift”.

» Virksomheden og dens omverden - malt pa ejerleders fokus pa en ”"udefra-ind” tankegang og udnytte denne viden til
disruption, baeredygtig udvikling, styrkelse af CSR.

* Forretningsmodeller - ejerleders fokus pa at tilpasse, udvikle og styrke virksomhedens forretningsmodel.

* Design Thinking - ejerleders fokus pa dynamisk forretningsudvikling, f.eks. via SPRINT-processer.

Udviklende
mindset:

Fastlast

Produktionens Organiseringens

Inrelli'?ens
sssssssss kan udvikles.
Dette farer ti

domeene domeene o oo 0 e st
De 4 agilitets-

domeazner

SEGES

Personens Strategiens
g i e INNOVATION

domaene domane
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Figur: Virksomhedens livscyklusfaser

Omszetning
s Ejerskifte

Afvikling

» \/irksomhedsstadie

Pre-fasefUndersagelse Konsolidering Afvikling/ejerskifte

Venture kapital Ekstern kapital
Udvikling Strategi Tidlig vaskst Accelererende Stabile Cash Flows  Frasalg/Afvikling
Markedsundersagelse Viksomhedens kapacitet Udnyttelse og optimering af vaekst Omikostningsminimering Omstrukturering
Forretningsmodel 0g  virksomhedens eksisterende Stigende markedsandel 09 optimering af virksomheden  Effektivisering
kapialstruktur rammer udvidelse af produktionen (Finansiel gearing) Salgsmodning
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G OVG I'n a n Ce Governance-modellen
- analyse

Ledelsesorgang,

Governance daekker over det system af strukturer og mekanismer,
der sikrer rammer, retning og resultat.

| praksis er der tale om:

» virksomhedsstrategi, forretningsudvikling, plan for generationsskifte

» virksomhedsledelse, lederskab, eksekveringskraft, risikostyring,
virksomhedskultur

» procedurer og veerktgjer for intern kontrol, efterlevelse af regler, love og
standarder (compliance) og rapportering.

Veerktgjerne far virksomheden fra lovgivning, radgivere og kunder, samt fra
egen forretningsmodel og kultur.

LONG TERM SINCERITY

RESPONSIBILITY

SUSTAINABILITY ETHICS

Deloittes governance model SEG Es
INNOVATION



Bestyrelseskompetencer

- Et vaerktgj til kortlaegning af kompetencer for bestyrelser i sma og mellemstore virksomheder

Personlig
kompetence

Faglig og branche-
maessig kompetence

\/

Forretningsudviklings-
kompetence

N

A

Salgs- og markeds-

feringskompetence Bestyrelses-
kompetence
Organisations- International
ko?npetence ’ ‘ kompetence
Finansiel I Ledelses-
kompetence kompetence .
Jkonomisk Klik foratgé videre
kompetence

til "Introduktion”

Bestyrelsens kompetenceoversigt — behov og profil

“INN1

NN2
INN3 Personlig kompetence
INN 4

NN 5 Faglig og branchemaessig Forretningsudviklingskompete

kompetence nce
7sKompetencebehov
Salgs- og Bestyrelseskompetence
markedsfgringskompetence

Organisationskompetence International kompetence

Finansiel kompetence Ledelseskompetence

@konomikompetence



Kompetencer Bestyrelse eller Advisory Board Fa gkompeten cerM aelkeproduktion

Generel fagligindsigti
malkeproduktion

Miljgkrav og offentlig
regulering

Spidskompetence pa
aglige enkeltomrader

Personlig kompetence

Teknologier og it-systemer
Generel faglig og . Ik dukti Ledelseskompetence
. Bestyrelseskompetence i meelkeproduktionen
erhvervsmaessig kompetence,
=&=Profilen
== Behov
. . Finansiering af
o Regnskabsmassig erfaring malke roduktiognen o
Organisationskompetence Ledelseskompetence og kompetence inden for pindSigti g
=4=—Profilen melkeproduktion . .
landbrugslovgivning pa...
=fi=Behov
International erfaring Afseetning, salg og
landespecifikke distribution af maelk og
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Forretningsudvikling i
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Fagkompetencer Planteproduktion Fagkompetencer Svineproduktion
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Miljgkrav og offentlig Spidskompetence pa e
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== Profilen === Profilen
~=Behov . . == Behov
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Direktgrvaerktgjet

Malet med Direkterveerktgjet er at afdaskke hvor vigtige forskellige strategiske indsatsomrader er for virksomheden, hvor \vigtig de strategiske indsatsomrader er for ejerleder og hvordan der leveres pé de strategiske indsatsomrader i dag.

De tre vinkler — hvad kalder virksomheden pa, hvad er vigtig for ejer og hvordan leveres der pa de strategiske indsatsomrader i dag — giver et samlet billede af det Vi bensewner Direktorens kompetenceprofil, som kan bruges i

dialogen med ejerleder og bestyrelse/advisory board om styrkelse af den strategiske virksomhedsledelse/direktarrollen.

De konkrete strategiske indsatsomrader i Direktervaerktegjet har baggrund i erfaringer fra mange strategi- og udviklingsprocesser med ejerledere i dansk landbrug, suppleret med erfaringer og inputs fra i SMV-segmentet.

De strategiske indsatsomrader er grupperet i 5 overordnede kategorier (fordelt pa 5 faner i excel-arket):
1. Strategi & risiko - Virksomheden overordnet
Produktion — Virksomhedens overordnede produktion
Ledelse & management - Virksomhedens ledelse og management
Gkonomistyring & rapportering - Virksomhedens interne og eksterne gkonomistyring og rapportering

o reON

Forretningsmodel - Virksomhedens samlede forretningsmodel
Hver kategori indeholder mellem 9 -14 indsatsomrader, hvor der er sat eksempler pa indhold i indsatsen.

Anbefaling til processen omkring Direktarveerktgjet:

1. Start med ”Hvor vigtig er indsatsomradet for virksomheden” - Orange omrade

a. Det Vil veere optimalt, at det er andre end ejer selv, der wrderer, hvor vigtigt omradet er for virksomheden.

Det bar veere virksomhedens bestyrelse, advisory board, en radgiver og/eller en finansiel partner der udfylder/scorer.
De 5 kategorier — fane 1-5 — abnes nu en af gangen.
Det enkelte indsatsomrade pa hver fane tildeles en score fra 0-5 i de gra felter.
Bemazerk at i alt 4 personer kan bidrage med en score, hvor det sa er gennemsnittet, der feres videre for det enkelte indsatsomrade.
Husk at gemme excel-arket, nar alle har udfyldt.

~paoyw

2. Sa felger ”"Hvor vigtig er indsatsomradet for ejer” - Lilla omrade
a. Her er det ejer selv, der udfylder/scorer hver af de 5 kategorier og de tilhgrende indsatsomrader.
b. Vigtigt at ejer udfylder uden, at kunne se scoren under "Hvor vigtig er indsatsomradet for virksomheden”.
c. Husk at gemme excel-arket, nar det er udfyldt.

3. Og derefter "Hvordan leveres der pa indsatsomradet i dag” — Grent omrade
a. Her er der mulighed for, at op til 5 personer kan score de enkelte indsatsomrader.
Det kan veere virksomhedens bestyrelse, advisory board, en radgiver, en finansiel partner og ejer selv, der udfylder.
b. Vigtigt at alle udfylder uden, at kunne se scoren under "Hvor vigtig er indsatsomradet for virksomheden” og "Hvor vigtig er indsatsomradet for ejer”.
c. Husk at gemme excel-arket, nar det er udfyldt.

4. Sidst samles alle score i det samme Direktervaerktgj.
a. For hver kategori Vil der yderst til hgjre vaere et "spindelveeV’, der viser scoren for det enkelte indsatsomrade.
b. Pa sidste fane "Direktarens kompetenceprofil” ses det samlede "spindelveeV’ for hver kategori.

Har du spergsmal/kommentarer til Direkterveerktgjet, sa er du velkommen til at kontakte:

Ivan Damgaard

Chefkonsulent, Skov & Landskabsing./Civilekonom HD-R

Strategi & Vaskst

D +45 8740 5036 . ) srene
M +45 2916 3134 Promilleafgiftsfonden for landbrug
E ivdi@seges.dk

Landbrug & Fedevarer F.m.b.A.
SEGES

Agro Food Park 15, DK 8200 Aarhus M
seges.dk

CVR-nr. 2

Direktor rollen

Hvad kalder virksomheden pa?
Virksomhedsledelse?
Lederskab?

Direktgrens opgaver?
Eksekveringskraft?
Strategiske handlingsplaner?
Opfalgning?

Direktgrens kompetence profil

Forretning

@konomistyring og rapportering

DHvor vigtig er indsatsomradet for virksomheden

Virksomheden overordnet

5,0
4,0
3,0
2,0
Produktion
1,0
Ledelse og management
P Hvor vigtig er indsatsomradet for ejer Hvordan leveres der pa indsatsomradet i dag



SEGES MANAGEMENT 23 SPORGSMAL

sorenhelme mail@stend eu@volsga: torben@tjot klaus@hein aage@saer jk@skovdal bosebjerg@mail.dk
G Driftsgren: Smégrise Smégrise Smégrise Smagrise Smagrise  Slagtegrise Slagtegrise Gns. Alle Slagtegrise Smagrise
Ove rn a n ce Samlet score 33 4,5 31 35 39 3,7- - 3,7 lalt | alt
Passer strategien til virksomhedens livscyklus? 3,8
Nej 0% 0% 0%
L a n a ys e | lav grad 0% 0% 0%
| nogen grad 3 16% 0% 20%
| hj grad 4 4 4 4 4 84% 100% 80%
| meget hgj grad 0% 0% 0%
Er strategien realistisk? 4,0
- Nej 0% 0% 0%
| lav grad 0% 0% 0%
* Bus I ness Rate | nogen grad 3 16% 0% 20%
| hej grad 4 4 4 4 66% 0% 80%
| meget hej grad 5 18% 100% 0%
Har virksomheden evne, vilje og afsat tid til produktinnovation? 35
 Management .
| lav grad 2 16% 0% 20%
. | nogen grad 3 3 33% 0% 40%
| hej grad 4 4 34% 100% 20%
* Risk management ;
Har virksomheden en stark forretningsmodel? 3,5
Nej 0% 0% 0%
| lav grad 2 16% 0% 20%
| nogen grad 3 3 33% 0% 40%
| hej grad 4 4 34% 100% 20%
| meget hgj grad 5 16% 0% 20%

SEGES RISK MANAGEMENT 15 SPORGSMAL

sorenhelmer mail@stendy eu@volsgaal torben@tjoer klaus@heine aage@saers jk@skovdal-: bosebjerg@mail.dk
Driftsgren: Smégrise  Smégrise Smagrise Smaégrise  Smégrise  Slagtegrise Slagtegrise Gns. Alle Slagtegrise Smagrise
Samlet score 3,0 34 31 2,8 3,0 2,8 31 - 3,00 lalt | alt
Hvor stor en del af produktion eksporterer virksomheden selv? 4,0
Ingen eksport 1 20% - 20%
0-25 pct. 0% - 0%
25-50 pct. 0% - 0%
50-75 pct. 4 20% - 20%
75-100 pct. 5 5 5 60% - 60%
Er der mulighed for at kunne forpagte den ngdvendige jord de naste 5 ar? 2,6 N
Nej 1 14% 0% 20% Ft A
I lav grad 2 15% 50% 0% < 0 SEGES
| nogen grad 3 3 3 3 3 71% 50% 80% d
| hej grad 0% 0% 0%
| meget hgj grad 0% 0% 0%
Er det sandsynligt, at ejendommen skal szlges inden for de naste 5 ar? 2,4
Nej 1 1 29% 50% 20%
| lav grad 2 2 28% 0% 40%
| nogen grad 3 3 28% 0% 40%
I hej grad 0% 0% 0% BusinessRate il
| meget hgj grad 5 15% 50% 0%




Governance
- f.eks.:

Retningslinjer

Aftaler

Compliance

Whistleblower
ordning

Kommunikation

Kommuniker om
aktivitet, aktuelle
emner og
maerkesager

Opret en profil pa
Facebook og/eller
lav en hjemmeside

Deltag i faglige
netveerk og erfa-

grupper Digitaliser

) Investerings
Etabler en l@sninger for budget

bestyrelse eller et dokumentation

advisory board

Virksomheds-
Transparens Virksomhedsledelse overblik
hele vejen
rundt
Organisering /

Risikoanalyse Ledelsesmodel

Optimer
rammerne for
produktionen

Hold styr pa
risikoen

Plan for indsatser,
der forebygger eller
afbader effekt af
kritiske heendelse

Optimer indenfor
de givhe rammer

Byg den rigtige
Planer for fortsat finansiering
drift ved kritisk

nedbrud

Rapporterings
system Driftsbudget

Lederskab

Udvikle
virksomhedens
forretningsmodel

Udarbejd en
skriftlig strateqgi

Anvend
strategien aktivt
i ledelsen af
virksomheden

Udarbejde
handlingsplaner for
strategiske mal

Folg lebende op
pa strategiske
mal

Informer
medarbejderne
om strategien

SEGES

INNOVATION




Virksomhedens strategiske mal — E-ESG mal

- eks. pa strategiske mal vi har haft inde over strategiprocesserne i 2020-2022 med landbrugets
virksomhedsledere

Mal - generelt

virksomhedens gkonomiske robusthed
afkastningsgrad

soliditetsgrad

likviditetsgenerering

andel af bankgeeld

E-Esc
@Jkonomiske mal

YVVVY
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Governance = INSPIration

- eks. pa governance mal vi har haft inde over strategiprocesserne i 2020-2022 med landbrugets
virksomhedsledere

Governance
mal
E-esG

VVVVVVVVVVVVVYVYVVVVYVYY

corporate governance

virksomhedsledelse, ledelse af bedriften, lederskab, eksekveringskraft og gran omstilling
organisering, ledelsesmodel, ledelsesstrukturer

risikostyring, risikkomanagement, risikoledelse, early warnings

"brug af land” / "land costs” / "land use” (natur, foderproduktion, fadevareproduktion, skov)
ressourceanvendelse, spild og cirkulaer gkonomi

produktionsanlaeg, stalde, teknologi, innovation

vores veerdikaedes baeredygtighed / leverandarernes baeredygtighed

strategisk sparring — 1:1, advisory board, bestyrelse

l@nstruktur

bogf@ring og revision

skattepolitik

digitalisering, styringssystem, datafangst, datastruktur

styrket forretningsmodel

whistle-blower ordning

opfaelgning der sikrer indsigt i om den gnskede kurs for virksomheden holdes

lederskab som sikrer forandringsopgaven

gennemsigtighed og abenhed i rapportering og rapporteringsprocedurer — internt og eksternt
compliance / E-ESG-rapportering / efterlevelse i forhold til rammer og opfalgning / kontrolmekanismer =
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