
DagslysingeniørerneVKR Gruppen 1970-2010



Værs’go’: En læseprøve

Her får du en læseprøve. Læs i bogen og om bogen ved at klikke rundt. Vi håber, uddraget giver dig et indtryk af bogen, så du får lyst til at læse mere.



Rigtig god læselyst!



Venlig hilsen
Gyldendal Business




Om Dagslysingeniørerne

Med brands som VELUX, VELFAC og Rationel hører VKR Gruppen til blandt de danske virksomheder, som i dag udgør rygraden i dansk erhvervsliv.

Omkring 1970 begyndte Lars Kann-​​​​Rasmussen gradvist at overtage ledelsesansvaret fra sin far Villum Kann Rasmussen, og sammen med betroede medarbejdere satte de skub i firmagruppens internationale ekspansion. Udviklingen i VKR Gruppen opstod som svar på de store forandringer i den omgivende verden: Murens fald, det indre marked og den tiltagende globalisering.

Dagslysingeniørerne giver indblik i en virksomhed med en snæver forbindelse mellem fondseje og stram familiekontrol – en model, som præger mange store virksomheder i Danmark. Og så fortæller den om ingeniørkunst og derfor også om konkurrence af en helt særlig kaliber.
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Allerede i 1941 fik Villum Kann Rasmussen (KR) for 25 kr. fremstillet et bomærke. VKR bomærket forestiller en skrå glasflade, der gennemtrænges af dagslys.




Forord

I 2004 udgav historikeren Per Boje og VKR Holding en biografi om Villum Kann Rasmussen, stifteren af VKR Holding, og om den dertilhørende firmagruppe. Bogens undertitel var Opfinder og entrepreneur.

Stifterens ældste søn, Lars Erik Kann-Rasmussen (LKR), overtog sidenhen posten som formand for bestyrelsen i VKR Holding A/S, hvor han sad frem til 2010. Han fortsatte som bestyrelsesformand i VILLUM FONDEN (VKR Holdings største aktionær) frem til 2014, hvorefter han trak sig tilbage fra det enestående og livslange arbejde med at udvikle sin fars livsværk, som han havde påbegyndt ved sin ansættelse i virksomheden i 1964.

VKR Holdings bestyrelse har ønsket, at denne periode, hvor firmagruppen har udviklet sig fra et opfinder- og entreprenørforetagende til en decideret industrivirksomhed med ca. 16.000 medarbejdere i over 40 lande, kommer til et bredere kendskab. Beretningen herom tager sit udgangspunkt omkring 1970, hvor LKR i tiltagende grad begyndte at overtage farens ansvar for firmagruppen. Sammen med en lille gruppe betroede medarbejdere skabte han forandringer og vækst i virksomheden VELUX A/S og udbredte en kategori af ovenlysvinduer, der bringer dagslys og frisk luft til tagetager i en lang række lande til glæde for de mennesker, der bor i ejendomme med tagetager under et skråt tag. Der blev ligeledes satset på forretningsområdet for facadevinduer, hvilket senere førte til etableringen af VKR Gruppens selskab DOVISTA A/S, der i Norden er en markedsleder inden for sit område.

VKR Holding har bedt historikeren Kristoffer Jensen om at være forfatter til denne beretning og er glade for, at han har påtaget sig opgaven. Der skal lyde en stor tak for hans indsats.

Firmagruppen bygger også på sin evne til at sikre sig dokumentation og data i relation til virksomhedens historiske udvikling. Firmahistorisk afdeling har gennem mange år systematiseret disse oplysninger, hvilket har udgjort et værdifuldt grundlag for Kristoffer Jensens arbejde. Herudover har en række af de personer, der har spillet en central rolle i VKR’s historie, beredvilligt stillet sig til rådighed til interviews og således ladet deres personlige oplevelser og holdninger præge bogen. Dette gælder naturligvis også LKR selv. Til dem alle skal der lyde en stor tak for deres medvirken.
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Søren Bjerre-Nielsen. Foto 2014.

Christian Liliendahl/Ritzau Scanpix.

Firmagruppens stifter skabte i 1940’erne en fortælling om, at virksomhedens medarbejdere var ”dagslysingeniører”. Denne betegnelse er på mange måder blevet fastholdt, hvilket bogens titel henviser til.

Gennem de seneste 50 år af firmagruppens snart 80-årige historie er der sket store samfundsmæssige forandringer, som naturligvis har smittet af på virksomheden og skabt udfordringer og muligheder. VKR Gruppen har vist sin evne til at tilpasse sig og udnytte forandringerne og fremstår i dag stærkere end nogensinde. Det skyldes tusinder af dygtige og engagerede medarbejderes indsats. Til dem skal der lyde en stor tak.
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Søren Bjerre-Nielsen

Bestyrelsesformand, VKR Holding




Indledning

En skjult vinder

Virksomheder spiller på godt og ondt en langt vigtigere rolle for udviklingen i kapitalistiske samfund, end mange faghistorikere erkender. Virksomheder driver i vidt omfang den teknologiske udvikling, de fungerer som vækstmotorer, og de sætter præg på vores forestillinger om det gode liv gennem deres markedsføring. For at kunne forstå samfundsmæssig forandring må man først forstå virksomheder. Og når man vil forstå virksomheder, må man begynde med at undersøge betydningen af ejerskab.

Mange juveler i dansk erhvervsliv er ejet helt eller delvist af fonde. I 2015 opgjorde Skatteministeriet, at de 100 største danske fondsejede virksomheder tilsammen rummede omtrent 100.000 fuldtidsarbejdspladser i Danmark og 300.000 arbejdspladser globalt.1 A.P. Møller - Mærsk, Danfoss, Grundfos og LEGO er kendte eksempler på virksomheder, der er helt eller delvist ejet af fonde. Fondsejerskab er blevet kaldt en dansk succeshistorie og betragtes som afgørende for, at ikke flere danske virksomheder er kommet på udenlandske hænder. Fondenes almennyttige arbejde sætter samtidig markante fingeraftryk på kulturlivet og offentlige institutioners forskning.

Fondsejerskabet bliver hyldet, men det bliver ofte overset, hvordan fondseje og familiekontrol tit er vævet tæt sammen. Det langsigtede perspektiv, der fremhæves som de fondsejede virksomheders særkende, kommer i højere grad fra den indirekte familiekontrol end fra fondskonstruktionen i sig selv. De værdier, der findes i de familier, som står bag de store virksomheder, trækker dermed lange spor.
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Bodil og Villum Kann Rasmussen fejrede i 1987 guldbryllup på Sølyst i Klampenborg.

VKR Holding A/S firmahistoriske arkiv.

VKR Gruppen er ikke kendt i den brede offentlighed, men de fleste både i Danmark og i udlandet kender Gruppens brands: VELUX®, VELFAC®, Rationel® m.fl. VKR Gruppen kontrolleres af VILLUM FONDEN og Villum Kann Rasmussens efterkommere og tilhører gruppen af store danske fonds- og familieejede virksomheder.

Villum Kann Rasmussen karakteriserede i 1945 sig selv og sine dengang ganske få medarbejdere som ”dagslysingeniører”. Selv gik han i hvid kittel og var mere opfinder og købmand, end han var klassisk fabrikant med forkærlighed for fabrikker og produktionsprocesser. Nøgternt betragtet er VKR Gruppen i dag i vidt omfang en samling af vinduesfabrikker, men sådan opfatter man i forlængelse af Villum Kann Rasmussens selvforståelse langtfra sig selv. Det skyldes ikke mindst, at Lars Kann-Rasmussen som søn af firmagruppens stifter siden 1970’erne dedikeret – nogle ville sige nidkært – har videreført og videreudviklet de visioner indrammet af begrebet dagslysingeniør, firmagruppen blev grundlagt på. Som det i tilbageblik udtrykkes af tidligere marketingdirektør i VELUX A/S Michael K. Rasmussen:

”Sætningen ”Vi er dagslysingeniører”, udtalt af KR i 1945, blev en gave for os særligt i den interne kommunikation. Den gav identitet, legitimitet og patos: ”Det var altså ham selv, der sagde det.” Styrken i citatet er, at det forbinder den traditionelle ingeniørkultur i virksomheden med det konceptuelle og abstrakte i form af dagslyset, som vi siden 1990’erne gerne har villet betone mere.2

Periodemæssigt indrammes denne bog af to markante kriseperioder i dansk erhvervsliv: oliekriserne i 1970’erne udgør startpunktet, mens historien toner ud, efter at finanskrisen i 00’erne langsomt slap sit greb. Dermed tager jeg tråden op fra tidligere historieskrivning om VKR Gruppen: I forbindelse med VKR Gruppens 50-års jubilæum i 1991 forfattede Villum Kann Rasmussens ældste datter, Aino, bogen Et forsøg er bedre end tusind ekspertantagelser med fokus på virksomhedens første ti år, og i 2004 udgav historikeren Per Boje på initiativ af VKR Holding biografien Villum Kann Rasmussen – opfinder og entrepreneur om firmastifteren.

Som i de ovennævnte udgivelser vil læseren også i denne omgang kun finde få konkrete angivelser af markedsandele og styksalg. Det skyldes konkurrencehensyn og kan ses som en rest af den hemmeligholdelsespolitik, der tidligere var en central del af firmagruppens kultur. Ved at foretrække et liv i det skjulte tilhørte VKR Gruppen en særlig virksomhedstype, som den tyske erhvervsøkonom Hermann Simon har kaldt skjulte vindere. De skjulte vindere er typisk familieejede business-to-business-virksomheder, som ikke behøver at gøre sig lækre for eksterne investorer, og som opnår deres succes ved at være regionale eller globale markedsledere i snævre nicher. Virksomhedernes konkurrenceevne bunder i vidt omfang i et teknologisk lederskab, der sikrer en kontinuerlig strøm af bedre produkter og effektivitetsforbedringer, og de konkurrerer hellere på innovation end på pris. For de skjulte vindere er det at gå stille med dørene et led i et ønske om at beholde nicherne for sig selv længst muligt, og det har VKR Gruppen også ønsket og opnået gennem VELUX A/S på området for ovenlysvinduer.3

Jeg har skrevet denne bog på opfordring af VKR Holding på baggrund af en kontrakt, der har sikret mig fri adgang til Gruppens omfattende arkiver samt forskningsfrihed. Grundlaget for bogen er dels arkivmaterialet og dels interviews ud fra en vurdering af, at de to kildegrupper supplerer hinanden. Arkivmaterialet er faktuelt og samtidigt, mens interviewene giver kød og blod i kraft af tilbageblikkets refleksion. Jeg takker for den velvilje, jeg har mødt i interview-processen.

Arbejdet med manuskriptet er løbende blevet diskuteret med en følgegruppe bestående af direktør for Museum Sønderjylland Henrik Harnow, direktør i VELUX FONDEN Ane Hendriksen, Lars Kann-Rasmussen, tidligere administrerende direktør i VELUX A/S Jørgen Tang-Jensen, tidligere koncerndirektør i VELUX A/S Bjarne Graabæk Thomsen samt leder af VKR Gruppens firmahistoriske afdeling Troels Rasmussen. Jeg takker gruppen for spændende diskussioner undervejs.

Det er mit håb, at læseren gennem denne bog får et indblik i det maskinrum, hvori Lars Kann-Rasmussen og hans betroede medarbejdere gennem årtier har udviklet VKR Gruppens forretningsmæssige svar på en omskiftelig verden og dermed selv har påvirket verden.




En jubilæumsfejring og en selvforståelse

1. april 2016 fejrede VKR Gruppen sit 75-års jubilæum. Jubilæet blev markeret med en række initiativer, der var storslåede og ressourcekrævende, men samtidig tilpas underspillede til ikke at kollidere med fortællingen om en virksomhed præget af ordentlighed og beskedenhed.

I 1941 grundlagde civilingeniøren Villum Kann Rasmussen firmaet V. Kann Rasmussen & Co i to små kontorlokaler i Hammerichsgade i det indre København. Selskabsbetegnelsen med tilføjelsen ”& Co” var lidt af en tilsnigelse, for iværksætteren bag VKR Gruppen var i udgangspunktet mest sig selv. Allerede efter de første måneder blev der imidlertid grundlag for at ansætte de første par medarbejdere for at aflaste Villum Kann Rasmussen med at konstruere, afsætte og montere glastagsløsninger. Villum Kann Rasmussen kom i den interne firmajargon til at hedde KR, og der skulle hurtigt komme fart i virksomheden, efter at han i 1942 konstruerede VELUX ovenlysvinduet.

I 2016 kunne virksomheden se tilbage på en markant udvikling. Enmandsvirksomheden var blevet til en firmagruppe med global tilstedeværelse. Kort inden jubilæet var regnskabet for 2015 blevet offentligt og viste en omsætning på knap 18 mia. kr. og et overskud efter skat på 2 mia. kr. VELUX varemærket var bredt kendt i hele Europa som det formentlig stærkeste brand blandt leverandører af bygningskomponenter, og ”VELUX” var på en lang række markeder blevet mere eller mindre synonymt med et ovenlysvindue. DOVISTA – afdelingen for facadevinduer – rummede også stærke brands med vigtige positioner særligt i Skandinavien som VELFAC, Rationel og Svenske Fönster. Arcon-Sunmark med solvarmeanlæg i stor skala og ventilationsforretningen Monodraught var som business-to-business-forretninger kendt blandt branchespecialister.
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75-års jubilæet blev fejret i samtlige selskaber verden over. Her hos VELUX fabrikken JTJ Sonneborn i Tyskland. Foto 2016.

VKR Holding A/S firmahistoriske arkiv.

Jubilæumsdagen blev behørigt markeret i Gruppens selskaber i omkring 40 lande rundt om i verden. De 14.000 medarbejdere fik en gavepose med bl.a. bogen Vi er dagslysingeniører – VKR Gruppen gennem 75 år skrevet af Gruppens egen historiske afdeling samt en USB-nøgle med tegnefilmen 75 år med Dagslys om KR og VELUX ovenlysvinduerne.

Også eksternt blev jubilæet markeret. I samarbejde med NGO’er blev der uddelt 14.500 solcelledrevne lamper i områder af Senegal, Zimbabwe og Zambia, der er uden elektricitet. Lamperne var, kendetegnende for VKR Gruppen, resultatet af en VKR initieret designkonkurrence med den verdenskendte kunstner Olafur Eliasson som del af juryen. I samme stil blev der udskrevet en konkurrence for kunstmalere i 20 lande om at male et billede, hvor dagslys, som det viser sig i bygninger, blev tematiseret. Billederne blev samlet præsenteret i et trykt katalog og efterfølgende udstillet i en række af de danske selskaber.
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Lars Kann-Rasmussen (LKR) holder tale i forbindelse med VKR Gruppens 75-års jubilæum på Sølyst. I baggrunden yderst til højre hænger KR’s blå skydeskive med de hvide lysstriber, der i 1963 blev udført af kunstmaleren Richard Winther. Foto 2016.

Michael Bothager.

VKR Gruppens øverste ledelseslag fejrede jubilæumsdagen sammen med venner af virksomheden ved en aftenfest på Sølyst i Klampenborg. På Sølyst havde også festdeltagernes forgængere fejret virksomheden i forbindelse med 25-års og 50-års jubilæerne. Stedet var ikke tilfældigt valgt, hverken dengang eller nu. Sølyst blev opført som landsted i 1700-tallet og ligger smukt placeret med udsigt over Øresund. I 1949 blev det købt af Det Kongelige Kjøbenhavnske Skydeselskab og Danske Broderskab, som flyttede ud fra deres historiske placering på Vesterbro. Den Kongelige Skydebane er berømt for de symbolske skydeskiver, som dets medlemmer, kaldet skydebrødre, får malet ved deres optagelse. KR blev skydebroder i 1963, tre år før 25-års jubilæet. Selv om han døde i 1993, var han derfor ved 75-års fejringen symbolsk til stede, repræsenteret ved sin skydeskive på væggen i Sølysts festlokale.

På Sølyst holdt Lars Kann-Rasmussen som søn af KR og som ledelsesmæssig arvtager tale. Han indledte med at minde om, hvor markant samfundet havde ændret sig siden firmagruppens spæde start i 1941. Dengang var Danmark besat af tyskerne med indskrænket bevægelsesfrihed til følge, og mange danskere måtte leve på meget beskeden fod. Hans pointe var, at man ikke skulle tro, verden var bedre i gamle dage.

Lars Kann-Rasmussen, som internt blev kaldt LKR, så en parallel mellem samfundet og firmagruppen. Også den havde takket være nuværende og tidligere medarbejdere og lederes indsats forandret sig markant. Derefter understregede han den forbindelse, han så mellem firmagruppens udvikling og realiseringen af et bedre samfund:

”Europa og verden har været på en fantastisk rejse i de 75 år. Men det har vores fars lille enmandsfirma så sandelig også. Tænk lige på, hvor mange millioner kvadratmeter boliger der får dagslys og frisk luft gennem vores vinduer i tag og facade. Tænk på, hvor mange mennesker, familier, børn og unge der dagligt kan glæde sig over udsigten gennem deres VELUX ovenlysvinduer eller gennem deres velfungerende vinduer i facaden.4

Samtidig kunne LKR påpege, hvordan Gruppens udvikling havde skabt i tusindvis af gode arbejdspladser og dermed medvirket til at skabe velstand både i Danmark og i resten af verden:

”Vi kan være glade og stolte over, at de af firmagruppen indtjente midler går videre til filantropiske og almennyttige formål via de fonde, som min far, KR, stod bag. Som bekendt går midlerne til forskning, til kultur, til miljøet og til sociale projekter både i Danmark og Europa og videre ud i verden, men også til medarbejderfonden.5

VILLUM FONDEN og VELUX FONDEN var sammen med VKR Gruppens interne medarbejderfond og de mindre fonde i udlandet – den schweizisk baserede VELUX Stiftung og V. Kann Rasmussen Foundation i USA – blevet meget store almennyttige donatorer. På baggrund af deres formuer skabt af afkast fra VKR Gruppen kunne fondene samlet alene i 2016 uddele mere end 1,2 mia. kr.6
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Den danske kunstner Line Falk præsenterede en imponerende lysinstallation med skiftende scenarier med fokus på VKR Gruppens historie og produkter i forbindelse med jubilæumsfesten på Sølyst i 2016.

Dann Nørgaard, Line Falk Studio.

LKR nævnte ikke, at Kann Rasmussen-familiens medlemmer også selv var blevet velhavende undervejs i et omfang, så de i 2016 optrådte på 13. pladsen i Berlingske Business’ rangering af de rigeste familier i Danmark.7 Det kunne han ellers godt have gjort. Ingen kunne være i tvivl om hverken hans fars eller hans egen personlige indsats gennem årene, og i 2016 lå det ikke længere i tidsånden at være skeptisk over for personlig rigdom.

For LKR var det centrale budskab til festdeltagerne, at der var grund til at være stolt over de resultater, som firmagruppen gennem 75 år havde skabt, og at resultaterne i højere grad skulle tælles på, at VKR Gruppen havde bidraget til at skabe det gode samfund, end på rent økonomiske parametre.


Firma, Fonde, Familie

LKR holdt sin festtale på dansk og understregede dermed, at VKR Gruppen trods al snak om global tilstedeværelse i sin kerne er dansk. Medlemmerne af de afgørende bestyrelser var danske, ligesom Gruppens topledere var. I de senere år er den almennyttige indsats blevet bredt ud over Danmarks grænser, men også den havde i 2016 fortsat stort fokus på aktiviteter i Danmark.

Markeringen af jubilæet på Sølyst og de mange lokale markeringer rundt om i firmagruppens selskaber skete under overskriften Firma, Fonde, Familie. De tre søjler havde båret Gruppen, siden KR som firmastifter i starten af 1970’erne begyndte at forberede et generationsskifte. Som det blev formuleret af den planlægningsgruppe, som forberedte jubilæumsfejringen:

”[Der har] siden 1971 eksisteret et kredsløb og samvirke mellem Firma, Fonde og Familie, hvilket vil afspejle de aktiviteter, der planlægges i forbindelse med VKR Gruppens 75-års jubilæum.8

KR havde indledt en proces, som i 2016 havde ført til, at ejerskabet til Gruppen for størstedelens vedkommende lå hos VILLUM FONDEN, mens LKR og hans lillebror, Hans Kann Rasmussen, i kraft af A-aktier med ti gange stemmevægt også havde afgørende indflydelse. Kontrollen over firmagruppen var delt mellem Kann Rasmussen-familien og fonden på en måde, så mindst to aktionærer skulle være enige for at kunne gennemføre en beslutning.

LKR kunne i 2016 holde tale til festdeltagerne på Sølyst som en Mr. VKR. Godt nok havde han formelt sluppet roret. I 2010 var han trådt tilbage som bestyrelsesformand for VKR Holding A/S og for VELUX A/S og i 2014 som formand for VILLUM FONDEN. Som 77-årig i 2016 havde han magt i kraft af positionen som A-aktionær, men reelt havde han meget mere end det. Han havde legitimitet i kraft af sin position som KR’s søn og ikke mindst i kraft af at have taget over fra ham og gennem markant vækst løftet Gruppen til et helt nyt niveau. LKR havde en position lig den, Mærsk Mc-Kinney Møller havde haft i A.P. Møller - Mærsk, som Niels Due Jensen havde i Grundfos eller Jørgen Mads Clausen i Danfoss. Mænd, som var sønner af virksomhedens grundlægger, men som gennem mange år også havde bevist, at de selv kunne skabe resultater.

Netop udviklingen siden 50-års jubilæet i 1991, som LKR havde haft hovedansvaret for, var omdrejningspunktet for Søren Bjerre-Nielsens tale ved fejringen på Sølyst. Søren Bjerre-Nielsen havde i 2010 overtaget rollen som formand for VKR Holding efter LKR. Han mindede nu gæstedeltagerne om, hvor meget der var sket med Gruppen i løbet af de forgangne 25 år, og dermed også, hvor meget der var at takke LKR for:

”Dengang var virksomheden repræsenteret i 25 lande med omkring 3.000 medarbejdere. I dag er omsætningen mere end femdoblet, der er fire en halv gange så mange medarbejdere, og vi er repræsenteret i omkring 40 lande. Altså en betydelig udvikling.9

Søren Bjerre-Nielsen kunne med stolthed melde, at for både VELUX Gruppen, DOVISTA Gruppen og Arcon-Sunmark havde de økonomiske resultater i 2015 været de bedste nogensinde. Heller ikke i hans fortælling stod de økonomiske resultater dog som det afgørende. Som han sagde, ”det er ikke det enkelte års overskud, der er afgørende, men den langsigtede overlevelse som virksomhed”, og vigtigst var ”vores hovedmålsætning om at producere produkter, der bringer frisk luft og dagslys ind i menneskers hverdag og samtidig forbedrer miljøet”.10

75-års jubilæet blev markeret i VKR Gruppen gennem hele 2016 og på tværs af firmagruppens selskaber. VELUX A/S drev Facebook-siden VKR 75, hvor der i årets løb var forskellige konkurrencer og kampagner. Hovedaktionæren VILLUM FONDEN markerede året med en donation på 75 mio. kr. til Medarbejderfonden samt 150 mio. kr. til et nyt forskningscenter på DTU, hvorfra KR i sin tid var blevet civilingeniør og havde været æresdoktor. VELUX FONDEN iværksatte jubilæumsinitiativet ”Fra humanvidenskab til almennytte” som et tværfagligt forskningsprojekt med den målsætning at kortlægge værdien af dansk humanvidenskabelig forskning.

Jubilæumsaktiviteterne vidnede om firmagruppens selvforståelse som samfundsgavnlig aktør på flere planer, og de understøttede fortællingen om det historiske samspil mellem firma, fonde og familie.





Del 1

Tiden frem til Berlinmurens fald
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Far og søn ved villaen i Klampenborg. Foto 1990.

Jens Normand.


Kapitel 1

Anden generation engageres

Under 1960’ernes højkonjunktur kunne VKR Gruppen drage nytte af den generelle økonomiske fremgang i Vesteuropa. Byggeriet buldrede derudad i Danmark, også understøttet af staten, som på grundlag af montage-kvoteloven kanaliserede støtte i retning af industrialiseret alment boligbyggeri. Hensigten var at stimulere en udvikling, hvor boligbyggeri blev projekteret i moduler, som kunne produceres rationelt på fabrikker og dermed reducere behovet for dyr håndværkertid på byggepladserne. Elementbyggeri skulle gøre det muligt at bygge også om vinteren og i større omfang benytte ufaglært arbejdskraft. Alt sammen for at rationalisere boligbyggeriet og dermed skaffe danskerne både flere, bedre og billigere boliger.

De politiske ambitioner passede godt til de visioner, KR havde om at levere fabriksfremstillede, typiserede bygningselementer. Som supplement til VELUX ovenlysvinduerne udviklede han præfabrikerede VELKIN haller til industribygninger, VITRAL glaspaneler samt VELTOR industriporte. I begyndelsen af 1960’erne vandt VKR Gruppen endvidere licitationer på leverance af VELFAC facadeelementer til 1.644 lejligheder i Ballerupplanerne og 1.921 lejligheder i Høje Gladsaxe. I løbet af 1960’erne blev der også leveret facadeelementer til knap 3.000 grønlandske lejligheder opført som led i det, der i eftertiden er kommet til at fremstå som en blåøjet politisk bestræbelse på med et snuptag at modernisere Grønland.11
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Opførelse af det almennyttige byggeri Hedegården i Ballerup. Lette og rumstore VELFAC facadeelementer monteres på betonkonstruktionen. Foto 1965.

Rolf Müller.

Trods det voksende aktivitetsniveau i Danmark i 1960’erne kom hjemmemarkedet til at betyde stadig mindre for VKR Gruppen. I Tyskland fortsatte den vækst og genopbygning efter krigen, der på mange måder fremstod som et mirakel og derfor blev kaldt et ”Wirtschaftswunder”. VKR Gruppen fik andel i det takket være samarbejdsaftalen med familien Albers. Albers-familiens selskab, Aldra, producerede VELUX vinduer på licens og med brug af beslag leveret fra VKR Gruppen. Salget af VELUX vinduer blev allerede i sidste del af 1950’erne forskubbet, så det danske marked blev overhalet af det tyske.12

Siden midten af 1950’erne var VKR Gruppen en multinational virksomhed med halvpart i et VELUX salgsselskab i Tyskland og et i Storbritannien. Fra midten af 1960’erne var der også etableret VELUX salgsselskaber i Frankrig og Østrig.13 VKR Gruppen blev i løbet af 1960’erne i stigende omfang succesfuld på grund af indtægter fra udlandet, herunder særligt fra Tyskland, men indtægterne fra udlandet blev i altovervejende grad indvundet via samarbejdsaftaler med eksterne partnere. Licensproduktion, agenturer og eksportforhandlere var måder at trænge ind på nye markeder på, som ikke krævede store økonomiske investeringer. Samtidig bidrog partnerne på de forskellige markeder med nødvendigt lokalt markedskendskab i en tid, hvor Europa var mere opdelt, end det er i dag. KR så store fordele i samarbejdsaftalerne, nok også fordi det passede godt til hans temperament og selvforståelse som ”dagslysingeniør”, at andre tog sig af den ressourcekrævende produktion og distribution.14

VKR Gruppen fik imidlertid efterhånden erfaring for, at samarbejde med eksterne parter ikke altid er let. Det blev indirekte baggrunden for LKR’s første professionelle berøring med Gruppen. LKR blev færdig som akademiingeniør i forsommeren 1962 og mente på den baggrund at have gjort sig fortjent til en sommerferie med to venner. Turen skulle være en fisketur til det nordlige Sverige. For at begrænse udgifterne fik vennerne lov at låne en VKR firmabil, mod at de undervejs på turen gennemførte en markedsundersøgelse. KR havde allerede i 1942 indgået en aftale med det danske firma Icopal, som mod betaling af licens gav dem ret til at producere og sælge KR’s konstruktioner i Sverige. En svensk produktion var også sat i gang, så der i 1960’erne blev solgt VELUX ovenlysvinduer på det svenske marked under navnet SVITA. I Danmark kunne man dog ikke forstå, at salget og dermed licensindtægterne forblev så relativt begrænsede.
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Den amerikanske Marshall-hjælp og indførelsen af D-marken i 1948 bidrog til, at Vesttyskland efter krigen oplevede et økonomisk mirakel, det såkaldte ”Wirtschaftswunder”. Folkevognsboblen blev i høj grad et symbol på dette opsving. Her ses VW-folkevogne på vej fra Padborg Station nordpå til danske forhandlere. Foto 1951.

Bov lokalarkiv.
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Ruten, som LKR og hans venner foretog på deres tur til Sverige i sommeren 1962.
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Den markedsundersøgelse, LKR og hans kammerater gennemførte i sommeren 1962, skulle indgå i de forhandlinger, som blev ført med Icopal. Målet med undersøgelsen var at skaffe indblik i, hvilken markedsandel SVITA vinduerne havde. Datagrundlaget for rapporten blev dannet ved, at LKR og hans venner fra bilen – og ved at benytte kirke- og vandtårne samt andre udsigtspunkter i byerne på vej til Nordsveriges fiskepladser – talte ovenlysvinduer. Det trænede øje hjulpet af en god kikkert kunne skelne SVITA vinduerne fra konkurrenternes og på et ædrueligt grundlag på den måde give et indtryk af, hvilken position SVITA havde på markedet.15

Rapporten ”Ovenlysvinduer i Sverige” dateret juli 1962 påpegede, at byggestilen både i Syd-, Mellem- og Nordsverige egnede sig til ovenlysvinduer med en overvejende grad af bygninger med taghældninger mellem 30 og 65 grader. Trods det var ovenlysvinduer kun installeret i omtrent et ud af 20 huse. I de huse, hvor der fandtes tagvinduer, var SVITA det mest almindelige, men konkurrenten Evrisol var i nogle områder også stærkt repræsenteret.16 Rapporten lagde op til, at der med fordel kunne gøres en kraftigere salgsindsats, og den blev del af de fortsatte forhandlinger mellem VKR Gruppen og Icopal, som fortsatte op gennem 1960’erne, og som i 1970’erne kulminerede i, at samarbejdet blev opsagt.17

At man i firmagruppen så behov for en svensk markedsundersøgelse trods et etableret samarbejde med en stærk partner, illustrerer meget godt de udfordringer, såkaldte principal-agent-forhold indebærer. Trods gode hensigter og udførlige kontrakter kan det være svært at sikre fuld overensstemmelse mellem licensgiver og licenstager. Den erkendelse suppleret af voksende kapitalmæssig styrke i VKR Gruppen blev i sidste del af 1960’erne medvirkende til, at der blev taget et opgør med KR’s oprindelige internationaliseringsstrategi. Nu blev holdningen, at også de mindre markeder skulle betjenes af egne salgs- og efterhånden også produktionsselskaber. Som C.E. Askgaard Olesen, KR’s personlige rådgiver, opsummerede i et notat i 1981:

”Erfaringen fra licensvirksomhed har vist, at det er væsentligt at kunne øve en vis indflydelse på licenstagers virksomhed, herunder ikke mindst ledelsesforhold.18

Og den ultimative kontrol fik man jo, hvis licenstageren var et helejet datterselskab af Gruppen selv.


VELUX ovenlysvinduer og alt det andet

LKR’s vej ind i VKR Gruppen illustrerer meget godt den forskydning, som skete i synet på salg i udlandet. LKR’s første opgave handlede om at samle skyts til forhandlinger med en licenstager. LKR’s næste professionelle berøring opstod i 1964, hvor han efter aftjent værnepligt skulle etablere sig i erhvervslivet som ingeniør. Et jobtilbud hos General Electric i USA blev fravalgt til fordel for et job i VKR Gruppens nyetablerede og yderst beskedne salgsselskab i Paris, VELUX France. Som LKR beskrev det ved sit 40-års jubilæum i 2004:

”Kontoret var en lille hjørnebutik et par km syd for Paris. Hr. Jacques Pagot var nyansat præsident, og ud over hans sekretær var der kun mig. Hr. Pagot kom kun på kontoret af og til en sen aftentime, ellers havde han travlt med at besøge arkitekter og bygherrer. Hr. Pagots sekretær snakkede i telefon hele dagen, men efterhånden forstod jeg dog så meget fransk, at jeg var klar over, at det var kæresten og ikke kunderne, hun snakkede med.

Efterhånden blev mit franske lidt bedre, og på et tidspunkt vurderede hr. Pagot, at han kunne slippe mig løs til service- og arkitektbesøg. Jeg kørte rundt i Frankrig og besøgte systematisk arkitekter by for by, og jeg vil godt sige, at disse arkitekter ikke netop stod og ventede på besøg af en underlig udlænding.19

LKR’s ophold i Frankrig blev kun på omtrent otte måneder, fordi akutte problemer i et tysk datterselskab, Tageslicht Bauelemente GmbH i Slesvig, fik KR til at opfordre ham til i stedet at bruge sine kræfter dér. Tageslicht Bauelemente var et kombineret produktions- og salgsselskab oprettet i forsøget på at skabe et tysk marked for alt det, som ikke var ovenlysvinduer og dermed omfattet af samarbejdsaftalen med Aldra. I Tageslicht Bauelemente blev der produceret VITRAL glaspaneler, ligesom der blev solgt VELKIN fabrikshaller på baggrund af betonelementer leveret af underleverandører. I midten af 1960’erne indløb imidlertid en mængde reklamationer fra tyske byggepladser. LKR skulle nu som deltager i en omrejsende montagegruppe på fem personer bringe sagerne i orden og udbedre den ofte mangelfulde montage.
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LKR begyndte sin karriere i VKR Gruppen i 1964 som medarbejder hos VELUX France. Efter otte måneder tiltrådte han i det tyske datterselskab Tageslicht Bauelemente i Slesvig, hvor der blev produceret VITRAL paneler og solgt VELKIN haller. På BAU-messen i Neumünster i Tyskland ses fra venstre LKR, konstruktør Bendt Dantzer-Sørensen og direktør Mogensen. Foto 1966.
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Det Tageslicht Bauelemente, LKR mødte i midten af 1960’erne, var ikke velfungerende. På kontoret i Slesvig sad en direktør Mogensen og forsøgte at holde snor i de tyske aktiviteter. Som LKR husker det i tilbageblik:

”Der skete det, at Mogensen brød sammen. Det gik elendigt, problemerne væltede ind. Hver morgen han mødte ind, satte han sig på kontoret og tændte sin cerut. Så ringede telefonen, og så begyndte han at ryste, og så var det en eller anden ny katastrofe. For eksempel, og det var ikke Mogensens skyld, så var der blevet bygget en VELKIN hal i Oberbayern, hvor der tilsyneladende var en revne i en af de bærende betonsøjler. Falder skidtet ned eller falder det ikke ned, og oveni kom så alle disse VITRAL montagefejl, som indirekte også var blevet Mogensens ansvar.20

Mogensen stod med det daglige ansvar for at etablere et selskab på et nyt marked og endte med at bukke under. LKR blev indsat som afløser og nåede til den konklusion, at det rigtige var at lukke selskabet. Virksomheden var i udgangspunktet blevet placeret forkert i et hjørne af Slesvig, som langtfra kan siges at være et tysk industrielt knudepunkt. Samtidig pegede et for svagt salg gennem en årrække på, at der nok ikke var det marked for VITRAL og VELKIN i Tyskland, som KR havde regnet med. LKR fik til opgave at afvikle selskabet for efterfølgende at vende hjem til Danmark og en stilling som leder af en teknisk/merkantil afdeling på Tobaksvejen 10 i Søborg.21

VKR Gruppen havde i 1960’erne mange ben, men problemerne i slesvigske Tageslicht Bauelemente var et symptom på, at de forretninger, som skulle supplere VELUX ovenlysvinduerne, havde det svært på eksportmarkederne.



En stærk lederfigur i en overgangsfase

Hans Niels Brandt blev med en baggrund som tekstilingeniør og erfaring fra Brede Klædefabrik ansat i VKR Gruppen i 1956, efter at klædefabrikken lukkede. Han indledte sin karriere i Gruppen ved at arbejde med VELUX salget i Danmark og med produktudviklingsopgaver relateret til VITRAL glaspaneler. I længden skulle han dog især få betydning gennem sin indsats for internationaliseringen af VELUX Gruppen. Her viste ikke mindst etableringen af franske datterselskaber sig hurtigt afgørende.

H.N. Brandt var engelsk gift og begik sig hjemmevant i udlandet. Han havde en fortid i tekstilindustrien, var meget pertentlig og lagde vægt på korrekt opførsel. Antoine Codron, der fik opgaven med at etablere VELUX produktion i Frankrig, husker følgende oplevelser, som er sigende for den pertentlighed og fokus på detaljen, der herskede i VKR Gruppen, og som blev fremmet af ledere som H.N. Brandt:
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Hans Niels Brandt som nytiltrådt i V. Kann Rasmussen & Co. Brandt fik ansvar for opbygningen af VITRAL området og kom til at spille en afgørende rolle for udviklingen af VELUX forretningen i Europa og Nordamerika. Foto 1956.
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”Jeg blev tilsagt til en ansættelsessamtale med Brandt på et Hotel i Amiens en formiddag kl. 10 i begyndelsen af marts 1976. Trafikken brød imidlertid sammen, og jeg kom 35 minutter for sent og mødte Brandt på parkeringspladsen. Han var ved at forlade hotellet, og han var rasende. Det lykkedes kun med stort besvær at få ham mildnet, og vi kunne gennemføre samtalen. Vi kørte derefter til Feuquièresen-Vimeu for at besigtige området, hvor fabrikken skulle opføres. Brandt foreslog derefter, at jeg skulle mødes med bestyrelsen for VELUX France i Morangis. Jeg var meget motiveret for at få stillingen hos VELUX, og jeg blev tilbudt jobbet.

Vi fik den nye fabrik bygget og fik gang i produktionen. Brandt kom på besøg en gang om måneden. Ved et af sine besøg forlangte han at blive låst ind i det teknikrum, hvor transformatoren stod, og hvor vi ellers aldrig kom. Han kørte sin finger hen over en vandret flade og sagde: ”Mr. Codron, it’s dusty!”22
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Mønstervirksomhedsmålsætningen håndskrevet af KR i 1965.
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H.N. Brandt krævede ordentlighed, også i detaljerne, og han formåede samtidig at skabe resultater. Det gav ham efterhånden en stor stjerne hos KR, der fra slutningen af 1960’erne og op gennem 1970’erne ønskede at frigøre sig fra forstyrrelser fra den voksende forretning. H.N. Brandt blev en meget vigtig figur i den lange fase af VKR Gruppens historie, hvor KR trak sig gradvist ud af den daglige drift, og LKR endnu ikke havde manifesteret sig som fuldgyldig arvtager. For LKR blev den omtrent ti år ældre H.N. Brandt en mentor. Som LKR udtrykte det i en hilsen i forbindelse med H.N. Brandts 90-årsdag i 2017:

”Jeg var heldig, du inddrog mig efterhånden i alt, og jeg oplevede et intenst, fængslende og kompromisløst samarbejde … Hårdt arbejde giver ofte gode resultater, lærte det mig … Du var for mig en ophøjet og ufejlbarlig person, og måske er det derfor, vi stadig er NB og LKR [frem for dus].23

I 1965 havde KR færdigformuleret sin mønstervirksomhedsmålsætning. Målsætningen slog fast, at Gruppens aktiviteter skulle bestå i at frembringe ”samfundsnyttige produkter” under en ledelse, som sikrede, at Gruppen behandlede ”sine kunder og leverandører, medarbejdere af alle kategorier og aktionærer bedre end de fleste andre virksomheder”.24 I 1973 blev der gennemført en revision af Gruppens målsætninger. Det oprindelige grundlag fra 1965 bestod, men der blev tilføjet en uddybende mission:


	At skabe interesse og derved behov for udnyttelse af tagetager og fastholde og udbygge den førende position, VELUX ovenlysvinduet fik som det første tagvindue i verden, der i enhver henseende kan tåle sammenligning med det bedste facadevindue, samt

	i den udstrækning, der derefter måtte være kræfter og midler til rådighed, at udvikle til sådanne andre områder, specielt inden for dagslyssektoren, der skønnes at kunne give betingelse for sunde virksomheder.25



Desuden fik selve mønstervirksomhedsmålsætningen en tilføjelse om, at ”… en mønstervirksomhed indtjener et overskud, der kan finansiere vækst og bevare økonomisk uafhængighed”.26

Den reviderede målsætning, hvor VELUX området fik eksplicit forrang, blev formuleret ikke mindst efter pres fra H.N. Brandt. Han kunne henvise til, at de historiske erfaringer viste, at potentialet i VELUX Gruppen var større end i de andre forretningsområder. Derfor burde kræfterne også primært bruges på VELUX forretningen. KR var skeptisk over for en ensidig VELUX satsning, dels fordi han ikke ønskede personligt at blive afskåret fra som opfinder at forfølge sine idéer, uanset i hvilken retning de måtte gå, dels ud fra en forretningsmæssig overvejelse om risikospredning. At H.N. Brandt alligevel fik opbakning til det reviderede målsætningsnotat, fortæller noget om den status, han efterhånden fik i Gruppen.

I sidste del af 1970’erne blev diskussioner om diversificering kontra fokusering tilbagevendende. I april 1977 udtalte H.N. Brandt på et bestyrelsesmøde i holdingselskabet:

”… at der fortsat var meget store uudnyttede muligheder inden for VO-sektoren [VELUX ovenlysvinduer] og anbefalede, at man i størst mulig omfang koncentrerede alle forhåndenværende kræfter herom.27

Det hedder i bestyrelsesreferatet, at ”Bestyrelsen var åben for en indstilling fra direktionen herom”, men realiteten var alligevel delvist en anden. Ledelsen af Gruppen var præget af, at KR på den ene side trak sig mere tilbage fra forretningen, men samtidig fortsat ønskede at sætte sit fingeraftryk. Meget symbolsk blev KR således på det konstituerende bestyrelsesmøde i juni 1977 foreslået genvalgt til formand for holdingselskabets bestyrelse, ”idet han dog meddelte, at han i de kommende seks måneder ønskede orlov fra bestyrelsesarbejdet og derfor ikke ville deltage i de kommende møder”.28 ”Bestyrelsen var indforstået hermed”, og reelt havde den nok heller ikke andre muligheder. Med en formand på orlov var bestyrelsen om ikke direkte handlingslammet, så dog udfordret, og efter at direktionen havde holdt et opklarende møde med KR på gården Grønskov i Jylland, hed det i september 1977, at der var enighed om, at ”man diversificerer og arbejder med nye idéer i Hg’s [holdingselskabets] ledelse, idet det ikke var en hovedmålsætning at forblive et VO-firma”.29

KR holdt trods oliekrisen og de historisk magre resultater fast i, at VKR Gruppen skulle være andet og mere end VELUX ovenlysvinduer. At han mente dette alvorligt, stod klart året efter, hvor han trods modstand i VKR Gruppens ledelseslag gennemtrumfede købet af Ribo Vinduer for at styrke Gruppens facadevinduesforretning.30

Fokusering blev aldrig KR’s kop te, som det også blev erindret af H.N. Brandt selv, da han i 2010 lod sig interviewe:

”Det var jo helt klart KR’s ønske i alle årene, at vi skulle komme væk fra koncentrationen på VELUX og have andre ben at stå på … Vi ville bare helst være førende med alt, hvad der havde med dagslys og ventilation at gøre. [Når det kneb med at blive det] var det formentlig på grund af en stigende belastning via VELUX og de øvrige ting, der gjorde det, men det var slet ikke med KR’s gode vilje. Han ville gerne have produkter uden for VELUX og var jo førende med de første VELKIN haller. Jeg tror også, at han var lidt skuffet dengang over, at der ikke blev gjort mere ved det.31

Som LKR udtrykte det på et bestyrelsesmøde i holdingselskabet i februar 1976: ”VO [ovenlysvinduerne] er gøgeungen, der har tilbøjeligheden til at skubbe alt andet til side.”32

KR ønskede sig, at VKR Gruppen skulle være mere end VELUX, men accepterede i et vist omfang H.N. Brandts argumenter. I 1972 gav KR således også sin opbakning til Brandts ønske om geografisk at udskille VELUX fra resten af Gruppen med et eget hovedsæde i Trørød nord for København. Her fik H.N. Brandt friheden til at udvikle VELUX forretningen, men dog ikke mere, end at produktionsansvaret for VELUX produkterne fortsat lå hos KR’s gamle studiekammerat Svend Kamman, inden det i løbet af 1970’erne mere og mere gled over i hænderne på Kristian Haugaard, som havde vist store evner i forbindelse med produktionen af facadeelementer på fabrikken i Gelsted på Fyn. På samme måde havde H.N. Brandt ansvaret for udbredelsen af ovenlysvinduerne på eksportmarkederne, men med Tyskland som en vigtig undtagelse. Her havde LKR suppleret af KR i 1970’erne kontakten.

H.N. Brandt fik stor betydning, men det var alligevel ikke fuldt dækkende, da KR i et interview i 1985 udtalte: ”Den ekspansion, der har været siden 1969, skyldes en ung mand, vi fik ansat midt i 1950’erne, Hans Niels Brandt.”33 Ikke mindst forbigik KR med udtalelsen den rolle, som hans egen søn i stigende grad udfyldte. At H.N. Brandt i 1979 accepterede at påtage sig opgaven med at flytte til USA for at bygge en VELUX produktion op og skabe en forretning på det amerikanske marked, kan ses som et signal om, at han i hvert fald selv var klar over, at hans tid som eksternt rekrutteret daglig førstemand i en familievirksomhed var ved at rinde ud.34



Et givtigt, men udfordrende samarbejde

Efter afviklingen af Tageslicht Bauelemente i Slesvig blev LKR i 1967 engageret som afdelingsleder på hovedkontoret i Søborg. Opgaven bestod i at hjælpe H.N. Brandt, ikke mindst med at tilvejebringe og kvalitetssikre de patenterede vinduesbeslag, der blev sendt til Tyskland som en del af samarbejdsaftalen med Aldra. Beslagene til det tyske marked blev bl.a. fremstillet hos underleverandøren Audiola i Kolding, og de skulle skaffes i den rigtige mængde og den rette kvalitet. Det sidste gav anledning til diskussioner. Aldra fremkom med gentagne reklamationer over beslagene. Som LKR beskriver det, var KR i slutningen af 1960’erne kørt sur i de konstante problemer i forhold til Tyskland:

”Da var der jo reklamationer fra Tyskland på forskellige ting, som var galt, og min far blev ringet op i tide og utide, og så var der det ene eller det andet med leverancerne, og noget var der noget om, andet var det rene pjat. Og det var noget af det, som min far blev træt af. Så på et tidspunkt sagde han: ”Så Lars, nu må du ordne det her.”35

LKR blev udset til at implementere et nyt kvalitetssikringssystem og holde den løbende kontakt med Aldra om beslagleverancerne.36 Fra omkring 1970 blev hans rolle udbygget til ikke kun at omfatte spørgsmål om beslag, men i det hele taget være den primære kontaktperson i samarbejdet med familien Albers og Aldra.
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LKR under samtale med lederen af VELUX GmbH, Werner Reichelt. I årene fra 1952 og frem til begyndelsen af 1970’erne ydede Reichelt en imponerende pionerindsats for udbredelsen af VELUX ovenlysvinduerne på det tyske marked. Foto 1967.
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KR havde i 1952 indgået en partnerskabsaftale med Ernst Günter Albers.37 Dengang var VKR Gruppen den svage part og Aldra den veletablerede virksomhed. Da Ernst Günter døde i 1963, overgik ledelsen til hans hustru, Ingeborg, og ved hendes død i 1971 til deres søn, Peter Albers. Ingeborg var begrænset involveret i Aldras daglige forretninger, hvorfor kontakten til Danmark i 1960’erne mest kom til at gå gennem Werner Reichelt, der som tidligere daglig leder af Aldra og nu som Geschäftsführer for VELUX GmbH havde fulgt samarbejdet med V. Kann Rasmussen & Co fra den spæde start i 1952. Reichelt blev imidlertid syg og mistede meget af sin kraft i slutningen af 1960’erne.38

I 1968 indtrådte Peter Albers som direktør i Aldra. Med sine 22 år var han meget ung, og den reelle ledelsesmæssige magt over Aldra kom derfor frem til 1975 primært til at ligge hos Gerhard Finger. Han blev indsat som Generalbevollmächtigter, efter at Albers-familien havde lært ham at kende som ansat hos en beslagproducent, Aldra brugte som underleverandør til produktionen af facadevinduer.39

Gerhard Finger havde ikke personlige følelser i klemme på samme måde som medlemmerne af familierne Kann Rasmussen og Albers, som også socialt var kommet tæt på hinanden ved fælles ferierejser og sammenkomster gennem årene. Måske derfor kunne han være den hårde hund i forhandlingerne, som han ifølge LKR’s erindring var. Gerhard Finger mødtes i forhandlinger med LKR, der nok var farvet af sin fars lange forbindelse med Aldra og familien Albers, men omvendt alligevel ikke havde samme forhistorie som KR og derfor heller ikke nærede samme veneration for forbindelsen.

KR havde på egen krop oplevet, hvordan samarbejdet med Ernst Günther Albers havde været forudsætningen for hans egen succes. Men LKR var kommet ind i forretningen på et tidspunkt, hvor VKR Gruppen ikke længere var den lille og industrielt uerfarne aktør og derfor heller ikke længere behøvede at ligge under for Aldra. Snarere blev det nu vurderet af LKR, at Aldra set i forhold til VKR Gruppens egne fabrikker producerede for dyrt og for dårligt. Det blev set som forklaring på, at oliekrisen slog særlig hårdt igennem i forhold til salget af VELUX ovenlysvinduer netop i Tyskland. Den tolkning blev delvist understøttet af Uwe Silligmüller, som i 1973 overtog ledelsen af familiernes fælles tyske salgsselskab, VELUX GmbH.40
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Ernst Günter Albers og KR (til højre) i Hamborg. De to respekterede hinanden og udviklede gennem årene et frugtbart dansk-tysk venskab. Foto ca. 1960.
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LKR kom i 1970’erne til at bruge mange kræfter på at balancere hensynet til sin far, familien Albers, det tyske fællesejede salgsselskab og dertil sin egen overbevisning om, hvad var bedst for VKR Gruppen. Gerhard Finger kørte hårdt på i forhandlingerne og gik i sine krav også langt ud over, hvad LKR mente samarbejdskontrakterne berettigede til. LKR kunne først i 1970’erne hente information om Gerhard Fingers daglige ageren fra hr. Altenau, som var regnskabschef i VELUX GmbH i Hamborg, og som følte sig bundet af loyalitetsbånd til ”VELUX idéen”. Som LKR fortæller:

”Når jeg kom hjem fra en lang arbejdsdag i Dansk VELUX, så begyndte telefonen at ringe, og det var stort set hver anden dag. Nu var der igen brand i lokummet. Nu havde de gjort sådan og sådan og rykket rundt på skakbrikkerne, formentlig for at opnå sådan og sådan. Jeg førte timelange telefonsamtaler flere gange om ugen oven i alt det andet, som var belastende nok i sig selv.41

Aldra drev sideløbende med VELUX produktionen en produktion af facadevinduer af eget fabrikat, som blev stærkt presset af oliekrisen, og som man fra dansk side følte, man indirekte blev pålagt at subsidiere.42

Når LKR refererede forhandlingsforløbene for sin far, mente heller ikke han, at Gerhard Fingers ageren var i samarbejdsaftalens ånd. Hans svar på det blev bare et andet end det, LKR i situationen havde ønsket sig. Som LKR husker det i tilbageblik:

”Det var tit, hvor jeg var alene med min far, og jeg anbefalede et eller andet, så sagde han: ”Ja, det er rigtigt, det skal vi gøre”. Og jeg ville køre en helt klar hård linje over for tyskerne. Det stod jo klart i kontrakten. Og så rejste vi ned, og det var aftalt, hvem der skulle sige hvad. Men når vi så sad i møderne, sagde min far ikke, hvad vi havde aftalt. Han leverede ikke varen, om jeg så må sige.43

I situationen kunne det være frustrerende, men LKR erkender, at KR ved sin konfliktskyhed lagde en dæmper på konfliktniveauet og derved formentlig reddede et samarbejde. Et brud i begyndelsen af 1970’erne havde hverken været i Aldras eller VKR Gruppens interesse.44 Som LKR diplomatisk udtrykte det i en tale til Peter Albers i 2002:

”Det siger sig selv, at 50 års samarbejde ikke har været uden vanskeligheder, men hvad er livet uden besvær, når løsningen på vanskeligheder fra begge parter altid har været det øverste mål?45



Systemtænkning

KR’s oprindelige vision for salg til udlandet gennem partnerskaber blev i 1960’erne og 70’erne afløst af et voksende antal udenlandske datterselskaber. Partnerskabet i Tyskland var nu undtagelsen. Ved at gå væk fra partnerskabet som den foretrukne model havde lederne i VKR Gruppen fået mere direkte kontrol over forretningen, men den var samtidig blevet væsentlig mere organisatorisk kompliceret med forgreninger ud til mange lande og med en blanding af udviklings-, produktions- og salgsselskaber for en række produktgrupper. I takt med 1970’ernes vækst blev kompleksiteten kun større, og da oliekriserne gav bratte konjunkturomslag, var det en konstant udfordring at tilpasse produktionskapaciteten til salget.
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Direktør Kristian Haugaard var en usædvanlig kompetent leder. Hans indsats fik stor betydning for organisationsudviklingen og planlægningssystemerne i VKR Gruppen. Foto 1969.

VKR Holding A/S firmahistoriske arkiv.

I spørgsmålet om at sikre den rette produktionskapacitet på rette tid og på rette sted skulle Kristian Haugaard komme til at spille en nøglerolle. Civilingeniør Kristian Haugaard kom fra en driftslederstilling hos porcelænsfabrikken Bing & Grøndahl. Han blev i 1962 ansat i VKR Gruppen som leder af produktionen af VELFAC facadevinduer og -elementer på den kun et år gamle fabrik Gelsted Bygningsindustri på Fyn. Særligt elementproduktionen fik et imponerende omfang, som 1960’erne skred frem, og Kristian Haugaard viste sig at have en særlig evne til at motivere sine medarbejdere, samtidig med at han var god til at udstikke retningslinjer for den meget planlægningskrævende elementproduktion. Elementproduktionen foregik efter ordre, og de var typisk store og kom i klumper. Kristian Haugaard formåede på trods af dette at sikre en jævn produktion, hvor der ikke konstant skulle pumpes medarbejdere ind og ud af fabrikken med den naturlige utilfredshed, som både fyringer og belastningen ved konstant at oplære nye medarbejdere medfører.46

De dokumenterede succeser i Gelsted blev baggrund for, at Kristian Haugaard gradvist i løbet af 1970’erne fik stigende indflydelse også på VKR Gruppens øvrige produktionsenheder, formelt med reference til Svend Kamman, men fra 1977 cementeret ved, at han fik direktionsansvaret for Gruppens samlede produktion. Kristian Haugaards stigende engagement også i produktionen af ovenlysvinduer skete i takt med, at det tidligere marked for facadeelementer til det danske boligbyggeri efterhånden faldt væk. I 1978 besluttedes det helt at udfase produktionen af facadeelementer til boligbyggeri, og i 1980 blev fabrikken i Gelsted under Kristian Haugaards ledelse ”reddet” ved at blive omlagt til produktion af ovenlysvinduer.

Da Kristian Haugaard blev ansvarlig for Gruppens samlede produktion, kunne han udbrede den systemtankegang, som han siden 1960’erne havde udviklet og implementeret i Gelsted. Og da Kristian Haugaard i 2002 fik VKR Gruppens interne æresudmærkelse, Villum Kann Rasmussen Prisen, sammenfattede LKR kernen i systemtankegangen således:

”Hvordan kan man organisere et firma således, at det enkelte individs muligheder for og lyst til at yde sit optimale bidrag er størst? Og sådan at intern og unødvendig friktion undgås?47

Kristian Haugaards svar foregreb flere af de elementer, som senere skulle blive hyldet som lean.



Dansk VELUX i 1970’erne

I 1970’erne blev VELUX forretningsområdet under H.N. Brandts ledelse og på hans ønske udskilt som en mere eller mindre selvstændig division i VKR Gruppen. De produkter, som ikke var ovenlysvinduer, blev primært solgt i Danmark, hvilket bortset fra samtaleanlæggene og skibsradioerne fra Amplidan forvirrende nok skete gennem et selskab med navnet Dansk VELUX A/S.
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I VKR Gruppens første årtier var ledelsen koncentreret om en trojka bestående af (fra venstre) KR, civil ingeniør Svend Kamman samt Magdalene Jørgensen. Kamman, der var KR’s gamle studiekammerat, blev tilknyttet V. Kann Rasmussen & Co i 1945 og blev fastansat i 1946. Han blev bl.a. direktør i en række af virksomhedens selskaber. Frøken Jørgensen tiltrådte som bogholder i 1946, og blev i 1964 udnævnt til økonomidirektør. I 1970’erne begyndte nye ledere som LKR, H.N. Brandt og Kristian Haugaard at tage over. Foto 1967.
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Dansk VELUX A/S var Gruppens første datterselskab, etableret i 1956, og havde i begyndelsen af 1970’erne udviklet sig til lidt af en blandet landhandel med mange produkter, hvoraf man for nogles vedkommende kun skulle sælge, mens der på andre områder både skulle specificeres, produceres og sælges. Dansk VELUX håndterede VELFAC facadevinduer, VELTOR porte, VITRAL glaspaneler, VELKIN haller samt især såkaldte curtain walls i aluminium og træ til større byggerier efter individuelle specifikationer. For flere af produkterne stod Dansk VELUX direkte i et entrepriseforhold med en bygherre og havde dermed også ansvar for monteringen.

LKR blev som 31-årig i 1971 bedt om at påtage sig ansvaret som direktør for Dansk VELUX af KR. Den hidtidige direktør, Eddie Cecil Wales, var fratrådt nogen tid forud, og KR så et udtalt behov for ledelseskraft i det udfordrede selskab. Som LKR ser det i tilbageblik:
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Oversigt over VKR Gruppens forretningsområder og produkter i 1968. KR var ikke kun en dygtig opfinder og produktudvikler, men var også god til at finde på velklingende produktnavne.
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”Da Dansk VELUX blev skabt som det første datterselskab i 1950’erne, var det fra starten tænkt lidt uklart. Da de lette facadeelementer kom til i begyndelsen af 1960’erne, blev det værre. Og da der i starten af 1970’erne manglede en kraftig ledelse, havde det udviklet sig til en rodebutik.48

I et forsøg på at få styr på rodebutikken havde ledelseskonsulenterne Højlund & Løgstrup siden 1970 været engageret. Deres opdrag var at opstille principper for budgetter og regnskabsaflæggelse, som kunne forhindre de tilbagevendende overraskelser ved regnskabsårets afslutning. Samtidig skulle de komme med forslag til en nyordning af organisationen, hvor de efter indledende studier måtte konstatere, at ”produktionsplanlægningen er mangelfuld … indkøbet er spredt på for mange hænder … man er for lidt omkostningsbevidst og … som helhed udføres egentlig salgsindsats ikke. Markedsmuligheder og kunder er ikke genstand for analyse og vurdering.” Efter den indledende analyse skulle Højlund & Løgstrup medvirke til at strømline Dansk VELUX som forberedelse til, at en ny direktør kunne tage over. Da LKR indtog denne rolle ved indgangen til 1971, blev hans fornemmelse imidlertid ikke, at konsulenterne havde forandret virksomheden til en effektiv maskine. Som han så det, havde deres input ikke blot været værdiløst, men decideret bragt virksomheden i en endnu mere ”uheldig situation”.49

Det kunne Højlund & Løgstrup naturligvis ikke have siddende på sig og svarede tilbage, at årsagerne til de fortsatte problemer i Dansk VELUX snarere var en ”manglende konstruktiv indstilling hos mange ledende medarbejdere i koncernen samt den ustabile hovedkontorsituation”.50 Hvad de præcis mente med det sidste, forblev uklart, men man kan gætte sig til, at der blev hentydet til, at KR på den ene side trak sig mere og mere tilbage fra den daglige forretning, men på den anden side fortsat traf de endelige beslutninger.

Med meningsudvekslingerne in mente var det ikke overraskende, at samarbejdet mellem konsulenterne og VKR Gruppen hurtigt blev afsluttet, og at LKR dermed kom til at stå alene med at rette op på Dansk VELUX. Og at drive en rodebutik skulle vise sig ikke at være en let opgave i en tid, hvor oliekrisen samtidig skabte store problemer for hele byggebranchen. LKR udtalte da også selv senere til pressen, at han nok burde have ventet lidt længere med at blive direktør.51 I forsøget på at skabe orden i rodet blev der formuleret en målsætning i 1974, hvor det hed, at Dansk VELUX skulle:
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VELTOR industriporte var en forretningsafdeling under Dansk VELUX A/S, og i Tyskland blev Tageslicht Tore GmbH etableret. Foto 1973.

Helge Nissen.

”dække behov for lette bygningsdele (f.eks. facader, porte, vinduer, døre og glastage), som danner klimaskærm, i første række baseret på tilførsel af dagslys og ventilation – fortrinsvis udført i total lukningsentreprise – i Nordeuropa, primært Danmark.52

At lukke ”råhuset” – at lukke bygningens facader – blev set som et idégrundlag, der kunne samle rodebutikken, og LKR vurderede i 1974, at markedet forstod budskabet, og at Dansk VELUX havde et fortrinligt renommé. Samtidig måtte han dog i september 1974 konkludere, at det på grund af byggestop og oliekrise ”på kortere sigtbliver et spørgsmål om at overleve uden tab”.53 Vanskelighederne fortsatte op gennem 1970’erne og styrkede H.N. Brandts argumenter for, at kræfterne med fordel burde koncentreres om VELUX ovenlysvinduer.
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VELKIN haller under opførelse på en byggeplads i hovedstadsområdet. VELKIN — der kommer af et gammelt engelsk ord for himmelhvælv – var i 1945 for mentlig Danmarks første præfabrikerede modulsystem til industrihaller. Foto 1960.
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Når LKR i dag ser tilbage på sin tid i Dansk VELUX i 1970’erne og skal vurdere, hvorfor det ikke lykkedes at udvikle supplerende forretningsmæssige ben til Gruppen, giver han ikke i første række oliekrisen skylden. Snarere tillægger han sin egen manglende erfaring betydning, og det blev forværret af, at han med det samtidige ansvar for VELUX aktiviteterne i Tyskland og senere etablering af en beslagproduktion i Schweiz ikke kunne give området den fulde opmærksomhed:

”Dansk VELUX var en alt for kompliceret forretning. Hvis jeg selv havde haft 100 % fokus på Dansk VELUX og samtidig allerede dengang havde forstået betydningen af forenkling, så var det muligvis gået bedre: Få skåret portene fra. Væk med dem. Få VITRAL og VELKIN fra. Væk med dem. Så tror jeg sådan set, den kunne være gået. Jeg kan dog heller ikke se, at det kunne være skåret fra, for hvem hulen skulle det have været skåret fra til? Det var min fars konstruktioner. Det var hjerteblod. Jeg husker ikke, at jeg nogensinde overhovedet tænkte over muligheden. Der er sket et fantastisk holdningsmæssigt skred siden dengang. I vore dage starter folk en virksomhed, og så gælder det om hurtigst muligt at få den solgt og indkassere. Det er fuldstændig imod det, man gjorde dengang. Du tænkte ikke i muligheden for at tilkøbe lidt der og skære lidt fra der. Du måtte udvikle på det, du havde. Dansk VELUX gik ikke godt grundet manglende overordnet strategi, og i og med at der mangler overordnet strategi, så blev selve gennemførelsen heller ikke for køn.54

VKR Gruppens internationalisering fulgte i vidt omfang de stadier, som erhvervsøkonomer har sat på formel i Uppsala-modellen: Sporadisk eksportsalg efterfølges af formaliserede aftaler med eksterne parter i form f.eks. af agentur- og licenskontrakter. Når der kommer vind i sejlene, bliver næste skridt egne udenlandske salgsselskaber, inden det nye marked fuldgyldigt erobres i form af egne, lokale produktionsselskaber.55

Internationaliseringen var helt overvejende baseret på de nordeuropæiske markeders interesse for VELUX ovenlysvinduet, trods bestræbelser på også at opnå eksport af en række andre produkter. De vidt forskellige erfaringer med eksport af Gruppens forskellige produkter blev af H.N. Brandt brugt som argument for, at Gruppen burde give VELUX området særlig prioritet. Han kom delvist igennem med sit ønske, men KR lagde ikke skjul på, at prioritering af VELUX området ikke måtte betyde, at de andre produktområder blev glemt.

Før den første oliekrise havde KR med tilfredshed kunnet konstatere, at Gruppens afhængighed af VELUX ovenlysvinduer var blevet mindre i kraft af den succes, som særligt VELFAC facadeelementerne fra Gelsted havde på det danske marked i takt med elementbyggeriets fremmarch. I 1980 måtte man sande, at de ben, der skulle supplere VELUX ovenlysvinduerne, igen var blevet væsentligt spinklere. Oliekriserne fik en sanerende effekt på Gruppens forretningsområder, som afviklingen af produktionen af facadeelementer og porte i 1978 efter flere års dårlige resultater eksemplificerede. Oliekriserne kom imidlertid overraskende nok ikke til at medføre et egentligt strategisk opgør med KR’s forestilling om de mange forretningsmæssige ben, hvilket købet af Ribo Vinduer viser.
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I 1977 etableredes eget VELUX salgsselskab i Italien. Her ses en italiensksproget brochure fra 1974.
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Købet af Ribo Vinduer skete på foranledning af KR og demonstrerer, at han nok kom på øget afstand af den daglige forretning i 1970’erne, men stadig satte sit fingeraftryk på de store, afgørende spørgsmål. KR ønskede stadig i 1970’erne at have det afgørende ord, men også Svend Kamman havde indflydelse. Alligevel blev der mere og mere plads til den nye trojka bestående af H.N. Brandt med afsætningsansvaret for VELUX området, Kristian Haugaard med ansvaret for Gruppens samlede produktion og LKR som kontaktperson til familien Albers og Aldra i Tyskland og med ansvar for de produkter, som ikke var VELUX ovenlysvinduer.

Som KR’s ældste søn hvilede der et særligt fokus på LKR. KR havde givetvis en bagtanke med gradvist at engagere sin ældste søn i 1960’erne. Som LKR selv husker det, blev hans tidlige engagement imidlertid mere præget af behovet for at slukke brande forskellige steder i organisationen, end det forekom at være del af en forkromet karriereplan. Som LKR beskriver det i tilbageblik, følte han aldrig, at han skulle tilkæmpe sig en position i magtkamp med sin far og de stærke ledere:

”Der er fri bane. Kamman bliver ældre, min far bliver ældre, Brandt pukler løs, men det er en usikker organisation, for hvem har egentlig ansvar for produktionen og forholdet mellem det, der produceres, og det, der sælges? Og hvem har ansvaret for Dansk VELUX, der går ad Pommern til, og for VITRAL, der heller aldrig rigtig var noget, VITRAL i Tyskland, som blev lukket, og oveni så den usikre situation i forhold til Tyskland inden for ovenlysvinduerne? Det var rigeligt at tage sig til og opgaver nok til alle … Men så er det selvfølgelig klart, at hvis jeg havde klumret og vedblivende havde klumret, så havde tingene nok udviklet sig på en anden måde. Jeg har ikke følt, at min far på nogen måde sagde: ”Nå, nu skal Lars altså frem og have det på den eller den måde.” Og jeg er overbevist om, at havde min far følt, at det var mere, end jeg kunne klare, så havde han prøvet at klare det på en eller anden måde ved at finde passende opgaver til mig [på et lavere niveau].56

I 1959 udgav erhvervsøkonomen Edith Penrose bogen The Theory of the Growth of the Firm, hvori hun gav sit bud på, hvad der driver virksomheder til vækst, og hvad der holder dem tilbage.57 Bogen blev berømt, og ”the Penrose constraint” blev et begreb i erhvervsøkonomien, som dækker over, hvordan manglen på ressourcer sætter grænser for virksomheders vækst. De knappe ressourcer kan være økonomiske, men Penrose betonede særligt behovet for ledelsesmæssige ressourcer. Vækst kræver ledelseskraft, og at involvere nye personer i et firmas ledelse er en svær og tidskrævende opgave. De rette kandidater skal indkredses, afprøves i praksis og bliver først langsomt effektive, i takt med at de opnår indsigt og får de nødvendige rutiner.58 Det kan tilføjes, at rekruttering af ledere til øverste niveau i familievirksomheder ofte er en særlig tidskrævende proces. Familieejerne vil nødig overlade det store ansvar til eksterne kandidater, før de gennem overbevisende indsats på et lavere niveau i virksomheden har gjort sig fortjent til tillid.

VKR Gruppen var i 1970’erne præget af den begrænsning, Penrose satte fingeren på i sin bog. KR var, som H.N. Brandt løfter sløret for, til tider frustreret over, at der ikke var ledelseskraft til at forfølge alle hans idéer. KR var ikke indstillet på, at den begrænsede ledelseskraft skulle føre til et entydigt fokus på VELUX området. Samtidig lagde han – i forlængelse af ønsket om hemmeligholdelse af frygt for at miste sin niche – stor vægt på, at ledelsen af VKR Gruppen skulle ligge i hænderne på personer, som han havde haft mulighed for at opbygge tillid til. Det gjorde det til en langsommelig proces at udvide kredsen.
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Integreret produktionsanlæg i Østbirk med lamineringsmølle i baggrunden. Foto 1978.

Strüwing Reklamefoto.

Kapitel 2

Den effektive forsyningskæde

Fra begyndelsen af 1970’erne oplevede VKR Gruppens ledere kvalitetsproblemer i den tyske produktion af ovenlysvinduer hos licenstageren Aldra efter overgangen til den nye GGL konstruktion med topbetjent gennemgående gribeliste og ventilationsklap. Konstruktionen gjorde vinduet mere kompliceret at producere end tidligere vinduestyper.

Kvalitetsproblemerne førte til vanskelige diskussioner op gennem 1970’erne. Aldra havde produceret døre og vinduer siden slutningen af 1800-tallet i et Tyskland, som industrielt set lå langt foran Danmark. I begyndelsen af 1970’erne havde VKR Gruppen kun fremstillet vinduer i 25 år og længe på et ret beskedent niveau. I længden blev det alligevel VKR Gruppen, der skulle lære Aldra om kvalitetssikring og effektiv produktion, og det skyldtes fremvæksten af en særlig innovationskultur i VKR Gruppens danske fabrikker.


Kreativitet med små midler

I 1946 etablerede KR produktion af VELUX ovenlysvinduer i Østbirk ved Horsens. Her havde hans svigerfar, der boede og drev forretning i lokalområdet, mulighed for at give ham en hjælpende hånd økonomisk, da bankerne havde været modvillige. Svigerfaren sørgede bl.a. for, at en byggegrund blev stillet til rådighed til opførelsen af en lille vinduesfabrik. Virksomheden blev de første år drevet med den lokale samarbejdspartner A/S C. Lenler, men i 1950 blev fabrikken omdannet til aktieselskabet A/S Østbirk Bygningsindustri (ØB), som blev en del af VKR Gruppen. Op gennem 1950’erne og 60’erne gennemgik ØB en betydelig vækst og industriel omstillingsproces.


[image: Billedetiketter: portræt, folkeslag, en, mand, voksen, tøj, ansigtshår]
I 1969 tiltrådte Bjarne Graabæk Thomsen en stilling som indkøber hos Østbirk Bygningsindustri. Han blev senere koncerndirektør i VKR Gruppen såvel som i VELUX A/S. Foto 1972.

VKR Holding A/S firmahistoriske arkiv.

En af de ledere, der med tiden kom til at spille en stor rolle på ØB og senere i både VELUX A/S og holdingselskabet, var Bjarne Graabæk Thomsen. Han kom på baggrund af en treårig handelsskoleuddannelse i lære i en trælasthandel i Silkeborg, som ud over skandinavisk trælast var specialiseret i handel med oversøiske træsorter. Trælasthandlen havde leverancer til netop ØB, og da Bjarne Thomsen i 1969 søgte nye udfordringer, fik han job på ØB som indkøber.59

På ØB mødte Bjarne Thomsen en fabrik præget af fabriksdirektør Knud Klercke Andersens kreativitet og dybe involvering i både produktet og produktionsprocesserne. Klercke Andersen havde været daglig ansvarlig for produktionen i Østbirk fra de spæde skridt mod industriel produktion i midten af 1950’erne. Her blev han også en fast og afholdt udviklingspartner for KR, som i 1960 havde købt landbrugsejendommen Grønskov ved Voerladegård ikke langt fra Østbirk. KR indrettede her en udviklings- og forsøgsafdeling og kunne på den måde under ophold i Østjylland udvikle og afprøve nye produkter samt være tæt på produktionen i Østbirk, som Klercke Andersen for små midler havde opbygget under administrerende direktør Svend Kammans overordnede tilsyn. Da Bjarne Thomsen kom til ØB, var virksomheden i stand til at producere 70.000 ovenlysvinduer om året, og dertil kom en lille produktion af facadevinduer.

Opbygningen af ØB skete i en periode, hvor midlerne til investeringer var begrænsede. Bjarne Thomsen husker, at de primitive forhold bl.a. gav sig udslag i, at tømmeret til produktionen blev oplagret under presenninger i fri luft på en grusbelagt plads. Håndteringen af træet skete med håndkraft, fordi man ikke havde en gaffeltruck. Klercke Andersen og fabrikkens medarbejdere havde af nød lært at klare sig med lidt, også efter at VKR Gruppen i slutningen af 1960’erne havde ganske pæne indtægter.

ØB var underlagt den omkostningsbevidste Svend Kammans ledelse, der sad i Søborg og var uden daglig føling med udfordringerne i Østbirk. Svend Kamman var gammel officer og blev betragtet som meget striks. Det tilskyndede Klercke Andersen til så sjældent som muligt at spørge i Søborg efter penge til investeringer. Lettere havde han ved at skaffe sig et frirum i form af personaleressourcer i en tid, hvor det ikke var kommet på mode at tale om indirekte lønomkostninger. Klercke Andersen sammensatte et personale, der var stort nok til at opretholde en tilstrækkelig daglig produktion, og som derudover gav luft til, at KR med kort varsel kunne komme og bede om at få idéer omdannet til prototyper og videreudvikle på produktionsapparatet i samarbejde med lokale smede- og elektrikervirksomheder.

Nyt produktionsudstyr blev der ikke mindst brug for i forbindelse med introduktionen af det revolutionerende GGL vindue i 1968, som efter krav fra VKR Gruppens moderselskab i Søborg var ved at blive fuldt indfaset i produktionen, da Bjarne Thomsen trådte til. GGL vinduet brød med mange af de hidtidige principper for ovenlysvinduer og stillede en række nye krav.

Vinduet skulle baseres på en isoleringsrude frem for som tidligere på glas i koblede rammer. At man skulle indkøbe isoleringsruder til ovenlysvinduerne fra en underleverandør uden for VKR Gruppen, blev af flere grunde anset for uhensigtsmæssigt: KR ville selv have hånd i hanke med kvaliteten, og samtidig ønskede han i forlængelse af hemmeligholdelsespolitikken ikke at dele kritiske informationer med underleverandører. En ekstern leverandør af isoleringsruder ville ikke alene få indblik i antallet af solgte VELUX vinduer, men også i fordelingen af salget på dimensioner og typer. Det blev derfor besluttet at etablere egen produktion af isoleringsruder i tilknytning til vinduesproduktionen i Østbirk. Denne produktion blev i 1973 udskilt i et selvstændigt selskab, der fik navnet Velterm A/S.


[image: Billedetiketter: folkeslag, leder, gruppe (abstraktion), administration, flere, gruppe]
På Jørgensens Hotel i Horsens godkender KR med sin underskrift produktionstegningerne til VELUX GGL oven-lysvinduet. Stående ses fra venstre civilingeniør Svend Kamman, fabriksdirektør Knud Klercke Andersen og LKR. Foto 1969.

VKR Holding A/S firmahistoriske arkiv.

For at kunne levere GGL vinduerne i naturtræ i en møbelkvalitet uden synlige knaster blev de enkelte profiler som noget nyt sammensat af flere stykker træ. At udvikle maskiner til effektiv laminering af træ til GGL vinduerne blev en af Klercke Andersens udfordringer. Der blev med hjælp af fabrikkens egen smedeafdeling og eksterne håndværksfirmaer konstrueret en simpel lamineringsmølle af stålprofiler, og trykluft i brandslanger holdt træstykkerne sammen, mens limen hærdede. Maskinen var billig og effektiv og ifølge Bjarne Thomsen meget typisk for det produktionsapparat, som fandtes på ØB omkring 1970.


[image: Billedetiketter: ingen person, køretøj, transport]
Østbirk Bygningsindustri oplevede i 1950’erne og 60’erne en betydelig vækst. Bemærk anvendelsen af VELKIN shedhaller samt afstanden mellem bygningerne af hensyn til brandsikkerheden. Foto 1970.

Aerodan Luftfoto.
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