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15. OKTOBER 2014 KL. 8.18

”Kaspar, hvorfor skriver vi ikke en bog om JOE & THE JUICE?”

LARS BO

”Tidligt oppe, LB. Det kan vi da godt. Men den må ikke være blærerøvsagtig. Eller pinlig.”

KASPAR

”Fedt. Jeg skriver. Du er bare pæn på forsiden.”

LARS BO

”Hvad om du både skriver og er pæn?”

KASPAR
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GODT BEGYNDT ER GODT BEGYNDT

Jeg er splitternøgen, første gang jeg møder Kaspar Basse. Og jeg er dermed på helt bar bund, da han spørger, om jeg kunne tænke mig at lave strategi for JOE & THE JUICE. Det var i 2012. Og lige for at få det på plads, så var vi midt i omklædningen efter træning i et motionscenter.


Selvfølgelig vil jeg det, tænker jeg. Ny strategi? Noget med fødevarer og detailhandel. Hvor svært kan det være at udvikle en ny strategi for sådan en lille sag? Som jeg forstår det, er det bare noget med kaffe, friskpresset juice og sandwich. Høj musik og godt gang i den. Lidt charmebutik og scorecentral. Er det ikke en slags uhellig kombination af Abercrombie & Fitch og Starbucks? Måske. Men svært? Arghh, hold lige op.

Det er Johan Wedell-Wedellsborg, der introducerer os der i motionscenteret. Johan er en langvarig arbejdsrelation i mit job som managementkonsulent, og han er også bestyrelsesformand hos JOE & THE JUICE. Han beder mig og, forstår jeg, også Kaspar Basse om, at vi sætter os sammen og ”finder ud af noget”. At vi sammen ”får lavet den strategi, som kæden har brug for”. Der skal retning på kædens vækst, og det beder Johan mig om at hjælpe med.

Så ikke mindst af den grund svarer jeg: ”Ja, naturligvis.”

Det er samtidig et ja til at tage et formelt møde med juicebarens stifter og direktør, Kaspar Basse, og jeg regner med, at både mødet og strategiopgaven er hurtigt og smertefrit klaret.

Men jeg skulle blive klogere. Meget klogere.

 

Det er ikke første og med garanti heller ikke sidste gang, jeg glemmer et af de råd, jeg ofte selv giver mine kunder. Rådet er helt enkelt og særdeles banalt: Du skal høre efter! Altså rigtigt høre efter, hvad der bliver sagt. Alle professionelle situationer – møder med mennesker, med organisationer, med virksomheder og med andre i det hele taget – udgør en mulighed for at blive klogere. Blive mentalt og intellektuelt beriget. Vi har alle pligt til som udgangspunkt at antage, at det, der bliver sagt, er godt, relevant og klogt, og at det kan bruges. Måske kan det, og måske kan det ikke, men vi skal høre efter og tænke os om for at kunne afgøre det. Jeg troede, jeg havde styr på det med strategi, ledelse, detailhandel, udvikling, vækst og meget andet inden for konsulentverdenen, men sandheden er, at jeg ikke hørte efter, hvad der blev sagt. Og det burde jeg have gjort. Men det vender jeg tilbage til senere.

Og husk at have bukser på. Det virker bare bedre.



Alle professionelle situationer – møder med mennesker, med organisationer, med virksomheder og med andre i det hele taget – udgør en mulighed for at blive klogere.




JOE & THE JUICE har hovedkontor i det indre København. Og det er her, jeg et par uger efter vores møde i omklædningsrummet tropper op. Iført konsulentuniform, sort jakkesæt, hvid skjorte, mappe, blanke sko og godt kæk i forhold til, hvor nemt jeg kan hjælpe denne her lillebitte kaffekæde. Jeg føler mig ret overkvalificeret inden mødet.

Kontoret, som i daglig tale hedder office, består af to store lokaler i Grønnegade. Det er flotte lokaler, men det hele virker nu lidt ufærdigt. Der står kasser med kopper, kasser med uudpakkede computere. Apple, naturligvis. Unge mænd løber rundt, og musikken er temmelig høj. En klubagtig musik uden melodi og uden vokaler, men med masser af beats og gentagelser. Der er vægttræningsudstyr, og det føles mere som en ungdomsklub end en virksomhed.

Jeg er ikke helt sikker på, om det her er noget, jeg kan bruge til noget, og heller ikke på, om jeg skal skælde ud og bede dem rydde op, eller om jeg skal smide skjorten og danse med. Eller lige netop det sidste ved jeg nu nok, at jeg ikke skal.

Den første, jeg møder, er Kaspar.

Kaspar gør indtryk på alle. Han er en flot fyr. Smart tøj, muskuløs og cool. Så er det sagt. Men han er mere end et flot ydre. Kaspar er tidligere karatemester, og han taler og udtrykker sig meget direkte, som om han deler flade ud. Det er ikke svært at forstå, hvad han mener, og heller ikke at han mener det. Han taler som en befalingsmand. Korte, klare og direkte ordrer. Han er temperamentsfuld og ambitiøs. Men målrettet, ikke aggressiv.
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Kombinationen af musikken, vægttræningsudstyret, rodet, lugten af unge mænd, der lige er flyttet hjemmefra, og den hektiske stemning gør mig usikker på, om JOE & THE JUICE og jeg nu også er et godt match.

Det tror jeg også gælder for Kaspar. Men vi er jo begge moderat presset af Johan, der som nævnt er Kaspars bestyrelsesformand og en væsentlig forretningsforbindelse for mig, så det skal jo virke – match eller ej.

Nu spørger du måske dig selv, hvad det egentlig er for en bog, du holder i hånden. Kaffe, nøgenhed og høj musik. Og det er et godt spørgsmål, som jeg i første omgang vil besvare ved at fortælle, hvad det ikke er for en bog. Det er ikke en ledelsesbog, der giver dig fem gode råd om, hvordan du bliver en bedre leder. Det er heller ikke en strategibog, der beskriver, hvordan du bedst udvikler en ny strategi. Det er ikke en gør-det-selv-bog om, hvordan du med garanti får succes på ti uger.


Det er slet ikke en erindringsbog om en leder, som du kan lære en masse af. Det skulle helst heller ikke være en case-bog, der fortæller om en genial virksomhed, der sprænger alle rammer. Det er heller ikke en business-litterær bog, der gennem banale metaforer om mus, der finder ost, fisk, der svømmer, og træer, der vokser, vil fortælle common sense almindeligheder på en underholdende og letfordøjelig måde.

Jeg har også kæmpet imod, at bogen skulle ende som én lang leflen for Kaspar og JOE & THE JUICE. Jeg står ved, at jeg synes, de gør det godt. Rigtig godt endda. Jeg har faktisk forsøgt at holde en professionel og nøgtern afstand. Men det har jeg så måttet opgive igen, fordi det har været umuligt ikke at blive revet med. Jeg kom nøgen ind, men gik klogere ud, for jeg har lært en masse undervejs. Det har givet masser af energi, og det kan du sikkert og forhåbentlig mærke, når du læser bogen.

Bogen handler heller ikke om Kaspar Basse. Den handler om JOE & THE JUICE. Det er vigtigt, fordi de to ting hænger sammen. Jeg bruger Kaspar meget i bogen, for det er ham, jeg har talt mest med. Men reelt er hovedpersonen kæden – den er bare repræsenteret af Kaspar.

Det var så alt det, bogen ikke er.
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Bogen er en kort fortælling om, hvad jeg oplevede og lærte undervejs i mit arbejde med JOE & THE JUICE og udviklingen af kædens nye strategi fra midten af 2012 til 2013 og igen fra midten af 2014 til i dag.

Bogen er et samarbejde mellem Kaspar og Lars Bo. Det er mig, Lars Bo, der har ført pennen og masseret stoffet, så det passer til en bog. Den er skrevet i jeg-form, fordi Kaspar og jeg er enige om, at det passer bedst til det, vi vil.

Kaspar bidrager med indsigt, kommentarer og koncepter, og der vil naturligvis ikke være en bog uden Kaspar og resten af JOE-familien.

Vores ambitioner er store, og jeg har kæmpet mere med denne bog end alle de andre bøger, jeg hidtil har skrevet. Nogle gange skal man have hånden på kogepladen for at finde ud af, om den er varm. Og det har gjort av mange gange. Kaspar har presset mig hårdt undervejs. Han har igen og igen spurgt, om det er godt nok, tydeligt nok, rigtigt nok, brugbart nok. Og i det hele taget nok. I dag er jeg glad for, at han stædigt og insisterende konstant har presset på, for at bogen kunne blive endnu skarpere.

Men undervejs havde jeg altså lyst til at banke ham – hvis jeg bare havde kunnet.

Kaspar og jeg deler det ikke helt ydmyge håb, at du læser bogen og underholdes godt undervejs. Vores ønske er også, at du bliver inspireret, overrasket og udfordret af bogen. At du indimellem siger ”aha” og ”kan det nu også passe?” og især ”det her kan jeg altså selv bruge”.


Vi har forsøgt at lave en anderledes bog for at understrege, hvor vigtigt det at være anderledes er, og hvor meget særegenhed reelt betyder.

Men nok snak. Vi skal i gang, for der er meget, vi gerne vil fortælle.

Tilbage til mødet der i midten af 2012 på office.

På det første møde med Kaspar spørger han direkte, hvad jeg kan. Hvad jeg duer til. Nu har han jo fået prakket mig på, så nu vil han altså have nogle relevante informationer. Det, Kaspar ser, og som du som læser skal forestille dig, er en erfaren managementkonsulent på 50+ med strategi som absolut og eneste speciale. Tyndhåret med, hvad man nok kan kalde en grå tone i mere end én forstand.

Jeg fortæller Kaspar, at jeg har udviklet strategier for mange virksomheder – store såvel som små og i mange forskellige industrier. Jeg fortæller lidt for længe om alle de store virksomheder, jeg har rådgivet, og om alle de vigtige erhvervsfolk, jeg kender. Og jeg føler egentlig, at jeg er klar til at overbevise ham Kaspar karatemester om mine uovertrufne faglige kvaliteter.

Jeg giver også en kort introduktion til konsulentfirmaet Valcon, hvor jeg arbejder, og til mig selv, og trumfer så med stakken af bøger, jeg har skrevet. Ni styk. Lidt færre end antallet af JOE & THE JUICE-barer på dette tidspunkt.

Jeg synes egentlig, at jeg lyder ret overbevisende.

Jeg ved, at Kaspar er cand.merc. og godt orienteret om strategi og ledelse. Han er måske også ti år yngre end mig og bestemt pænere. Men dygtig og kompetent, det er jeg.

Men Kaspar er ikke imponeret. Nærmest tværtimod.
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For at bryde den begyndende dårlige stemning, som min selvpromoverende enetale har skabt, skynder jeg mig at spørge til kæden. Hvordan JOE & THE JUICE er etableret, og hvad Kaspars ambitioner er med den.

Kaspar Basse fortæller, at han startede JOE & THE JUICE med en enkelt bar. Én bar. Det var i 2002.


Det var i det indre København og for lånte penge. Mange havde dengang svært ved at forstå, hvad Kaspar cand.merc., der tidligere havde arbejdet i et af de største reklamebureauer, og som også havde været medejer af et bureau, dog tænkte på. Han stod der selv i den første bar hele dagen og lavede kaffe, juice og sandwich. Var det ikke spild af talent og uddannelse?

Den første bar lå ikke engang i sit eget lokale. Det var et lånt sidelokale til en møbel-, tøj- og brugskunstbutik, Rue Verte, i det indre København. Den ligger der endnu, hvis du selv vil se, hvor det hele startede.

Kaspar overvejede også tøjbranchen, men blev inspireret af Starbucks og besluttede, at det skulle være kaffe, sandwich og juice. Han havde en plan og en drøm om at skabe en succesfuld kæde, hvor man satsede på den gode stemning.

Efter et par år åbnede den næste bar. I Magasin i København. Og de kommende år fulgte yderligere udvidelse af kæden.



Tænk engang over, at alle virksomheder er startet af en eller flere personer med en drøm. Men drømme er bare drømme. Forskellen på en drømmer og en forretningsmand er, at den sidste handler og skaber noget. Den første taler bare. Og lægger planer.


 


Betingelserne er de samme for os alle sammen. Vi kunne også have startet JOE & THE JUICE, Jysk, Skype, Navision, Damgaard, Bestseller, Tiger, LEGO. Men vi drømmer bare om det. Vi gør det ikke.


 


Beslutningen i sig selv er ikke nok. Du skal have viljen, men du skal også have evnerne, og så skal du samle det rigtige hold omkring dig.




Kaspar starter altså JOE & THE JUICE. Juicebarernes sortiment består også i dag af tre hovedgrupper – kaffe, friskpresset juice og sandwich. Disse tre produktgrupper er kendetegnet ved, at det hele laves på stedet. Der er ingen præfabrikerede sandwich eller juicer.

Kaspar sætter sig fra starten grundigt ind i de ernæringsmæssige aspekter af frisk juice og kombinationerne af forskellige frugter og grønsager og, hvordan de virker sammen. Udviklingen af de forskellige juicer er noget, han bruger en del tid på.

Juicebarerne har ret store diske, hvor unge mænd og kvinder (kaldet juicere) fremstiller frisk juice, kaffe og sandwich. Sortimentet består af ca. 50 forskellige produkter. 25 juicer, 15 sandwich og forskellige kaffeprodukter. Det er et ret enkelt og smalt sortiment.

Produkterne fremstilles on order. Kunden går frem til disken, bestiller, oplyser sit navn og betaler. Man kan se, at juicen, sandwichen eller kaffen bliver lavet, mens man venter. Når ens navn bliver råbt op, kan man hente det bestilte. Det er helt enkelt.

 

Kaspar fortæller om kædens første tid: ”Så kom Pippo til, så ansatte jeg Snoop, så kom SEB. Siden Ewald og Garnell.” Han vælger altså at fokusere på de ansatte i stedet for at sige, at så åbnede vi der og der. Og det går op for mig, at Kaspar er blødere, end han ser ud til. Det hele handler om mennesker. Medarbejderne er det vigtigste aktiv for JOE & THE JUICE, og kæden har udviklet sig i takt med de personer, han har rekrutteret.

Jeg afbryder ham og den lange liste med navne på personer, som jeg alligevel ikke kan holde rede i, med et: ”Siger du dermed, at personalet er det vigtigste aktiv for JOE & THE JUICE?”

Det var et dumt spørgsmål. Rigtig dumt. Og bogen kunne meget vel være sluttet her.

Kaspar får mørke øjne, og siger: ”Arrgh, spar mig for de der managementklichéer og sniksnak uden mening.”

 

OK. Så siger vi det.

Men medarbejderne er det vigtigste aktiv for en kæde som JOE & THE JUICE. Nogle gange bliver klichéer til klichéer, fordi der er noget sandhed i dem.

Efter at være faldet lidt til ro fortæller Kaspar videre om sine første ansættelser. At de hjalp ham direkte og indirekte med at skærpe og udvikle konceptet. Han opdagede betydningen af at få folk ind, der kunne tilføre konceptet ting, han ikke selv havde set eller udtrykt så rent, som andre kunne. Han giver mig et eksempel – og det er ikke sidste gang, han bruger det eksempel som fundament for diskussion og dialog, så hæng i. Det er nærmest skabelsesmyten, vi har at gøre med her.

På den første bar i Rue Verte havde Kaspar det første år og på de allerbedste dage en daglig omsætning på omkring 5.500 kr. Det var ret flot, og det var han en smule stolt af. Det havde taget ham et års tid at skabe fundamentet for denne omsætning gennem hårdt arbejde og tilpasning af konceptet.

En dag træder en ung, storsmilende fyr ind i baren og begynder at tale med Kaspar – eller nok snarere til Kaspar. Philip – også kaldt Pippo – har arbejdet som model internationalt i nogle år og søger nu job. Han kigger rundt og siger til Kaspar, at produkterne jo er gode, men at stedet godt nok er kedeligt.

Ikke en klassisk måde at søge job på, men Pippo er ikke en klassisk person.

Udfordringen pirrer naturligvis Kaspar, og efter lidt venlig meningsudveksling siger Kaspar til ham, at han er velkommen til at vise, hvordan han kan gøre det mere spændende, mere energisk, mere interessant og dermed øge omsætningen. Top, siger Pippo. Og næste lørdag kører han baren alene.

Han har fået træning i produkterne og udstyret og besked på ikke at ændre på sortiment, priser og andre grundlæggende ting. Sidst på dagen taler Kaspar med Pippo. Omsætningen var på 12.000 kr. – mere end det dobbelte af Kaspars egen rekord.

Av, Kaspar. Så kan du lære det.

Pippo var mødt op på sin første og, skulle det vise sig, skelsættende arbejdsdag med ansigtsstriber malet på kinderne som en amerikansk fodboldspiller. Han havde skruet op for musikken og havde skabt en fest. Han var gået rundt til butikkerne i området og spurgt, om ikke de ville smage den bedste kaffe i gaden. Han havde hængt ud på gaden uden for butikken og havde talt, grinet, smilet, charmet og i det hele taget skabt en stemning og energi omkring produkterne. Det var det.

Samme produkter. Samme adresse. Samme kundegrundlag. Samme priser. Samme konkurrence. Men mere end dobbelt omsætning.




Tænk over, hvad ville der ske, hvis din virksomhed fik besøg af Pippo. Og han foreslog, at jeres produkter, og stemningen i det hele taget, fik tilført et skud rå energi? Hvad hvis nu et møde med en revisor gav energi? Eller en samtale med banken? Eller en virksomhed, der producerer søm og skruer?


 


Hvad ville der ske med din omsætning og indtjening? Og hvorfor gør du det ikke?




Mere end ti år efter at han dansede på disken i Rue Verte, er Pippo stadig ansat i kæden. For øjeblikket som en form for medicinmand, der driver JOE HOUSE. Meget mere om det senere.

Det gælder i øvrigt for en stor del af ledergruppen i kæden, at de er startet i barerne og startet i kæden, mens den ikke var noget særligt. De startede, fordi de syntes, ideen var god, og at mulighederne var gode, men især fordi de gerne ville arbejde sammen med Kaspar og det hold, der nu engang var der. De ville gerne være en del af slænget.

Et par af denne første generation af JOE & THE JUICE’ere, der i dag udgør stammen af virksomheden, har en hel eller halv cand.merc.-uddannelse eller tilsvarende, men for en lang række af dem gælder det, at deres uddannelse er en JOE-uddannelse. De har lært ved at ville det og løse de opgaver, der er opstået undervejs – fra salg, markedsføring og produktudvikling til IT, logistik og indkøb.

Personligt er det er min vurdering, at Kaspar altid har ansat folk ud fra, om han kunne lide dem eller ej. Han har lagt vægt på holdninger og attitude mere end formelle uddannelsespapirer og CV. Han har jo ikke en chance for at vide, hvad han og kæden har brug for af kompetencer om tre år. Eller om fem år. Derfor er det vigtigt for ham at ansætte efter holdning og indstilling mere end konkrete kompetencer. De sidste kan udvikles og tillæres, for det meste – det første er mere enten-eller.

De erfaringer, han gjorde sig med de første ansatte, har vist sig at være centrale for udviklingen af kæden og er vel nærmest grundlaget for dens succes. Men det var en lærdom, han snublede over.
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Jeg spørger ham direkte: ”Kaspar. Helt direkte, hvad er så vigtigst for dig, når du ansætter og forfremmer og alt det? Er det kompetencer eller holdninger?”

”Det er nemt at svare på,” siger Kaspar. ”Du skal finde folk, der tror på det samme, som du tror på. Du ansætter ikke for derefter at motivere. Du ansætter for pokker dem, der er motiverede, og så inspirerer du dem. Hvis de bliver inspireret, så inspirerer de hinanden og også kunderne. Hvis de udelukkende kan deres arbejde, og vi konstant skal forsøge at motivere dem og dernæst forsøge at inspirere dem, så vil det bedste resultat – det absolut højeste, vi kan opnå – være, at de møder på arbejde hver dag. Til tiden. Og så er vi færdige.”

”Det tror jeg på. Det kan jeg lide,” siger jeg. For det gør jeg, og det kan jeg.



Du ansætter for pokker dem, der er motiverede, og så inspirerer du dem. Hvis de bliver inspireret, så inspirerer de hinanden og også kunderne.






Tænk på dit eget arbejde. Hvad ville det betyde for jer, hvis alle var både motiverede og inspirerede? Hvad ville det betyde for jer indbydes? Og hvad ville det betyde for kundernes oplevelse af jer og jeres produkter?


Men kan man gøre som Kaspar alle steder? I alle mulige kedelige job? Jeg vil nødig være helt kategorisk, for der er sikkert nogle undtagelser og ting, jeg ikke ved noget om eller ikke lige kan komme i tanke om. Men det er da for hulen en cool ambition at have. At det skal være motiverende og inspirerende, det du laver.


Og når nu du er der alligevel – på arbejdet – så er det da bedre, at du får mere end lønnen og dagpengerettighederne for det. Synes jeg.




Tag f.eks. Sebastian – kaldet SEB. En ung fyr (ikke overraskende), der vel ikke er 30 endnu. Men som fra første dag har taget ansvaret for alt, hvad der har at gøre med økonomi, finanser og IT. Og han bliver – og er – dermed en central person. Han kom til, da kæden bestod af ti barer eller deromkring, og begyndte med det samme at skrue forretningsmodellen og systemunderstøttelsen sammen, som om kæden allerede bestod af 200 barer. Han står for udviklingen af kædens eget butikssystem, og han sørger for, at kapaciteten i dette system kan tåle en hurtig og aggressiv udrulning både nationalt og internationalt.

Han begynder også systematisk at sikre de leverancesystemer, der understøtter kædens vækst gennem etablering af partnerskaber med leverandører, grossister og servicevirksomheder. Dermed kommer kæden uden om den klassiske fælde, som mange iværksættere falder i – nemlig at væksten løber fra dem i forhold til enten driften eller økonomien.

SEB tager fra start fat på opgaven med det mål at bygge fundamentet for en kæde med 200 barer. ”En smule overkapacitet er nærmest gratis i forhold til alternativet,” siger han, da jeg møder ham første gang. ”Det værste, der kan ske for os – der jo er en aggressivt driftig organisation – er, hvis vi lige pludselig står stille, fordi der er et eller andet IT-system, som lige skal fikses eller opgraderes gennemgribende. Det kan jeg simpelthen ikke leve med.” Han fortsætter energisk: ”Vi har ikke tid til at stå stille eller gå baglæns, hvis vi skal erobre hele universet og sætte vores JOE-mærke på ungdomskulturen i hele Mælkevejen inden for tre år.”


Det med at sætte JOE-mærket på ungdomskulturen bed jeg ikke rigtig mærke i dengang, men det var noget jeg kom til at høre meget mere om.

Jeg spørger Kaspar: ”Hvor vigtig er SEB for JOE & THE JUICE?” Svaret er ret indlysende for Kaspar.

”Hold op. Det kan man da ikke svare på. Og det behøver jeg heller ikke. Det ved du vist allerede selv. Som alle andre, der har været med i flere år, kan han sine ting. Han kører hårdt og målrettet på og leverer – sammen med sit hold af folk – hver eneste dag. Ligesom alle os andre.”

4. OKTOBER 2012

”Kaspar, er pers onalet i barerne dit vigti gste aktiv?”

LARS BO

”LB, jeg falder i søvn.”

KASPAR

Kaspar fortæller videre, hvordan kæden har åbnet den ene bar efter den anden. I starten var det gået stille og roligt, men en aftale med Magasin om åbninger i deres stormagasiner fik gang i tingene. Og i 2012 er der altså 40-45 barer. Men mere om det senere. Det centrale er at forstå, at kæden konstant har udviklet sig – først langsomt, men sidenhen med god fart.

Jeg spørger Kaspar, om væksten er sket for hurtigt til, at de organisatoriske bukser kan holde. Selvom min holdning og erfaring er, at vækst ikke kan tegnes som en bølgeformet flerfaset modenhedskurve, hvor en virksomhed går fra én veldefineret fase til den næste, fra opstart og konceptudvikling over udrulning og skala til en afsluttende, langvarig nedadgående afviklingsfase. Virkeligheden er jo anderledes og ikke kun for hightech-virksomheder, hvor vi de seneste år (ligesom op til 2000) har set en række spektakulære og mind-blowing eksempler på vækst og værdiansættelse, men også for mere konventionelle og håndgribelige virksomheder a la JOE & THE JUICE. Den lineære, nærmest præskriptive faseopdeling snyder og giver et billede af en forudsigelig og næsten tryg udvikling, der let kan beskrives og dermed indeholder svaret på, hvad virksomheder skal gøre for at vokse.

Det er en kendsgerning, at kun mellem 15 og 18 % af alle danske virksomheder leverer sund vækst set over en femårig periode. Og da de præskriptive og lineære modeller er ret lette at forstå og intuitivt attraktive, er det jo ikke, fordi den resterende gruppe af alle de andre virksomheder ikke forstår, hvad de skal. De kan bare ikke.

Derfor spørger jeg altså Kaspar om det med væksten og bæredygtigheden af den hurtige udvikling.

Kaspar svarer: ”Hvorfor tror du, vi er vokset for hurtigt?”

Hmmmm. Det tror jeg bare.

Af en eller anden årsag har vi alle sammen nogle klare og dogmatiske holdninger til, hvordan virksomheder kan vokse. Hvad der er muligt, forsvarligt og realistisk. Og det har jeg altså også.

Men der findes ingen naturlove i erhvervsøkonomien. Der er masse af økonomiske love, som dikterer, at en virksomhed skal have et positivt cash flow, at den skal tjene penge over tid og den slags. De love forsvinder ikke, ligegyldigt hvor mange bondefangere der forsøger at overbevise dig om det modsatte. Men mange af reglerne om, hvad der er muligt og tilrådeligt, har vi selv fundet på – f.eks. den der 80-20-regel, der siger, at 80 % af omsætningen stammer fra 20 % af kunderne, og reglen om, at en virksomhed ikke kan vokse med mere end det dobbelte af markedets vækst i flere år i træk, og at det altid er dyrere at vokse, hvis en virksomhed i forvejen har en høj markedsandel, og at organisationsstrukturen skal tilpasses, når virksomheden bliver flere end 100 medarbejdere, og alle mulige andre ting, vi går og siger til hinanden, når vi skal forklare vores manglende succes. For når en virksomhed lykkes med at overvinde disse påståede naturlove, så siger vi, at det var på trods af dem – lovene – og fastholder, at det da umuligt kan blive ved med at gå godt. Og hvis folk stadig tvivler på de der tommelfingerregler, så trumfer vi bare med ”tænk lige på OW Bunker”. Og så bliver der stille. Helt stille.

Men sandheden er, at det er bekvemmelighed, dovenskab eller manglende fantasi, der får os til at begrunde manglende fremdrift og succes med erhvervslivets naturlove. For naturligvis er der begrænsninger for vækst – i form af adgangen til kapital, adgangen til markeder, regulatoriske forhold, konkurrenter og kunder – men vi må ikke slippe eget ansvar for fortsat udvikling af virksomheden. Vi taler altid om barrierer og rammer og om ting, vi ikke kan. Men nøglen er at finde ud af, hvad man kan og vil, og så gøre det.


Enkelt, ikke?



Vi taler altid om barrierer og rammer og om ting, vi ikke kan. Men nøglen er at finde ud af, hvad man kan og vil, og så gøre det.
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Nå, jeg er vist i gang med at skamride nogle af mine egne gamle kæpheste. Sorry. Vi skal tilbage til det første indledende møde med Kaspar Basse. Her får jeg klar besked. Og ikke for sidste gang.

Jeg er igennem Kaspars fast-track introduktion til kæden, da han siger: ”Hvad andre gør, benchmarks, best practices, generiske vinderstrategier og den slags, kan du godt smide i havet. Vi er JOE & THE JUICE, og vi gør det på den rigtige måde. På JOE & THE JUICE-måden. Og den defineres ikke af, hvad andre gør, men af, hvad der er rigtigt at gøre. For os.”


Nu er det jo ikke første gang, jeg hører en virksomhed fortælle, at ”de er specielle”, at ”der gælder andre regler for dem”, at ”de er i særlige omstændigheder, der gør dem unikke”. Men inden jeg nedladende kan forklare Kaspar, at han altså bare tager nogle æbler, gulerødder og ingefær og blander dem, fortsætter han og beder mig om at skrive sine ord ned, for det er altså vigtigt, det her. Og her kommer det vigtige, lige fra blokken: ”JOE & THE JUICE er underlagt forretningslogikker, som alle andre virksomheder. Vi skal tjene penge, og vi har ikke opfundet en eller anden hemmelig model eller revolutionerende formel, der sætter os ud over de logikker, der nu engang gælder, om sammenhængen mellem omkostninger og indtægter. Basta. Forretningsmodellen i form af kunder, produkter, differentiering og markeder skal levere større indtægter end de udgifter, der er forbundet med at drive den. Det er ikke ‘ny økonomi’ og ‘vende det hele på hovedet’-tosserier, vi tror på eller lever efter.”

Det bliver jo helt tydeligt, at ligesom jeg mest af alt sidder der, fordi vores gode fælles forbindelse har bedt mig om det, så er Kaspar også mere eller mindre tvunget til at give mig en chance – eller i det mindste lytte til mig. Jeg fornemmer klart, at det er hans bestyrelsesformand, der har presset på for at sætte noget strategiarbejde i gang.

Så Kaspar trækker vejret og fortsætter: ”JOE & THE JUICE er kendetegnet ved netop at kende, og forstå, sin egen forretningsmodel og have et egentlig meget traditionelt og konservativt forhold til det med at tjene penge.”

Han fortsætter: ”JOE & THE JUICE accepterer ikke gammelkendte, hyppigt udråbte sandheder, halvfordøjede klichéer eller hurtige og bekvemme udsagn om, hvad ‘de andre gør’, bare fordi det netop er det, de andre gør. Bare fordi det virker hos LEGO, Novo, Netto, Pandora eller andre, er det ikke sikkert, at det virker for JOE & THE JUICE. Vi tilrettelægger vores strategi efter, hvad der er godt for os – ikke efter, hvad andre har gjort,” siger Kaspar.

[image: Billede]
Jeg spørger forsigtigt til det med anderledesheden. ”Med al respekt,” siger jeg underdanigt. ”I er vel ikke anderledes bare for at være anderledes? Der er vel ting, som I bare kan kopiere, fordi de nu engang har virket gennem mange, mange år i detailhandlen? Eller hvad?”

Kaspar understreger: ”Jo, du. Vi insisterer på at gøre tingene anderledes bare for at gøre dem anderledes. Det kan godt være, at det i nogle tilfælde er en omvej, men det er vejen frem mod ægte og bæredygtig differentiering. Vi søger efter vores egne svar. Det er et differentierings-mindset, som alle vores ledere skal omfavne og udleve. Dermed kræver vi kreativ tankegang og opgaveløsning i alle elementer af modellen. Det har vi gjort i vores koncept, i tilrettelæggelsen, i kravene til juicerne og alle andre steder i JOE & THE JUICE. Jeg plejer at sige, at interesse og entusiasme realiserer ideer.”

Godt ord igen. Og jeg er bestemt ikke enig – for der må da være en række mindre vigtige ting og processer, hvor andre kæder har udviklet løsninger og redskaber, som JOE & THE JUICE bare kan bruge. Én ting er naturligvis produkter og de ting, der rammer kunderne, noget helt andet er back office-sager. Der er jeg fristet til at sige, at hvis det er godt nok til Starbucks, så er det sikkert også godt nok til en middelstor dansk juicekæde. Men den finte gemmer jeg til en anden dag. Jeg forsøger at nærme mig min egen hjemmebane, så jeg kan shine lidt, inden mødet slutter. Det er jo tydeligt, at Kaspar ikke synes, jeg er den smarteste toupé i parykbutikken. Jeg spørger derfor Kaspar, hvad strategi egentlig betyder for ham og JOE & THE JUICE.



Jeg plejer at sige, at interesse og entusiasme realiserer ideer.




Snedigt.

”Strategi er vigtigt. Udvikling og tilpasning af en virksomheds strategi er ikke bare noget, der skal overstås,” understreger Kaspar. Kæden bruger strategien til at sætte mål og lægge retning for de kommende år, og den tilgang, der bruges, skal afspejle, at man er en moderne virksomhed i omgivelser, der er ret langt fra industrisamfundet, og derfor skal tilgangen naturligvis tilpasses. Som Kaspar Basse siger det: ”Det er muligt, at Novo Nordisk og LEGO kan bruge metoder og redskaber, der oprindelig stammer fra 1980’erne. Det ved jeg ikke noget om. Men jeg ved, at vi ikke kan.”

”Et eksempel,” fortsætter Kaspar, ”er tidsperioden for strategier. Mange arbejder med tre- og måske endda femårsstrategier. Og det kan være, det duer for dem. Jeg foretrækker, at vi trækker det strategiske tæt på det taktiske, og opererer helst med rullende 12-18-måneders strategier, så vi konstant, løbende og lærende kan tilpasse os virkeligheden.”

”Ja, naturligvis,” siger jeg og lader dermed min standardpræsentation blive i tasken og beslutter mig for at improvisere i stedet.

Det skulle jeg så ikke have gjort.

Jeg beder Kaspar beskrive den eksisterende strategi. Både fordi det er noget, jeg gerne vil høre, og fordi jeg forventer, at det giver mig en angrebsåbning. En mulighed for at demonstrere, at JOE & THE JUICE altså ikke har så meget styr på det – at de har brug for professionel hjælp.

For mange virksomheder, hvor ejeren er tæt på, og hvor virksomheden er vokset fra ingenting, vil der ofte være en meget tydelig strategi. Den er bare ikke formaliseret og nedskrevet, og mange af denne type virksomheder, og lad os bare – i mangel af bedre og mere respektfulde ord – kalde dem ejerledede virksomheder, vil kækt og også en smule krukket påstå, at de slet ikke har en strategi. At sådan noget har de ikke brug for. De vil hellere gøre noget end tale om det. Og fint nok.

Problemet opstår desværre, når virksomheden enten vokser, skal igennem et generationsskifte eller have nye ejere i det hele taget. Så forsøger alle at finde ud af, hvad strategien egentlig er. Hvad den egentlig handler om. Enten for at forstå og måske fastholde den eksisterende strategi – fordi den har vist sig at virke – eller for at tilpasse den til f.eks. nye markeder eller andet. Men når man forsøger at italesætte strategien, der hvor den er stærkest og mest indgroet i virksomheden – nemlig i holdningen og i kulturen – sker der noget.

Magien forsvinder i forsøget på at fastholde og konkretisere det uhåndgribelige. Det er, som om det at sætte ord på fjerner magien – og enten duer det slet ikke, eller også er det bare ikke præcist nok. Lidt som hvis en festtaler starter med at påkalde sig forskellige dyder og karakteristika. Hvis jeg f.eks. indleder et foredrag med at fortælle at ”jeg er sådan en, der har humoristisk sans”. Så ved alle, at jeg ikke har det.



Magien forsvinder i forsøget på at fastholde og konkretisere det uhåndgribelige.




Når den klare, men uudtalte strategi bliver udtalt, opleves det af modtagerne, der kender strategien, fordi de lever efter den til daglig, som om det ikke rigtig er det, der er strategien. Som om ordene ikke passer. Det bliver banalt og kedeligt. Strategien kan mærkes, men den kan ikke forklares.

Ofte er det nemlig sådan, at disse virksomheder er kulturdrevne og ikke strategidrevne. Daglige beslutninger træffes, handlinger foretages, og retning gives mere ud fra, hvad der (værdimæssigt) føles rigtigt, end hvad der ”står i strategien”.

Og det gælder i den grad for JOE & THE JUICE. Man handler i det daglige ud fra, hvad der er det rigtige, og ikke hvad der måtte stå i en eller anden plan. Ikke at strategi ikke er vigtigt i sådan en virksomhed. Det er det, men strategien tjener et andet formål og arbejder tættere sammen med kulturen, end det ses i de mere rent strategidrevne virksomheder. Det betyder kort sagt, at strategien i JOE & THE JUICE skal være meningsdannende og supporterende for den stærke kultur. De to må ikke modarbejde hinanden, for så trumfer kulturen uden tvivl.

Først opfatter jeg Kaspars modvilje mod en ”standard strategiproces” som drevet af manglende indsigt. At jeg her sidder over for en ”typisk” iværksætter, der af bekvemmelighed eller, sagt ligeud, uvidenhed har besluttet, at ingen teorier, tidligere erfaringer, standarder og typiske tilgange duer lige netop her. Og mest af alt af princip. ”Jeg har gået i livets skole, og det er godt nok til mig.” Og så videre i den dur.
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EFTERORD

Mange erhvervsforfattere er blevet godt og grundigt til grin ved at skrive om en virksomhed eller en gruppe virksomheder og bruge dem som eksempler på et nyt paradigme, en game changer og magisk forretningsmodel, og at anbefale alle andre at gøre som den pågældende virksomhed, for det her er altså supersmart, det har wow-faktor og ophæver gældende begrænsninger og dilemmaer.

Og, bummer, tre år efter er den pågældende rollemodel af en virksomhed så gået op i flammer, fordi det hele byggede på dårlige, oppumpede myter og selvfortalte anekdoter. Tænk bare på Enron og alle de bøger og artikler, der blev skrevet om deres konstante innovation, revolutionerende forretningsmodel, virtuelle aktiver og industrirevolution fra omkring 1999 og 2000, og nærmest helt op til virksomheden gik konkurs i slutningen af 2001. Derefter var der mange, der måtte trække i land igen og beklage, at de var blevet fuppet af forbryderiske erhvervsledere. Jeg skal ikke dække min r.. her eller sikre mig et ærefuldt tilbagetog, hvis det skulle vise sig, at JOE & THE JUICE ikke har vundet verdensherredømmet om fem år. Det er der ingen garanti for, at de har. Meget kan gå galt. Og meget vil med garanti gå anderledes, end vi håber. Jeg kom nøgen ind i bogen og forlader den også sådan.

Der er heller ingen garanti for, at det, du har kunnet læse her, og de ting, du finder brugbare, også virker for dig. At du med kærlighed, nærhed, motivation, anderledeshed, differentiering og hårdt arbejde kan rykke din virksomhed til et helt andet sted, end den er i dag.

Fair nok. Men det har jeg heller ikke lovet. Det her er ikke en disclaimer. Jeg har alene skrevet om mine oplevelser og alt det, jeg har lært. Og det er min klare overbevisning, at du også kan lære noget – men det afhænger af, om du vil, og om du gider. Du kan også lade være og bare lade dig underholde undervejs og nyde billederne. Du kan også være uenig og mene, at det hele er noget ubrugeligt skidt. Fair nok.

Jeg ved fra mig selv, at det er fristende at afskrive JOE & THE JUICE som blot endnu et servicekoncept, noget oplevelsesøkonomi og detailkonceptudvikling: juice og en dans. Abercrombie & Fitch kombineret med en kaffebar og ungdomscharmekultur. Og for min skyld, og sikkert også kædens, er det rimeligt nok at kalde det, hvad man vil. Kynikere og bærere af den negative stafet kan i og for sig have ret i mange ting. Men det er ikke det, det handler om. Reelt er der her en kæde, der spreder sunde, gode og friske produkter. De gør det med et smil og spreder også kærlighed på samme tid.

På samme måde håber Kaspar og jeg, at du som læser har fået noget godt ud af din læsning af denne anderledes bog om JOE & THE JUICE.


TAK

Kaspar og jeg vil gerne takke hele vores nærmeste familie ...
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