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Understøtte virksomhedens governance
 

• Mennesket og familien bag ejerleder/direktør
• Personlig udvikling af ejerleder

• Virksomheds- og forretningsforståelse

• Ejerleder/direktør og virksomheden
• Virksomhedsstrategi og forretningsudvikling

• Ejerleder/direktør og strategisk ledelse/eksekvering
• Sparring og opfølgning

• Advisory Boards – etablering og drift 

• Bestyrelser – etablering og drift



Arbejdsopgaver p.t.
Projektleder
 Bæredygtig Finansiering af 

landbrugsvirksomheden og ledelse af en 
bæredygtig udvikling

 Bæredygtig udvikling i landbruget – 
styrkelse af landmandens overblik, indsigt 
og handlemulighed

Projektdeltager
 Jordbrugsuddannelserne og grøn 

omstilling

Kommercielle opgaver
 Bestyrelsesformand for et landbrugsselskab 
 4 strategiske Advisory boards 
 To direktørnetværk

 Strategi og strategisk ledelse – ejerledere
 Ejer-og generationsskifter – ejerledere
 Ledelse & Management- ejerledere
 Bæredygtig udvikling- ejerledere
 Rapporteringssystemer – ejerledere 
 Risikostyring – ejerledere 
 Digitalisering - ejerledere 
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2. TOP 2 landmanden  

3. Bæredygtig udvikling

4. Rapportering



1. Highlights om landbruget



Kort om analyserne
• Data og analyser

• Alle analyser er baseret på Ø90 regnskaber – seneste regnskabsår er 2021

• Analyserne er trukket via Power BI udarbejdet af Claus Jørgensen SEGES Digital

• Analyserne er udviklet løbende i et samarbejde mellem Morten Langgaard, Claus Jørgensen og 
undertegnede fra 2012, med en markant opdatering i 2019 af Rasmus Berg og undertegnede og igen i 
2021 er de udviklet yderligere i et samarbejde mellem Claus Jørgensen og undertegnede.

• Data er hentet fra SEGES Power BI – Brancheanalyse 

• Ejerskifteanalyse V12 - 3 – 2013 til 2022

• Bemærk at analyserne er baseret på ”rå-data” direkte fra Ø90 databasen

• Formålet med analyserne
• At få et overblik og indsigt i hvordan ”Dansk Landbrug i Ø90” bevæger sig i forhold til forskellige 

parametre som alder, omsætning, gæld, overskud, ejerform, de tre kundesegmenter og driftsgren



Færre unge ejerledere i landbruget – 2021 tal
Udviklingen af antal bedrifter med ejerledere under 40 år er over flere år stærkt nedadgående, mens andelen i de senere år har stabiliseret 
sig omkring ca. 7 %. (Kilde: Danmarks Statistik maj 2021)

Ø90 
data

2016 
alle

2018 
alle

2020 
alle

2021 
alle

2021 
small 

business

2021 
produktions 

landbrug

2021 
virksomheds 

landbrug

15-35 4,4 4,5 4,9 4,9 4,1 7,1 6,5

36-55 37,8 33,7 29,9 28,3 22,2 39,3 50,3

56-65 29,6 30,6 31,4 31,9 30,4 38,2 35,2

66-99 28,2 31,2 33,7 34,9 43,3 15,4 8,0

I alt 100 100 100 100 100 100 100

Danske landbrug mangler unge 
veluddannede, der kan og vil 

virksomhedsledelse, 
funktionsledelse, afdelingsledelse, 

digitalisering og økonomi



Eje contra lede
- hvor ser du dig selv?

5. december 2023 8...|

100% ejer

50% ejer

0% ejer

Din
ejerandel

Din 
lederrolle

Ingen lederrolle Afdelingsleder Adm. direktørFunktionsleder

Hvad skal der til for at 
landbruget er en attraktiv 

karrierevej for dig?



Small Business
Nettoomsætning < 2 mio. kr.  70,9% 

Produktionslandbrug
Nettoomsætning 2-5 mio. kr.  13,3% 

Virksomhedslandbrug
Nettoomsætning > 5 mio. kr.   15,8% 

DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021
- I alt 32.448 virksomheder i Ø90



DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021
- I alt 32.448 virksomheder i Ø90

Nettoomsætningsgruppe 
kr. pr. år

Andel af antal 
virksomheder i alt

Andel af 
nettoomsætning i alt

Andel af 
landbrugsomsætning i alt

Small Business 0-2 mio. kr. 70,9% 18,2% 7,7%

Produktionslandbrug 2-5 mio. kr. 13,3% 13,4% 12,0%

5-10 mio. kr. 8,2% 18,9% 21,8%

Virksomhedslandbrug 10-20 mio. kr. 5,2% 22,6% 27,7%

Over 20 mio. kr. 2,4% 26,9% 30,8%

I alt 100% 100% 100%

Pilene viser udviklingen fra året før
Konsolideringen i danske 

landbrug gør det sværere at 
etablere sig som ung 

ejerleder



Kundesegmentering
- personligt ejede virksomheder

Overskudsgrad efter finansiering

Under 10 % 10 – 25 % Over 25 %

Gældsprocent

0 – 60 %

60 – 80 %

80 – 100 %

Over 100 %

Overskudsgrad efter finansiering: 

Driftsoverskud (inkl. personlig indtjening) – tilskud + indtjening tilknyttet virksomhed + 
finansielle indtægter (pos) + finansielle omkostninger (negativt fortegn i regnskab)

(Nettoomsætning + nettoomsætning tilknyttet virksomhed + andre driftsindtægter – tilskud 
+ personlig indtjening)



Small Business
Nettoomsætning < 2 mio. kr.  73,7% 
Røde landmænd         5%
Gule landmænd          6% 
Grønne landmænd    89%

Produktionslandbrug
Nettoomsætning 2-5 mio. kr. 11,7%
Røde landmænd       7%
Gule landmænd        14%
Grønne landmænd   79% 

Virksomhedslandbrug
Nettoomsætning > 5 mio. kr.   14,6% 
Røde landmænd       29%
Gule landmænd        28%
Grønne landmænd   43%

DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021
- I alt 23.459 personligt ejede landbrug i Ø90



DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021
- I alt 23.459 personligt ejede landbrug i Ø90

5% 5% 7% 6% 5% 5%
9% 11% 9% 7% 8% 6%

86% 84% 84% 87% 87% 89%

2 0 1 4 2 0 1 6 2 0 1 8 2 0 1 9 2 0 2 0 2 0 2 1

SMALL BUSINESS
PERSONLIGT EJEDE

Rød Grøn Grøn

26% 32%
21% 16% 13% 7%

21%
25%

28%
20% 19%

14%

53%
43%

51%
64% 68%

79%

2 0 1 4 2 0 1 6 2 0 1 8 2 0 1 9 2 0 2 0 2 0 2 1

PRODUKTIONSLANDBRUG
PERSONLIGT EJEDE

Rød Gul Grøn

61% 54% 58%

33% 35% 29%

19% 25% 25%

27% 30%
28%

20% 21% 17%

40% 35% 43%

2 0 1 4 2 0 1 6 2 0 1 8 2 0 1 9 2 0 2 0 2 0 2 1

VIRKSOMHEDSLANDBRUG
PERSONLIGT EJEDE

Rød Gul Grøn







Antal ejendomme i alt - overblik

2021



Ejerskifteanalyse 2021
 - Planteproduktion i alt 19766 ejendomme

20084

6% 7% 8% 7% 7% 6%
10% 12% 12% 9% 9% 7%

84% 81% 80% 84% 84% 87%

2014 2016 2018 2019 2020 2021

PLANTEAVL
PERSONLIGT EJET

ØKONOMISK SITUATION



Ejerskifteanalyse 2021
 - Mælkeproducenter i alt 2128 ejendomme

51% 54% 44% 41% 37% 25%

18% 21%
24% 25% 27%

25%

31% 25% 32% 34% 36% 50%

2014 2016 2018 2019 2020 2021

KØER
PERSONLIGT EJET

ØKONOMISK SITUATION



Ejerskifteanalyse 2021
 - So hold og evt. slagtesvin i alt 1088 ejendomme

63%
45%

63%

16%
31%

43%

18%

25%

23%

21%

30%
27%

19%
30%

14%

64%
39% 30%

2014 2016 2018 2019 2020 2021

SØER OG EVT.  SLAGTESVIN
P E R S O N LIGT E JE T

Ø KO N O M ISK  S IT UAT IO N



Ejerskifteanalyse 2021
 - Slagtesvin i alt 956 ejendomme

1125

39% 36% 40%
13% 19% 18%

26% 28% 31%

28% 27% 27%

35% 36% 29%
59% 54% 55%

2014 2016 2018 2019 2020 2021

SLAGTESVIN
PERSONLIGT EJET

ØKONOMISK SITUATION



Ejer-og generationsskifte

Ejerskifter i landbruget

- Flest salg via almindelig fri 
handel

Ejerskifter i landbruget

- Generationsoverdragelse 
kræver en objektiv ”næste 

generation” og en 
”nuværende generation” der 
har ”salgsmodnet” og er klar 
til overdragelse af ejerskab 

og virksomhedsledelse 



Ejerformer under pres
Udfordringer, problemer og muligheder for den traditionelle selvejerform:

• Egenkapitalbehov per ejendom er stort og stigende
• Fortsatte stordriftsfordele og strukturudvikling sætter selvejet under pres
• Specialiseringen er stigende, men det kræver større finansiel stødpude
• Stigende markedsusikkerhed forudsætter større finansiel stødpude
• Finanskrisen har begrænset adgangen til lånekapital
• Præference for selveje kan være en barriere for nye ejerformer
• Landmænds ejerskab af andelsselskaber medfører finansielle forpligtelser
• • Det langsigtede økonomiske afkast i landbruget kan være ikke-attraktivt for investorer
• Svingende konjunktur og ejendomspriser medfører finansiel usikkerhed
• Usikre landbrugspolitiske rammevilkår

Selveje og familie eje er 
stadig den dominerende 

ejerform i Danmark

44% af landbrugsselskaber 
med jord er ejet af én 

familie/person

Dine drivere:
Selveje?

- God økonomi?
- Storproduktion? 

- Niche/højværdiproduktion?
- Livskvalitet? 

- Bæredygtighed?



Landbrugets arketyper

Value added
- Merværdi

Porteføljer
- Risikospredning

Bulk
-Stordrift

”Entreprenør og landmand”
”Merværdi på afsætning”
”Etablerer egne salgskanaler”
Fokus:  ”Markedet og forbrugerne”
   ”Højt  DB og udsøgt kvalitet”

’Stor landmand’
’Mere af det samme’
Fokus: ’Omkostninger & stordrift*

”Direktør og landmand”
”Risikospredning ved portefølje af aktiviteter”
Fokus:   ”Afkast på investeret kapital”

Pioner
- nye forretningsområder

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=


2. TOP 2



  

     
    

   

Perspektiver på en 
vækstlandmand

Virksomhedsperspektiv
• Økonomiske nøgletal over tid
• Produktionsdata over tid
• Strategi og strategisk ledelse 
• Ledelse og management
• Risikostyring
• Evne til at hente og bruge viden
• Skalerbar forretningsmodel

Tidsperspektiv
• Fra finanskrisen i 2008/2009 til 2016
• Fra 2017 og frem mod 2025

Personligt perspektiv
• Hvem er vækstlandmanden?

- Som menneske?
- Som virksomhedsleder?

Direktør
fokusAfkast Soliditet

- som vi benævner top 2 pct.



Top 2 landmænd

Top 2 landmænd i Ø90
- I alt 679 landmænd

- 329 primært planteavl
- 208 primært køer
-   59 primært søer
-   74 primært slagtesvin

Økonomiske udvalgs kriterier:
- Afkastningsgrad >5%
- Soliditetsgrad >10%
- Overskud efter finansiering > 2 mill. kr.  
      eller øget med >200.000 kr. 
- Min. 1. ha. jord
- Landbrugsomsætning > 1 mill. kr.
- Årsrapport i 2012 og 2015
- Personligt ejede og selskaber 

Top 2
Landmand

Top 2 landmænd i Ø90
I alt 679 landbrug
-   78 small business landbrug
- 296 produktionslandbrug
- 305 virksomhedslandbrug



Top 2
Landmand

Overordnet næsten samme 
produktions grundlag

Overordnet næsten samme 
fordeling på omsætningsgrupper

Overordnet næsten samme 
fordeling på aldersgrupper

Soliditetsgraden meget forskellig

Top 15
Landmand



  

     
    

   Uudnyttet potentiale – teoretisk 

Potentiale
- 6 mia. kr.

Top 15
Landmand



The Leadership Pipeline – én model med 4 ledelseslag
Fra landmand til topleder

Toplederen 
– at skabe resultater igennem 
en organisation

Funktionsleder 
– at skabe resultater igennem en 
sammensat funktion

Leder af ledere
 – at skabe resultater igennem 
ledere
Leder af medarbejdere – at 
skabe resultater igennem 
medarbejdere
Medarbejder 
– at skabe resultater igennem 
egen indsats

TOP 2

Indenfor alle ledelseslag



Top 2´s strategiske udviklingsveje og skønnet fordeling for top 2
1. Omkostningsfokus og specialisering                   ca. 50%

a) Skalering for at udnytte stordriftsfordele
b) Optimering ned i mindste proces 

3.  Spredning af risiko ved flere forretningsområder ca. 35%
a) Ren risikospredning
b) Synergi mellem forretningsområder

2.  Højkvalitetsprodukter– fra jord til bord                  ca. 15% 
a) Nye produkter og nye markeder
b) Værdikæden udnyttes



  

     
    

   Top 2 landmandens stærke sider
• Klare mål 
• Ledelseskraft
• Virksomhedskultur og medarbejderfokus
• Markeds- og forretningsorienteret
• Økonomisk forståelse og stærk økonomisk fokus
• Kontinuerlig rationel tankesæt baseret på rettidig omhu 
• Stort fokus på netværk

• Overblik over den samlede virksomhed
• Indsigt i virksomhedens DNA
• Handlingsorienteret 

Bekymring
- Forretningsmodellens styrke

- Forretningsmodellens 
bæredygtighed



Hvordan du bliver den bedste
- De 5 anbefalinger

G
ro

w
th
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ds
et

 

Sæt fokus på din personlige udvikling

Find tid til de strategiske spørgsmål

Forstå og styrk din forretningsmodel

Gå fra hensigt til handling



3. Bæredygtig udvikling



Fremtidens landbrug &
Fremtidens ledelseskompetencer 

• License to produce
• License to supply
• License to get sustainable financing

Kilde: Fremtidens landbrug, Rådet for Grøn Omstilling 



1. Strategisk analyse



Transformation mod høj robusthed og høj agilitet

Høj robusthed

Lav agilitet Høj agilitet

Lav robusthed  

Stabil
virksomhed

Virksomhed med 
høj indtjening

Tabsgivende
virksomhed

Ny virksomhed
i udvikling



Robusthed - virksomhedens robusthed / stabilitet, eksempler på indsatsområder

Organisering

Kapitalstruktur

Virksomheds-
strategi

Governance

Forretningsmodel

Ledelse og 
management

Produktion

Digitalisering

Økonomi

Rapporteringssystem

Grøn omstilling 

Bæredygtig udvikling Virksomhedskultur
HRM

Risikostyring

Værdikæde

Bæredygtighed



Agilitet - virksomhedens forandringsparathed, eksempler på indsatsområder

Ejer-/virksomhedsleders 
mindset

Ejer-/virksomhedsleders 
innovationskraft Virksomheden og dens omverden

Udefra-ind tilgang

Virksomhedens 
forretningsmodel



Robusthed - virksomhedens robusthed / stabilitet, eksempler på indsatsområder

Virksomhedens strategiske robusthed – nu / på sigt
• Governance   – målt på virksomhedsledelse, lederskab, bestyrelse/advisory board, sikring af 

    generationsskifte, risikostyring og intern kontrol.

• Virksomhedens forretningsmodel – målt på virksomhedens marked/aftagere, produkter og ydelser, værdiskabelse og 
      værdifangst.

• Virksomhedens strategi  – målt på ejerleders personlige vision contra virksomhedens aktivmasse,  
       produktionsapparat, arrondering og udnyttelse af virksomhedens økonomiske potentiale. 

• Ejerform og kapitalstruktur  – målt på ejerform, kapitalstruktur og virksomhedens udviklingsfase (livsfase)

• Ledelse og management  – målt på ledelsesmodel, management og organisering. 

• Økonomi   – målt over tid på afkastningsgrad, aktiver, gæld/gældsprocent, likviditetsgenerering, risiko, 
      benchmark, evnen til at modstå ”stød” 

• Digitalisering   – målt på indsamling af data, strukturering af data, analyse af data og inputs til 
       forretningsudvikling.

• Produktion   – målt på indkøb/forsyninger/ressourceforbrug, selvforsyningsgrad, genetik, 
       produktionsapparat, produktionsprocesser, spild/affald og output. 

• HRM / Medarbejdere  – målt på virksomhedskultur, den sociale kapital, ”den gode arbejdsplads”, on-boarding, 
      medarbejderudvikling og medarbejderpleje.

• Rapporteringssystem  – målt på compliance, digitalisering, datafangst, dataanalyse, overblik, indsigt og 
       handlingsmuligheder og ophæng til ESRS - / E-ESG - ledelsesrapportering.

• Bæredygtighed/bæredygtig udvikling – målt på f.eks. E-ESG - ledelsesrapportering  ESG-rating, klimaregnskab, Rise, 
       Arla Klimatjek, DC-vi går klimavejen, DLG Zero 



Agilitet – ejerleder og virksomhedens forandringsparathed, eksempler på indsatsområder

Ejerleder og virksomhedens strategiske agilitet – langt sigt

• Ejerleders mindset  - målt på hvor stort fokus ejerleder har på 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-bæredygtige investeringer.

• Ejerleders innovationskraft  - målt på den proces, der gør, at gode ideer bearbejdes, konkretiseres og implementeres
      - en proces fra ”nyt” over ”nyttigt” til ”værdiskabende for virksomheden og dens drift”.

• Virksomheden og dens omverden - målt på ejerleders fokus på en ”udefra-ind” tankegang og udnytte denne viden til 
      disruption, bæredygtig udvikling, styrkelse af CSR. 

• Forretningsmodeller  - ejerleders fokus på at tilpasse, udvikle og styrke virksomhedens forretningsmodel.  

• Design Thinking   - ejerleders fokus på dynamisk forretningsudvikling, f.eks. via SPRINT-processer. 



Samfundsansvar - et spørgsmål om governance 

Virksomheden

Regulering 
og politik

Finans og 
ESG

Marked og 
interessenter

Globale 
udfordringer 

og risici

Kilde: Bæredygtig Ledelse, 2022

 Paris aftale
 FN´s Verdensmål
 EU´s Green Deal & Sustaniable Finance
 Dansk Klimalov

 Banker
 Investorer
 Pensionsselskaber
 Kapitalforvaltere
 Kapitalfonde

 Kunder og forbrugere
 Leverandørkrav
 Ejere, aktionærer
 Medarbejdere
 Lokalsamfund
 Konkurrenter

 Klimaforandringer
 Sociale udfordringer
 Ressourceknaphed
 Tab af biodiversitet



Intern analyse



Virksomhedsanalyse
- Udvidet SWOT - analyse

Styrker at bygge på Svagheder at adressere

Muligheder at kapitalisere Trusler at minimere 

Sikre usikkerheder Vigtige forandringer

Bastioner at forsvare Områder at aflære

Top 3 udfordringer Top 3 potentialer



Strategiske udviklingsveje for virksomheden 

MULIGHEDER

TRUSLER

STYR
K

ER

SV
AG

H
ED

ER

STRATEGI
”OPTIMERING”

STRATEGI
”KLASSISK 

VÆKST”

STRATEGI
”TURNAROUND”

STRATEGI
”DIVERSIFIKATION”

Virksomhedens strategiske udviklingsveje

• Hvor er vi stærkest?
• Hvad har drevet succesen historisk?
• Hvor er vi bedre end vores konkurrenter?

• Hvor er vi svage?
• Hvad hæmmer succes?
• Hvor er vi dårligere end vores konkurrenter?

• Hvad er de vigtigste strategiske muligheder?
• Hvad kan vi blive bedre til?
• Hvad gør vi ikke i dag?

• Hvad er de vigtigste strategiske trusler?
• Hvad skal vi tage os i agt for?
• Hvad kan bremse succesen?

Virksomhedsanalysens / situationsanalysens vurdering

MULIGHEDER
i fremtiden

TRUSLER
i fremtiden

SVAGHEDER
i dag

STYRKER
i dag



Governance

Governance 
- dækker over det system af strukturer og mekanismer, der sikrer rammer, retning og resultat

I praksis er der tale om:
 Virksomhedens bæredygtige økonomisk performance og resultat

 virksomhedsstrategi, forretningsudvikling, plan for generationsskifte

 virksomhedsledelse, lederskab, eksekveringskraft, risikostyring, virksomhedskultur 

 vurdering af væsentlighed for og prioritering af E - ESG  / bæredygtige tiltag i virksomheden 

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

Værktøjerne får virksomheden fra lovgivning, rådgivere og kunder, samt fra egen forretningsmodel 
og kultur.

Fundament for fremtidens 
landbrug

Et krav til fremtidens 
virksomhedsleder



Governance
- en svær balance for forretningsudvikling

48...
|

DRIFT
- Gøre tingene rigtigt
- Gøre tingene bedre

- Bundlinje

UDVIKLING
- Gøre de rigtige ting

- Gøre tingene anderledes
- Ny værdiskabelse og nye indtægter

Kerneforretning

Ny forretning



LUFTKVALITET

JORDENS 
FRUGTBARHED

KOMMUNIKATION



Ned med emissionerne

Reduktion 
af metan fra koen

Reduktion 
af metan

Reduktion
af CO2 og Lattergas

Udtagning 
af lavbundsjord

Efterafgrøder

Pyrolyse

Halmnedmuldning

Biogas

Staldforsuring

Fodertilskud
Fodring med fedt

Nitrifikationshæmmere

Ko-emhætter Gyllebeholdere

Avl
Selektion



Kortlægning af risici

Risici områder
Ejerleder

den menneskelige 
faktor

Marked
afsætning og indkøb

Finansiering
rente og valuta

Produktion
sanlæg Produktion Medarbejdere Omverden

herunder love og regler Andre

Sygdom Prisudvikling svin Rentestigning Nedslidt 
anlæg Sygdom Tiltrække arbejdskraft Klimadagsorden

Uarbejdsdygtig Prisudvikling foder Gæld Lejer opsiger 
kontrakt

Afrikansk 
svinepest

Ledende medarbejder 
siger op Bæredygtighedsdagsorden

Virksomhedsleder 
rollen

Prisudvikling 
salgsprodukter

Renten stiger 
indenfor 5 år

Udlejer 
opsiger 
kontrakt

Dårlig 
sundhedsstatus 
i vores stalde

Medarbejdere siger 
op

Husdyr - opstramninger i 
lovgivningen

Egen effektivitet Stort udbud af 30 kg´s 
grise

Afkastningsgrad for 
lav Brand Arbejdsgange EU-taksonomi

Mindset Tillæg til vores grise 
forsvinder

Likviditets 
generering mig frem for os EU-grisetransportregler 

bliver strammet

Driftsledelse over 
virksomhedsledelse Høje kornpriser

Gylleaftaler pga. at 
økologiske landbrug ikke 

må modtage
Råvarer stiger Nye regler for so-anlæg

Modstand mod animalske 
produkter Holdninger udefra

ESG Ledelsesrapportering



Kortlægning af bæredygtigheds risici

 fysiske risici som følge af klimaforandringer f.eks. ekstreme vejrhændelser om kan påvirke produktion og 

produktionsapparatet. 

 regulatoriske risici i form af ikke at leve op til love og regler på et givet område. 

 conduct risici der f.eks. omhandler mistillid fra investorer, kunder og forbrugere  

      

 samfundsrisici – virksomhedens risici for negativ påvirkning af omgivende samfund, 

menneskerettigheder og miljø

• værdikæde risici – virksomhedens opfyldelse af krav fra aftagerledet



Risiko for den samlede virksomhed
- Risiko vurdering 
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Værdikæden

I Vestjyllands Andel er vi ”Sammen om praktisk innovation”. 
– Det innovative aspekt kommer i spil, når vi sætter fokus på 
vores nyåbnede søstjernefabrik, nye teknikker inden for 
roedyrkningen, fremtidens hvedesorter, robotfoder med 
kagemix, mineralblandinger, vækstblandinger til grise og 
meget andet.



Strategisk intention



De grundlæggende strategiske spørgsmål:

• Hvad er vi sat i verden for? (mission)

• Hvad går vi ikke på kompromis med? (værdier)

• Hvor vil vi hen? (vision)

• Hvad er succes for os og hvordan måler vi det? (mål)

• Hvordan kommer vi i mål? (strategiske initiativer)



2. Strategiudvikling



Strategiske muligheder



Hvad er ejer-/virksomhedsleders ambition?
 - det er på højeste trin virksomheden høster frugterne af det strategiske arbejde 

Kilde: Bæredygtig Ledelse, 2022

3.
På niveau 

med 
markedet

2. 
Compliance1. 

Krise
styring

4.
Foran 

markedet

5.
Transformator 

og ”industri 
changer”

Licence to operate Vækst og impact



TROR PÅ 
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Fundament

RESSOURCESTÆRK

SØGE LÆ VÆKST

FUSION/EXIT NYE GRÆSGANGE

RESSOURCESVAG

2 4

1 3

Strategisk markedstilgang

Den strategiske tilgang til fremtiden



Scenarier 2035 – et eksempel
Vision om klimaneutralt 
fødevareerhverv 2050

Accelereres

Vision om klimaneutralt 
fødevareerhverv 2050

Nedtones 

Landbrugets 
markedstilgang

Tror på kernemarkedet

Landbrugets 
markedstilgang

Tror ikke på 
kernemarkedet

2. Den grønne tilpasning 

1. Det historiske spor

3. Det grønne væksteventyr

4. Nye veje og muligheder



Strategivalg



Strategiske mål  2027:

Mission – vores eksistensberettigelse: 
- at producere fødevarer bæredygtigt, at skabe økonomisk overskud og et godt liv for ejere og ansatte 

Strategisk initiativer – hvordan vi vil nå visionen og de opstillede mål; 

2. Styrke virksomheden 
som forretning   

3. Styrke 
virksomhedskulturen

1. Styrke 
virksomhedsledelsen og 

lederskabet

Vi er blandt de mest robuste landbrugsvirksomheder i Danmark, 
drevet af ledelse for bæredygtig udvikling, digitalisering, teknologi og 

dygtige medarbejdere. 

Vision 
– hvad stræber vi efter:

Økonomiske mål:
- Afkastningsgrad > 6,5 %
- Soliditetsgrad > 25 %
- Nulpunkt 345 kr. for en 30 kg´s gris
- Dækningsgrad i planteavl >32% 

Miljømæssige mål:
• Reducere udledning af drivhusgas med >20%
• Min. 2 årlige tiltag der forbedrer natur og 

biodiversitet
• Udarbejde handlingsplan for cirkulær økonomi
• Mindske forbrug af indkøbt foder med min. 10% 

Sociale mål:
• Etablere mere attraktive arbejdsforhold 
• Gennemsnitlig medarbejderanciennitet > 48 mdr.
• Sørge for godt naboskab.
• Efteruddannelse af ejer og medarbejdere
• Reducere grisenes medicinforbrug med >45%

5. Salgsmodning af 
virksomheden 

Værdier – vi ikke går på kompromis med:
- Ordentlighed, selvstændighed og arbejdsglæde

- Præsentabelt landbrug med mentalt og økonomisk overskud. 
- Sikre tid til fritid og et godt familieliv.

- Vi skaber den gode arbejdsplads, arbejder som et samlet team og udvikler vore medarbejdere

Det strategiske hus
- Virksomhedens strategi

Governance mål:
• Ny ledelsesmodel og ansvarsfordeling
• Risikoledelse og dobbelt væsentlighed
• Strategisk sparring via advisory board
• 100% fokus på compliance 
• Digitalisering af virksomheden

4. Grøn omstilling af den 
samlede virksomhed 



3. Strategiimplementering



Strategiske handlingsplaner



Implementering er vores ”kæphest” 

NEDBRYDNING

OVERBLIK

GOVERNANCE

FORANDRING

FREMDRIFT

Oversæt strategien til handling 

Sikre overblik: Sikre sammenhæng mellem 
de strategiske initiativer og prioriter dem.

Skab tydelig ledelsesmodel: Sikre rette 
ledelse af implementeringsindsatsen.

Sikre styring: Brug værktøjer til at styre 
fremdrift i implementeringsindsatsen.

Sikre forandringer: Implementér forandringsledelse
og HUSK OPFØLGNING

FRA HENSIGT
TIL HANDLING



STRATEGISK INITIATIV 2 – Styrk virksomheden som forretning
STRATEGISK HANDLING Etablering af et nyt bæredygtigt forretningsområde 
FORMÅL ANSVARLIG INVOLVEREDE OG NØGLEINTERESSENTER

FORMÅL MED INITIATIV ER:
 +

INDSATS AKTIVITETER DEADLINE 

SUCCESKRITERIER OG VÆSENTLIGE 
FORANDRINGER:
+.  

KRÆVEDE INVESTERINGER
+



Strategiimplementering
- Opfølgningsmøder
• Internt i virksomheden

• Ledende medarbejdere / ansvarlige for strategiske handlinger
• Fokus på de strategiske handlingsplaner 

• Status, udfordringer/potentialer og fremdrift i forhold til plan

• Eksternt
• Bestyrelse
• Advisory board
• Virksomhedsrådgiver

• Fokus på ledelsesberetning
• Status, udfordringer/potentialer og fremdrift i forhold til plan



4. Rapportering



Landmandens rapportering - overordnet
• Financial Reporting / Økonomisk rapportering

• Virksomhedens økonomiske bæredygtighed / robusthed
• Fundamentet for 

• samarbejdet med den finansielle samarbejdspartner
• virksomhedens rating hos den finansielle samarbejdspartner

• Non-Financial Reporting / ESG ledelsesrapportering
• Virksomhedens redegørelse for samfundsansvar 
     (Non-Financial-Reporting-Directive (NFRD) og det vedtagne (28/11-22) Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) 

• Fundamentet for 
• redegørelse om samfundsansvar – hvordan virksomheden integrerer, bl.a.:

• miljø- og klimamæssige forhold

• sociale forhold

• menneskerettigheder 

• bekæmpelse af korruption 

   i deres forretningsstrategi og forretningsaktiviteter. 
• samarbejdet med den finansielle samarbejdspartner og landbrugets værdikæde  



Finansiel rapportering - Økonomiske nøgletal
- Fra møder med landmænd i 2022

• Indkøb af ressourcer
• Indkøbspriser
• Lønomkostninger
• Leje/forpagtningsafgifter

• Produktion 
• Fremstillingspriser 
• Maskinomkostninger

• Salg af produkter/ydelser
• Salgspriser  

 

• Rentabilitet / Indtjening 
• Afkastningsgrad / ROA
• Aktivernes omsætningshastighed 
• Investeringer
• Afkastet af investeringer (ROI)
• Overskudsgrad / overskudsmargin
• Dækningsgrad 

• Soliditet og risiko
• Kort-/langsigtet gæld 
• Gennemsnitlig gældsrente
• Egenkapitalens forrentning
• Soliditetsgrad
• Likviditet

P7969
Møder med landmænd 2022

OPSAMLING

Hvilke økonomiske nøgletal fokuserer du på i virksomhedsledelsen – bruttoliste fra møder

Jeres bud på de 5 vigtigste 
strategiske nøgletal 



ESG ledelsesrapportering – ikke-finansiel ledelsesrapportering

Landmanden
• Udviklings- og opfølgningsværktøj for en bæredygtig udvikling af virksomheden

Landmanden og den finansielle sektor
• Dokumentation / rapportering for at opnå bæredygtig finansiering

Landmanden og Årsregnskabsloven 
• Rapportering om indsatser på ESG i forhold til lovpligtig redegørelse for samfundsansvar i 

henhold til paragraf 99a i årsregnskabsloven



Rådet for den Europæiske Union
har 28. november 2022 vedtaget

CSRD direktivet



European Sustainability Reporting Standards –                         
det vi kommer til at kende som ESRS’erne

CROSS-CUTTING STANDARDS
ESRS 1

 General requirements
Grundlæggende krav 

ESRS 2
General disclosures

Generelle oplysninger

ESRS E1
 Climate change

Klimaændringer
 

ESRS E2
 Pollution

Forurening
 

ESRS E3
 Water and marine 

resources 

Vand-og havressourcer

ESRS E4
 Biodiversity and 

ecosystems

Biodiversitet og 
økosystemer 

ESRS E5
 Ressource use and 
circular economy 

Ressourceforbrug og 
cirkulær økonomi

STANDARDS FOR THE ENVIRONMENT

ESRS S1
 Own workforce

Egen arbejdsstyrke 

ESRS S2
 Workers in the  value chain 

Arbejdere i værdikæden

ESRS S3
 Affected   

communities
 Berørte samfund

ESRS S4
 Consumers and    end-users 

Forbrugere og slutbrugere

STANDARDS FOR SOCIAL ISSUES

ESRS G1
 Business conduct 
Forretningsadfærd

STANDARD FOR GOVERNANCE



SEGES Innovation – Virkemiddelskatalog – følg links 

esg_virkemiddelkatalog_sociale_forhold.pdf (landbrugsinfo.dk)

esg_virkemiddelkatalog_okonomi_virksomhedsledelse.pdf (landbrugsinfo.dk)

esg_virkemiddelkatalog_kvagstalden.pdf (landbrugsinfo.dk)

esg_virkemiddelkatalog_grisestalden.pdf (landbrugsinfo.dk)

esg_virkemiddelkatalog_marken.pdf (landbrugsinfo.dk)

https://www.landbrugsinfo.dk/-/media/landbrugsinfo/public/9/9/a/esg_virkemiddelkatalog_sociale_forhold.pdf
https://www.landbrugsinfo.dk/-/media/landbrugsinfo/public/0/2/9/esg_virkemiddelkatalog_okonomi_virksomhedsledelse.pdf
https://www.landbrugsinfo.dk/-/media/landbrugsinfo/public/4/9/9/esg_virkemiddelkatalog_kvagstalden.pdf
https://www.landbrugsinfo.dk/-/media/landbrugsinfo/public/e/8/c/esg_virkemiddelkatalog_grisestalden.pdf
https://www.landbrugsinfo.dk/-/media/landbrugsinfo/public/0/f/4/esg_virkemiddelkatalog_marken.pdf


Bæredygtige E-ESG tiltag i virksomheden
- 1. Mapping af potentielle bæredygtige tiltag i virksomheden og væsentlighedsanalyse 

Economy Environment Social Governance
Bæredygtige tiltag Væsentlighed Bæredygtige tiltag Væsentlighed Bæredygtige tiltag Væsentlighed Bæredygtige tiltag Væsentlighed

Økonomisk robusthed Genskabe natur Medarbejdertrivsel Energi – solceller

Drift/afkast Biomasse til gødskning DISC – analyser Energi - vindmøller

Bundlinje Affaldshåndtering Kompetenceudvikling Compliance

Konsolidering Skov - PEFC certificeret Fælles høstfest Risikospredning – 
planteproduktion 
udgør p.t. 80% af 
oms.

Likviditet Naturprojekt – læhegn Medarbejderbonus Virksomhedsledelse

Klima alternative afgrøder / 
biomasse

Flexjobs Lederskab

Præcisionslandbrug Omverdens fokus Oplevelsesøkonomi

Klimabelastning Arbejdsforhold Virksomhedsstrategi

Biodiversitet Kompetenceudvikling Kommunikation – 
internt/eksternt

Forbrug af ressourcer Data til 
forretningsudvikling

Bestyrelse

kapitalberedskab

2. Vurdering af væsentlighed for virksomhedens bæredygtige udvikling - score: 
0 – ikke væsentligt tiltag for virksomhedens bæredygtige udvikling

4 – meget væsentligt tiltag for virksomhedens bæredygtige udvikling

Eksempel



Bæredygtighedsrapportering 
- Dobbelt væsentlighed  

• En af de store forandringer i forhold til bæredygtigheds rapportering handler om ”double materiality” – 
eller ”dobbelt væsentligheds princip” 

• EU’s Corporate Sustainability Reporting Directive-initiativ er også relevant for impact-området, da det 
introducerer double materiality-princippet, dvs. både outside in (miljø- og samfunds-risici på 
virksomheden), men også inside out (hvordan virksomhedens aktiviteter påvirker eksempelvis 
klimaet). Det kan medvirke til at screene hvilke virksomheder, som reelt positivt påvirker verdenen med 
deres aktiviteter (altså impact).



Dobbelt væsentlighedsanalyse
- eksempel fra Arla´s Bæredygtighedsrapport 2021





Bæredygtige ESG tiltag - virksomheden og dens interessenter
- Dobbelt væsentlighedsanalyse

B
Æ

R
ED

YG
TI

G
E 

TI
LT

AG
 / 

VI
G

TI
G

H
ED

 
FO

R
 L

AN
D

B
R

U
G

SV
IR

K
SO

M
H

ED
EN

S 
IN

TE
R

ES
SE

N
TE

R
 

A
R

LA

AFGØRENDE

HØJ

MELLEM
LAV

LAV MELLEM HØJ AFGØRENDE

BÆREDYGTIGE TILTAG / VIGTIGHED FOR LANDBRUGSVIRKSOMHEDEN - Mælkeproducent

Virksomhedens økonomiske robusthed
Governance
Risikostyring
ESG Ledelsesrapportering
Ressourceforbrug – el og brændstof
Reducere udledning af drivhusgas
Virksomhedskultur – tiltrække og fastholde medarbejdere
Kommunikation – internt og eksternt

Fodereffektivitet
Proteineffektivitet
Dyrenes robusthed (ko dødelighed som en indikator for 
køernes robusthed)
Gødningsanvendelse 
Arealanvendelse



ESG Ledelsesrapportering
• Non-Financial Reporting
• Virksomhedens redegørelse for samfundsansvar
• Optimering af virksomhedens markedsværdi med bæredygtig udvikling som 

omdrejningspunkt
• Risikostyring
• Opfølgning og fremdrift på den bæredygtige udvikling

Eksempel på ESG-ledelsesrapportering (landbrugsinfo.dk)

https://www.landbrugsinfo.dk/public/4/6/f/strategi_sadan_opfylder_du_esg_ledelsesrapport


ESG ledelsesrapportering – oplæg til årshjul

31/12

30/9 31/3

30/6

ESG Ledelsesrapportering til den finansielle sektor
- Kernefortælling – opdateret fra sidste års rapportering
- Iværksatte tiltag og mål for bæredygtige udvikling for året der 

er gået 
- Opfølgning på iværksatte tiltag i forhold til det vi forventede

- Begrundelse for afvigelser – positive og negative
- Fremtidige tiltag og mål for bæredygtig udvikling for året der 

kommer

Opfølgning og refleksion på ESG Ledelsesrapportering
- Iværksatte tiltag og mål for bæredygtig udvikling  
- Opfølgning på iværksatte tiltag 

- Refleksion over afvigelser – positive og negative
- Opdateret plan for tiltag for at nå mål
- Ideer til nye tiltag kommende år– gerne med business case

Opfølgning og refleksion på ESG Ledelsesrapportering
- Iværksatte tiltag og mål for bæredygtig udvikling 
- Opfølgning på iværksatte tiltag 

- Refleksion over afvigelser – positive og negative
- Opdateret plan for tiltag for at nå mål
- Ideer til nye tiltag

Opfølgning og refleksion på ESG Ledelsesrapportering
- Iværksatte tiltag og mål for bæredygtig udvikling  
- Opfølgning på iværksatte tiltag 

- Refleksion over afvigelser – positive og negative
- Opdateret plan for tiltag for at nå mål
- Ideer til nye tiltag



5. Diverse links



  

     
    

   Dobbeltklik op billedet og se filmen








Videoer om over/under stregen

• Dansk version 
• Link til SEGES Tv
• https://www.seges.tv/video/62964130/er-du-over-eller-under-stregen 

• Den originale engelske version
• Link til You Tube film
• https://www.youtube.com/watch?v=fLqzYDZAqCI&t=4s

https://www.seges.tv/video/62964130/er-du-over-eller-under-stregen
https://www.youtube.com/watch?v=fLqzYDZAqCI&t=4s


Yderligere inspiration
• Bæredygtig udvikling i landbruget

• Bæredygtig udvikling i landbruget | Innovation & Viden | SEGES Innovation

• Finansiering af bæredygtig udvikling i landbruget
• Guide: Finansiering af bæredygtig udvikling i landbruget | Bæredygtig udvikling i landbruget | SEGES 

Innovation

• ESG Ledelsesrapportering
• Sådan udfylder du en ESG-ledelsesrapport (landbrugsinfo.dk)

• ESG og Virkemidler
• Konkrete tiltag, der forbedrer din ESG-rapport (landbrugsinfo.dk)

• Top 2  - lær af de bedste landmænd
• Landbrug og ledelse | Innovation & Viden | SEGES Innovation

• Future Farming
• Future Farming | Innovation & Viden | SEGES Innovation

https://www.seges.dk/da-dk/innovation-og-udvikling/baeredygtighed
https://www.seges.dk/innovation-og-udvikling/baeredygtighed/finansiering_baeredygtig_udvikling
https://www.seges.dk/innovation-og-udvikling/baeredygtighed/finansiering_baeredygtig_udvikling
https://www.landbrugsinfo.dk/public/4/6/f/strategi_sadan_opfylder_du_esg_ledelsesrapport?utm_source=DLBR+%28nyhedsbreve+med+DLBR+rettigheder%29&utm_campaign=1245391b55-nyhedsbrev_til_oekonomichefer_2022_07_01&utm_medium=email&utm_term=0_9bf00138ee-1245391b55-218333281
https://www.landbrugsinfo.dk/public/d/d/e/strategi_tiltag_esg_rapport
https://www.seges.dk/innovation-og-udvikling/top2_laer_af_de_bedste
https://www.seges.dk/innovation-og-udvikling/futurefarming

	Erhvervsakademi Aarhus�- Agro Business Manager��”Fra ledelse til marked”
	Dias nummer 2
	Arbejdsopgaver p.t.
	Hvad jeg har taget med
	1. Highlights om landbruget
	Kort om analyserne
	Færre unge ejerledere i landbruget – 2021 tal
	Eje contra lede�- hvor ser du dig selv?
	Dias nummer 9
	DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021�- I alt 32.448 virksomheder i Ø90
	Kundesegmentering�- personligt ejede virksomheder
	Dias nummer 12
	DLBR – Landbrugssegmenter – status årsregnskaber 2021�- I alt 23.459 personligt ejede landbrug i Ø90
	Dias nummer 14
	Dias nummer 15
	Antal ejendomme i alt - overblik
	Ejerskifteanalyse 2021� - Planteproduktion i alt 19766 ejendomme
	Ejerskifteanalyse 2021� - Mælkeproducenter i alt 2128 ejendomme
	Ejerskifteanalyse 2021� - So hold og evt. slagtesvin i alt 1088 ejendomme
	Ejerskifteanalyse 2021� - Slagtesvin i alt 956 ejendomme
	Ejer-og generationsskifte
	Ejerformer under pres
	Landbrugets arketyper
	2. TOP 2
	Perspektiver på en vækstlandmand
	Top 2 landmænd
	Dias nummer 27
	Uudnyttet potentiale – teoretisk 
	The Leadership Pipeline – én model med 4 ledelseslag�Fra landmand til topleder
	Top 2´s strategiske udviklingsveje og skønnet fordeling for top 2
	Top 2 landmandens stærke sider
	Hvordan du bliver den bedste�- De 5 anbefalinger
	3. Bæredygtig udvikling
	Fremtidens landbrug &�Fremtidens ledelseskompetencer 
	Dias nummer 35
	Transformation mod høj robusthed og høj agilitet
	Robusthed - virksomhedens robusthed / stabilitet, eksempler på indsatsområder
	Agilitet - virksomhedens forandringsparathed, eksempler på indsatsområder
	Robusthed - virksomhedens robusthed / stabilitet, eksempler på indsatsområder
	Agilitet – ejerleder og virksomhedens forandringsparathed, eksempler på indsatsområder
	Samfundsansvar - et spørgsmål om governance 
	Intern analyse
	Virksomhedsanalyse�- Udvidet SWOT - analyse
	Strategiske udviklingsveje for virksomheden 
	Governance
	Governance�- en svær balance for forretningsudvikling
	Dias nummer 49
	Ned med emissionerne
	Dias nummer 51
	Kortlægning af bæredygtigheds risici
	Risiko for den samlede virksomhed�- Risiko vurdering 
	Værdikæden
	Strategisk intention
	Dias nummer 56
	Dias nummer 57
	Strategiske muligheder
	Hvad er ejer-/virksomhedsleders ambition?� - det er på højeste trin virksomheden høster frugterne af det strategiske arbejde 
	Den strategiske tilgang til fremtiden
	Scenarier 2035 – et eksempel
	Strategivalg
	Det strategiske hus�- Virksomhedens strategi
	Dias nummer 64
	Strategiske handlingsplaner
	Implementering er vores ”kæphest” 
	Dias nummer 67
	Strategiimplementering�- Opfølgningsmøder
	4. Rapportering
	Landmandens rapportering - overordnet
	Finansiel rapportering - Økonomiske nøgletal�- Fra møder med landmænd i 2022
	ESG ledelsesrapportering – ikke-finansiel ledelsesrapportering
	Dias nummer 73
	European Sustainability Reporting Standards –                         det vi kommer til at kende som ESRS’erne
	SEGES Innovation – Virkemiddelskatalog – følg links 
	Bæredygtige E-ESG tiltag i virksomheden�- 1. Mapping af potentielle bæredygtige tiltag i virksomheden og væsentlighedsanalyse 
	Bæredygtighedsrapportering	�- Dobbelt væsentlighed		
	Dobbelt væsentlighedsanalyse�- eksempel fra Arla´s Bæredygtighedsrapport 2021
	Dias nummer 79
	Bæredygtige ESG tiltag - virksomheden og dens interessenter�- Dobbelt væsentlighedsanalyse
	ESG Ledelsesrapportering
	ESG ledelsesrapportering – oplæg til årshjul
	5. Diverse links
	Dias nummer 84
	Dias nummer 85
	Videoer om over/under stregen
	Yderligere inspiration

