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Forord

Hvad er det, der gør, at nogle virksomheder og organisationer klarer sig særlig godt og skaber vækst, arbejdspladser og livskvalitet til glæde for mange? Det er det spørgsmål, Den danske ledelseskanon forsøger at give et svar på ved at skildre 12 af de største ledelsesbedrifter i Danmark siden Anden Verdenskrig.

Den danske ledelseskanon er blevet til på initiativ af Huset Mandag Morgen. Bedrifterne er udvalgt ved, at borgere, organisationer og institutioner af enhver slags er blevet inviteret til at pege på kandidater til bedrifterne. Et kanonudvalg bestående af fem eksperter i ledelse har udvalgt de 12 bedste forslag blandt de mange hundrede kandidater. Medlemmerne af kanonudvalget er professorerne Steen Hildebrandt, Majken Schultz, Kurt Klaudi Klausen, Per Nikolaj Bukh og Per Jenster.

Formålet med at udvælge og skildre bedrifterne er at illustrere, hvad vellykket ledelse kan betyde – og hvilke af de elementer, som indgår i en ledelsespræstation, der gør en væsentlig forskel for mennesker og samfund. Ledelsesbedrifterne er udvalgt, så de repræsenterer bredden af det private erhvervsliv, den offentlige sektor og græsrodsorganisationerne.

Bedrifterne tæller A.P. Møller - Mærsk, ISS, LEGO, JYSK, Novo Nordisk, de danske svineavlere, det danske EU-formandskab 2002, Velfærdsstaten, Produktivitetsudvalget, Skanderborg Kommune, Plejehjemmet Lotte og Roskilde Festival.

Fælles for de udvalgte bedrifter er, at de repræsenterer en iøjnefaldende succes, og at de har været nyskabende og bygger på en vedvarende og vedholdende ledelsesindsats. Fælles er også, at det er selve bedriften, den gode ledelsespræstation, der står i centrum – og ikke personen. De store ledelsesbedrifter er sjældent enkeltmandspræstationer. I de fleste af de udvalgte ledelsesbedrifter har en gruppe af nøglepersoner drevet udviklingen, i visse tilfælde endda over generationer.

De kanoniserede bedrifter strækker sig i de fleste tilfælde over mange årtier og er dermed også formet af forskellige samfundsmæssige og historiske betingelser. Alligevel repræsenterer bedrifterne en række tydelige og tilsyneladende eviggyldige fællestræk, som kan hjælpe os tættere på en forståelse af, hvad god ledelse er også i dag.

Her kommer historien om forretningssuccesen JYSK og købmanden Lars Larsen.


Indledning

Lars Larsen har i sjælden grad formået at sætte købmandskab på formel og skabe en succes, der rækker langt ud over Danmarks grænser.

Han åbnede sin første Jysk Sengetøjslager i 1979 med billige dyner som slagvare. I 2010 var JYSK en koncern med – foreløbig – over 1.750 butikker i 34 lande, der omsætter for godt 17,5 milliarder kroner om året. Foreløbig, fordi Lars Larsens ambitioner rækker langt videre. Der åbner en ny JYSK-butik hver anden dag. I 2010 indtog JYSK Kina, hvor målet i første omgang er 500 butikker, men drømmen 5.000.

„Jeg ved ikke, hvor stort JYSK kan blive, men det er min ambition, at vi skal være overalt i hele verden,“ siger Lars Larsen.

JYSKs indtog i Kina har i sig selv skabt overskrifter i internationale medier. En dansk specialbutik vil sælge tekstil til kineserne. Det illustrerer styrken i det købmandskab, som JYSK har gjort til omdrejningspunkt for sit virke og sin kultur.

I øvrigt bliver omkring 30 procent af varerne i de danske JYSK-butikker produceret i Danmark. Det gør ikke alene JYSK til en selvstændig succes, men et upåagtet lokomotiv for dansk industriproduktion.

Ganske vist er JYSK ikke alene om at have forvandlet dansk købmandskab til en global vækstformel. Tøjkæden Bestseller har på godt 30 år opbygget 5.500 butikker internationalt, supermarkedskæden Netto har på 25 år opbygget 800 butikker, skoproducenten Ecco har etableret omkring 800 butikker. Mange andre danske butikskæder er også ved at ekspandere internationalt.

Den voksende milliardindustri af globale danske købmænd viser, at flere og flere danske virksomheder i dag mestrer købmandskab i form af en ledelse og et forretningskoncept, der leverer kunderne et bedre tilbud end andre, uanset om de handler i Kina eller København. Flere af virksomhederne er meget bevidste om begrebet købmandskab og har det som en kerneværdi i virksomheden. Bestseller betegner internt alle sine ansatte som „købmænd“.

Men ingen har sat købmandskabet på formel som Lars Larsen og JYSK, hvor stifteren og ejeren slet og ret er kendt som „købmanden“ – den fineste titel i koncernen. Allerede når folk kommer til ansættelsessamtale hos JYSK, er det fast pensum at spørge ind til, hvornår de har vist godt købmandskab. Det gælder en hvilken som helst stilling et hvilket som helst sted på jorden. Det behøver ikke at være avanceret. Det er fint, hvis den 18-årige svarer, at han lige har købt en næsten ny mobiltelefon og sparet 1.200 kroner, bare han eller hun viser et forhold til købmandskab.

Dansk ledelse er gennemsyret af købmandskab. JYSK og Lars Larsen er en yderligtgående repræsentant for en urgammel tradition. Evnen til at sætte købmandskab på formel og skabe en international koncern har kanoniseret JYSK som en af de største danske ledelsesbedrifter siden Anden Verdenskrig.

Imidlertid har historien om JYSK og de andre danske købmænd en mere vidtrækkende betydning end ledelsesbedriften i sig selv. I en global verden, hvor der bliver stadig større konkurrence om arbejdspladserne og kunderne, er det vigtigt at forstå hemmeligheden bag de globale danske købmandssucceser. De danske købmænd leverer ikke alene bemærkelsesværdige succeser i form af store virksomheder, de leverer også en opskrift på, hvordan dansk ledelse kan bidrage til at sikre Danmark indtægter og beskæftigelse i en tid, hvor mange andre virksomheder flytter produktion og arbejdspladser ud af Danmark.

Så hvad er det, dansk købmandskab kan, og hvordan bliver det udlevet?

Historien om JYSK giver mange svar. Det hele starter, da den unge butikschef Lars Larsen ser en ide i at bruge det nye tyske lavpriskoncept fra supermarkedskæden ALDI på specialbutiksområdet – en ide, som hans chefer ikke synes om, så Lars Larsen tager et lån i sit hus og går i gang selv.


1

Læretiden

Kl. 8.00 den 2. april 1979 åbnede den første Jysk Sengetøjslager-butik på Silkeborgvej i Århus. Den 30-årige butiksejer Lars Larsen var mødt allerede kl. 6 for at blive klar med de sidste ting. Kl. 7 kom venner, familie og leverandører for at hjælpe til. Da Lars Larsen åbnede dørene, stod der en kø på over 120 kunder udenfor. Der var ikke plads til alle i lokalerne på en gang, så kunderne blev lukket ind i hold på 40-50 kunder ad gangen. Sådan blev det ved dagen igennem.

Første dag omsatte Lars Larsens nye butik for 220.844,30 kroner. Langt mere, end han havde drømt om. Og dagen efter kom kunderne fortsat strømmende. Det blev ved, dag efter dag. Succesen var øjeblikkelig.
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Lars Larsen og hans kone, Kris, foran den første Jysk Sengetøjslager-butik, der åbnede den 2. april 1979.

14 dage efter den første åbning åbnede dørene til Jysk Sengetøjslager butik nr. 2, i Hadsund. 14 dage senere åbnede den tredje i Aalborg.

30 år senere åbner der fortsat nye JYSK-butikker. Nu en ny butik hver anden dag et sted ude i verden. Samlet omsætter JYSK-butikkerne for over 17,5 milliarder kroner om året. Den første butik ligger stadig på Silkeborgvej.

Uanfægtet at succesen var øjeblikkelig, var Lars Larsens vej til succes alt andet end det.

Han blev født i 1948 på en gård ved Arnborg midt på den jyske hede. Hans far – Lars Kristinus Larsen – havde en gård på 160 tønder land gold og sandet jord, der ikke kunne bruges til meget andet end kartoffelavl. Lars Larsen var det sidste barn i en søskendeflok på fire, og få måneder før han blev født, døde hans far, 55 år gammel. Lars Larsens mor, Signe Vera Kirstine Larsen, havde et skrantende helbred, kom fra fattige kår og havde arbejdet som oldfrue på Hotel Ansgar i Århus, før hun mødte Lars Kristinus Larsen. Nu stod hun alene med børnene og en gård.

Efter fire år måtte Vera Larsen kapitulere og sælge gården i Arnborg. Hun forsøgte sig først med en ny, mindre gård ved Thy, men helbredet blev dårligere, så også den gård blev solgt. Hun forsøgte sig dernæst med et hotel – Hotel Gudenå ved Bjerringbro. Men det gik heller ikke, så for de sidste penge købte hun en slikbutik i Hurup, tæt på Vesterhavet.

Vera Larsens helbred mere end skrantede. Hun led af svære migræner og dårlige nerver. Da Lars var 12 år, var hans mor så syg og nedslidt, at hun bevægede sig rundt med stok og på slæbende fødder, med evige smerter i hoved og krop – og sjæl. Hun forsvandt mange gange i løbet af natten, så børnene måtte ud for at finde hende, nogle gange langt væk, nogle gange liggende på jernbaneskinnerne, nogle gange først når politiet kom med hende. Når det var værst, blev hun indlagt på psykiatrisk afdeling i Viborg – også kendt som sindssygehospitalet.

Familie, venner og bekendte hjalp børnene med at tage vare på sig selv og holdt dem fra børnehjemmet. Vera Larsen havde kun sin enkepension tilbage og nægtede at lade sig indlægge eller modtage invalidepension, fordi hun ikke ville være andre – der betalte deres skat – til last. Hellere spinke og spare. Så børnene samlede flasker og havde job ved siden af skolen for at få pengene til at slå til.
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Lars Larsen, ca. 13 år gammel.

Lars fik lov til at gå i realskolen – hovedsagelig fordi hans lærer mente, at det rigtige var at uddanne sig, og havde fået skolen til at tildele Lars et mindelegat på 500 kroner til formålet. Samtidig bakkede Lars’ tre ældre søskende op om projektet. De måtte selv alle gå ud efter 7. klasse og blev sendt i arbejde for at bidrage til familiens økonomi. Trods alt var der nu rigeligt med arbejde at vælge imellem – efterkrigstidens hårde år var blevet afløst af vækst og velstand, i takt med at Europa blev genopbygget – og umiddelbart kunne det være vanskeligt for Vera Larsen at se, hvorfor tiden skulle spildes på skolegang i stedet for at tjene penge, når der nu var gode job at få. Men mindelegatet på de 500 kroner kunne jo kun udbetales til familien, hvis sønnen fik lov til at fortsætte uddannelsen, mindede skolelæreren om.

Mens Lars læste til realeksamen, flyttede de andre søskende hjemmefra. Lars flyttede med sin mor til et meget lille og faldefærdigt hus. Ved siden af skolen arbejdede han som bydreng for byens købmand, tapetserede og malede for andre og arbejdede for slagteren.

I 1966, efter en middelgod eksamen fra Hurup Realskole, tænkte Lars Larsen, der nu var 17 år, at han måske skulle blive skolelærer. Men storebror Hans – som var gået i lære hos Oles Herremagasin i Hurup – mente, at det var inden for forretning, Lars’ talent lå. Det fik Lars til at tænke på at blive slagter, men igen mente storebror Hans, at det var en dårlig ide, fordi slagtermestre var en uddøende race, som de nye supermarkeder ville erstatte.

Lars Larsens storebror så rigtigt. I 1950’erne var det amerikanske fænomen „supermarked“ dukket op i Danmark. Det var Irma, der etablerede de første supermarkeder under produktivitetsfremmeordningerne fra Marshallhjælpen efter Anden Verdenskrig. Marshallhjælpen var en amerikansk hjælp til Europa og handlede om at overføre moderne teknologi og effektive ledelsesmetoder fra USA til et Europa, der gerne skulle genopbygges efter krigens ødelæggelser og have stabiliseret økonomien hurtigst muligt. Det så amerikanerne som en vigtig forudsætning for omsider at få varig fred i Europa.

De nye amerikanske supermarkeder byggede på et koncept, der forenede selvbetjening og stordrift – de samlede specialbutikkernes varer ét sted og lod kunderne selv gå rundt og tage varerne ned fra hylderne. Hidtil var det nødvendigt at handle ind i fem-ti forretninger for at få det smør, brød, kød, frugt, grønt, vaskemiddel, tøj m.m., som en husholdning behøvede. Og i hver forretning stod ekspedienter, som betjente hver enkelt kunde og vejede og pakkede de enkelte varer individuelt. I supermarkedet blev det muligt for kunden selv at tage de færdige, maskinindpakkede varer ned fra hylderne og handle de fleste dagligvarer et og samme sted.

For købmændene betød det nye koncept, at de med supermarkedet kunne betjene langt flere kunder med langt færre medarbejdere og indkøbe langt flere varer til bedre priser, hvilket gjorde det muligt at sænke priserne og udkonkurrere de gamle butikker.

For kunderne blev det billigere og mere bekvemt, selv om man ikke længere kunne købe sit mel og sin kaffe i præcis de mængder, man havde lyst til. Det frigjorde også meget tid, som kvinderne kunne veksle til andre gøremål – som for eksempel at påtage sig et betalt job ved siden af husholdningen.

Supermarkederne blev hurtigt populære og satte de gamle, tidskrævende og nu relativt meget dyrere specialbutikker under et voldsomt pres, som ikke blev mindre af, at stadig flere danskere fik råd til at flytte ud af byerne og slå sig ned i de grønne forstæder. Kunderne flyttede bogstaveligt talt væk.

Så Hans tog Lars med til Thisted for at møde to mere fremsynede købmænd, der havde startet en ny slags specialforretning med dyner, madrasser, gardiner, håndklæder m.m. Det var varer, der før var blevet solgt sammen med damekonfektion, eftersom det alt sammen var tekstilvarer. Men Ove Hupfeldt, førstemand i Damemagasin Lorentzen, havde overbevist Lorentzen om, at de skulle specialisere sig og satse på efterspørgslen fra alle de mange velbeslåede danskere, der købte nye hjem i forstæderne, hvor der var masser af værelser, der skulle have nye gardiner, madrasser, håndklæder, sengelinned og andet. Sammen startede de derfor Magasin H&L og søgte elever.

Der blev Lars Larsen ansat som manufakturhandlerelev til 280 kroner om måneden.

Et godt tilbud

Hos Magasin H&L lærte den unge Lars Larsen at montere gardiner og håndtere dyner, sengelinned, madrasser og meget andet. Efter to år blev han afdelingsleder i dyne- og madrasafdelingen. En vigtig del af jobbet var indkøbene. Så Lars Larsen tog ud til fabrikkerne, forhandlede priser og prøvede at finde ekstra gode tilbud. Han var også med til at udforme Magasin H&L’s reklamer i Thisted Dagblad.

En dag havde Lars Larsen fundet et væld af gode tilbud og havde købt flere varer, end der var plads til i butikken. Han lavede derfor selv en annonce, hvor han proklamerede, at forretningen havde købt varer for 100.000 kroner til halv pris, efter at en lastbil var væltet, og skrev: „ALT SKAL VÆK FREDAG og LØRDAG, koste hvad det vil.“

Den sensationsprægede annonce virkede. Lørdag formiddag var varerne væk, Magasin H&L havde fået sin største salgssucces nogensinde – og ideen til, hvad der senere blev til konceptet for Jysk Sengetøjslager, var reelt testet.

Men før ideen nåede at modne, mødte Lars Larsen den unge Kristine Brunsborg til et julebal på Ydby Kro. Hun var sygeplejeelev og arbejdede i Aalborg. Så kort efter flyttede Lars Larsen til Aalborg for at bygge et hus, få børn – og arbejde i en gardinforretning.

Det var et sted, hvor chefen var chef og bestemte alt. Hvad chefen ikke gad, bad han andre om. Kaffekrusene var nummereret fra 1 til 6 efter rangorden på medarbejderne. Nr. 2 måtte ikke drikke kaffe, før nr. 1 havde fået. Og så videre. Nr. 6 vaskede op. Så hvis én ikke huskede at få sin kop kaffe, måtte resten også undvære. Kun nr. 6 fik noget ud af det, da han således slap for at vaske alle krusene.

Det var Lars Larsen ikke vant til. I Thisted var alle lige. Efter et par måneder stod Lars Larsen en morgen i selskab med hovedleverandøren af gardiner og ville dele sin mening, men blev afbrudt af sin chef, som sagde: „Hr. Larsen, De skal ikke synes – det skal jeg nok klare … De skal bare gøre.“ Hvorefter Lars Larsen alligevel tillod sig at mene, at han ville sige op her og nu.

Derefter blev Lars Larsen ansat som gardinmontør hos Dresager Gardiner og brugte nogle år på at arbejde med gardiner og sideløbende bygge sit hus færdigt. For at få mest mulig fritid til at bygge huset fik Lars Larsen organiseret, at nabokonerne satte hægter i gardinerne og rynkede dem, mens mændene monterede gardinstænger. Det var 18 timers arbejde syv dage om ugen i rigtig lang tid – men anstrengelserne værd, skulle det vise sig nogle år senere.

I 1974 søgte Ulf Bolighus i Aalborg en butikschef til sin nye lavprisforretning MinusService, der solgte gardiner, sengetøj og badeværelsestekstiler lidt billigere end andre, da der ingen service var. Deraf navnet.

Den svenske møbelforretning IKEA havde fem år før åbnet en stor butik i København, der var lidt af en sensation – folk fik lov til at købe møblerne som samlesæt i papkasser fra lagerhylder og bygge dem selv. Priserne var lave, designet godt, kvaliteten okay, og salget gik strygende. Så hvorfor ikke prøve konceptet?

IKEA var grundlagt af den smålandske købmand Ingvar Kamprad. Selve navnet var en forkortelse af Ingvar Kamprad Elmtaryd Agunnaryd. Elmtaryd var navnet på forældrenes gård, og Agunnaryd navnet på den lille by, der lå i nærheden. Kamprad havde fået mytologisk status i købmandskredse. Han startede allerede som 5-årig med at sælge tændstikker stykvis, som han fik billigt engros i Stockholm, men kunne sælge billigere end butikkerne, stadig med en fortjeneste. Han udvidede under skolegangen sortimentet med blomsterfrø, fisk, juletræsdekorationer, blyanter og andet.

Da Ingvar var 17 år, gav hans far ham penge for gode karakterer og for at anspore ham til at fortsætte sine studier. I stedet brugte Ingvar Kamprad pengene til at udvide sin forretningsvirksomhed og startede i 1943 IKEA, som i begyndelsen solgte alt muligt til billige priser via postordre. I løbet af nogle år fik han de lokale virksomheder til at fremstille møbler af træ, som han også solgte billigt via postordre. For at holde priserne nede brugte han ikke en krone, der ikke var en helt nødvendig udgift, og lånte blandt andet den lokale mælkebil til at transportere varerne rundt i. I 1953 åbnede han den første IKEA-butik med udstillede varer, blandt andet møbler.

Konceptet med de flade saml selv-pakker kom først i 1956, da en af Ingvar Kamprads første medarbejdere fandt på at skille et bord ad, for at det lettere skulle kunne ligge i en kundes bil uden at blive beskadiget. Det viste sig, at kunderne gerne tog møblerne med i pakker for at samle dem selv, hvis de kunne spare penge på det. Så stor blev succesen, at Kamprad i 1958 åbnede et helt varehus med saml selv-møbler til lave priser – de varehuse, der i dag er verdenskendte.

Nu prøvede Ulf Bolighus lavprismodellen. 25-årige Lars Larsen blev ansat til jobbet og gjorde det godt. Så godt, at han snart fik lov til at åbne en butik mere i Skalborg, og så en tredje i Århus.

ALDI

Hos Ulf Bolighus tog Lars Larsen på studieture til USA og Canada for at se på store forretningscentre, og til Tyskland og Frankrig for at se på de nye discountforretninger der.

Især det tyske supermarked ALDI havde taget discountkonceptet helt til grænsen med et begrænset sortiment af varer, stillet i papkasser på paller i bare lokaler, uden prisskilte eller andet, der betød omkostninger. Takket være lavere omkostninger og højere omsætningshastighed kunne ALDI sælge varerne 10-20 procent billigere, og kunderne kom strømmende.

ALDI blev oprindelig grundlagt allerede i 1913 i den tyske by Essen af Karl og Theo Albrechts mor. De to sønner blev født i 1920 og 1922. Deres far var minearbejder, og kårene var små – som for de fleste i området. Efter at begge brødre havde overlevet livet som tyske soldater under Anden Verdenskrig, overtog de i 1946 moderens butik. De overtog også hurtigt en anden lokal butik, som længe havde haft et slogan om at være „den billigste til madvarer“ i omegnen.

Brødrene lod sig inspirere og solgte alt i butikken med de 3 procent i rabat, som den tyske lovgivning tillod. For at holde omkostningerne nede solgte de ikke friske fødevarer, sorterede varer med lav omsætning fra og holdt udvalget af varer begrænset. Butikkerne var så små som muligt for at spare husleje, og der blev ikke brugt penge på reklamer.

Konceptet tiltalte tyskerne. I 1950 havde Albrecht-Discount – forkortet til ALDI – 13 butikker i området. Ti år senere, i 1960, var der 300 butikker. Samme år blev brødrene i øvrigt uenige om, hvorvidt det skulle være tilladt at købe tobak i butikkerne. Uenigheden blev så dyb, at de delte virksomheden – og i processen det tyske marked – i to: ALDI Nord og ALDI Süd. Derefter ekspanderede de hver for sig med samme koncept. Sådan er virksomhedskonstruktionen også i dag, selv om de to virksomheder arbejder tæt sammen.

I 1970 begyndte brødrene at ekspandere uden for Tyskland, og i 1977 åbnede ALDI Nord sin første forretning i Danmark. Discountkonceptet med de uhørt lave priser sendte chokbølger gennem dansk detailhandel.

I 2010 var der over 4.000 ALDI-butikker i Tyskland og over 8.000 internationalt. De to brødre trak sig tilbage som ledere i 1993. Karl Albrecht var i 2010 Tysklands rigeste mand og ifølge magasinet Forbes verdens 10.-rigeste person med en formue på over 23 milliarder dollar eller godt 120 milliarder kroner. Theo Albrecht, som døde i 2010, var Tysklands næstrigeste mand med en formue på 16 milliarder dollar eller 90 milliarder kroner. Det var med andre ord en særdeles god forretning at levere kunderne lave priser.

I øvrigt var Ingvar Kamprad i 2010 nr. 11 på Forbes’ liste over verdens rigeste med en formue på omkring 23 milliarder dollar eller 120 milliarder kroner.

Selv om Karl og Theo Albrecht blev milliardærer undervejs, var deres påholdenhed nærmest legendarisk. Theo Albrecht var kendt for at tage noter til møder med den sidste stump af en blyant og kunne irettesætte sine ledere for at bruge for tykt notespapir – „hvis du bruger tyndere papir, kan du spare penge“.

ALDI-butikkerne var med andre ord et spejlbillede af brødrenes verdenssyn, værdier og levevis. Begge skyede offentligheden, levede hele deres liv nøjsomt i Essen og holdt alle oplysninger om virksomhederne så hemmeligt som muligt. Begge donerede store dele af deres formue til velgørende formål.

Tilbage i Danmark i 1977 tænkte Lars Larsen, at der var en ide i at bygge en kæde af lavpris-boligtekstilbutikker, ligesom ALDI gjorde inden for dagligvarehandlen.

„Mange nye innovationer i ledelsestænkningen udvikles ved, at man tager erfaringer og principper fra en branche og overfører dem til en helt anden. Det er der senere sat mange begreber på, men Lars Larsen så det intuitivt meget tidligt,“ siger professor Majken Schultz, Institut for Organisation, CBS.

Lars Larsen så ikke alene mulighederne, men også at det ville kræve investeringer. Fra sine studier vidste han, at det var nødvendigt at komme op på 40 butikker for at drive en effektiv discountkæde og sikre indkøbsvolumen nok til at forhandle direkte med producenterne, så man kunne springe grossisterne over og spare deres 30 procent. Men cheferne i Ulf Bolighus ville ikke en hurtig ekspansion. De foretrak at se på et helt regnskabsår, før de tog beslutning om at åbne den næste forretning. Med den strategi ville Lars Larsen ikke nå de 40 butikker i sin levetid.

Så Lars Larsen foreslog derfor at købe 51 procent af aktierne i Ulf Bolighus for sin arbejdskraft og sine ideer.

Efter en måneds betænkningstid sagde ejerne nej tak.


Kilder

Adskillige mennesker har bidraget med interviews til denne tekst. Flere har ønsket at bidrage uden at blive citeret. En særlig tak går til Lars Larsen, Jan Bøgh, Jan Verhoek og Mads Krage.

Go’daw Jeg hedder Lars Larsen – en selvbiografi, JYSK, 2004
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