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Forord

Jeg besøgte LEGO Koncernen første gang i 2007, mens jeg analyserede innovationsbestræbelserne i forskellige firmaer i USA og Europa. Jeg havde undersøgt 56 firmaer for at opnå en forståelse af deres praksisser for styring af innovationen og havde planer om at skrive en typisk businessbog om innovationsstyring og lederskab, hvor jeg ville trække på mine erfaringer og historier fra mange forskellige organisationer og anvende de gennemførte cases til at illustrere, hvordan virksomhederne burde gribe innovationen an. Efter mit besøg hos LEGO skrev jeg en casestudy, som jeg håbede at kunne bruge både på IMD-kurser og på et senere tidspunkt i min bog.

Første gang jeg underviste i min LEGO-casestudy ved IMD i 2008 og 2009, blev jeg overrumplet over, hvor stor entusiasme folk udtrykte for LEGOs brand og for LEGOs evne til at få os til at huske den følelse af at eksperimentere og lege, som vi alle sammen går rundt med indeni. Efterfølgende interviews afdækkede det ene fascinerende aspekt af LEGOs historie efter det andet. Jeg indså, at LEGOs lederteam havde gjort mere end bare at vende udviklingen i virksomheden; de havde i bund og grund nytænkt selve begrebet »innovation« og måden, det skulle forvaltes på, og derved havde de reddet virksomheden og fået den til at præstere resultater, der nåede helt nye højder. Jeg kunne se, at der i den casestudy var stof til langt mere end et kapitel i en bog om innovationsstyring – der var nok til en hel bog med fortællinger og nyttige erfaringer: fortællinger om et legetøj, der i næsten et århundrede har været en vigtig del af livet for millioner af mennesker over hele verden; om en højtelsket virksomhed, der mistede kontakten til sine kunder og sin egen historie og derfor næsten blev tvunget til at dreje nøglen om; og om ledere, hvis udholdenhed og kærlighed til virksomheden reddede den fra at bukke under. Det, der begyndte som en akademisk bog om innovationsstyring, forvandlede sig til en meget mere facetteret historie om fiasko og genopretning.

Jeg har siden 2008 foretaget over ti rejser til Billund (og vil stærkt anbefale et besøg i juni og ikke i januar), hvor jeg har interviewet mange topledere; besøgt de hvidmalede lokaler i Idea House og hørt designerne beskrive, hvordan de finder på nye idéer til legetøj; fordybet mig i skitser og computergenererede designs, som illustrerer udviklingen af nogle af virksomhedens mest interessante samlesæt; besøgt de store, støjende fabrikker, hvor mange millioner tons plastic formes til mange milliarder klodser; og haft et mindeværdigt møde med Kjeld Kirk Kristiansen, barnebarn af virksomhedens stifter og gennem 25 år dens øverste leder.

Min rundtur i LEGOs univers førte mig også til FIRST LEGO League-konkurrencerne i USA og Schweiz, hvor jeg så min søns hold konkurrere mod flere hundrede andre børn i ophidsede robot-turneringer. I Fort Lee i New Jersey fulgte jeg et hold LEGO-designere og antropologer, mens de afprøvede deres idéer til næste generation af LEGO-samlesæt på verdens mest flygtige og krævende forbrugere: ni-tiårige drenge. I en forstad til Chicago i Illinois mødte jeg Adam Reed Tucker, som ikke alene har bygget arkitekten Frank Lloyd Wrights ikoniske Fallingwater-hus udelukkende af LEGO-klodser, men også forvandlet kopien til et samlesæt og solgt det gennem LEGO. I West Lafayette i Indiana mødte jeg Steve Hassenplug, en af verdens bedste Mindstorms-byggere. Og jeg rejste også til Boulder i Colorado, hvor jeg mødtes med nogle af USA’s bedste spilprogrammører og -designere, som har forvandlet mange millioner linjer af programkode til de virtuelle verdener, LEGO Universe består af.

Virksomhedens ledere, medarbejdere, partnere og fans var i alle tilfælde bemærkelsesværdigt ærlige om de fejltagelser, der bidrog til dens nedtur, og om de mislykkede forsøg og blindgyder, der indgik som uundgåelige elementer i genopretningen. I sin over 80 år lange levetid – og især i de sidste ti år – har LEGO Koncernen vist sig at være lige så robust som dens uopslidelige klodser og lige så opfindsom som de tiårige børn, der giver klodserne liv.

Hen ad vejen har jeg mødt mange LEGO-ansatte, LEGO-partnere og LEGO-fans, som uden undtagelser har været venlige, begavede, tænksomme og generøse med deres tid. Jeg vil gerne takke Henrik Weis Aalbæk, Henrik Andersen, Tormod Askildsen, Phil Atencio, Erich Bach, Zev Barsky, Jamie Berard, Torsten Bjørn, Karsten Juel Bunch, Steve Canvin, Dan Elggren, Peter Espersen, Greg Farshtey, Helle Friberg, Ulrik Gernow, John Hansen, Mark Hansen, Lena Dixen Højland, Søren Holm, Cephas Howard, Niels Sandahl Jakobsen, Birthe Jensen, Jacob Kragh, Kjeld Kirk Kristiansen, Jens Lambak, Allan Steen Larsen, Kim Yde Larson, Søren Torp Larsen, Erik Legernes, Henrik Taudorf Lorenzen, Søren Lund, Phil McCormick, Sine Møller, Jai Mukherjee, Gitte Nipper, Mads Nipper, Henrik Nonnemann, Lars Nyengaard, Jette Orduna, Flemming Østergaard, Lisbeth Pallesen, Niels Milan Pedersen, Christoffer Raundahl, Jan Ryan, John Sahlertz, Ronny Scherer, Poul Schou, Chris Sherland, Mark Stafford, Robert Stecher, Bjarne Tveskov og Jill Wilfort fra LEGO; Jesper Ovesen og Henrik Poulsen fra TDC; Howard Roffman fra Lucasfilm; Mitch Resnick fra MIT Media Lab; Jonathan Smith og Tom Stone fra TT Games; Christian Faber fra Advance; Scott Brown, Peter Grundy og Ryan Seabury fra NetDevil; og Peter Eio, Steve Hassenplug, Bill Hoover, Jake McKee, Megan Nerz, Poul Plougmann, Robert Rasmussen, Megan Rothrock og Adam Reed Tucker.

Per Hjuler og Paal Smith-Meyer, som jeg tidligere har samarbejdet med om LEGOs historie, har været uvurderlige for min forståelse af kultur og praksisser i LEGO. Denne bog bygger i vid udstrækning på de oplysninger, de har givet. Cynthia Day, Duff McDonald og Michael Watkins har gennem hele processen givet mig opmuntring og feedback – jeg er jer alle dybt taknemmelig.

Internt i LEGO har Jan Christensen fra PR-gruppen og Jørgen Vig Knudstorp, LEGOs CEO, støttet mig konsekvent gennem alle faser af bogens tilblivelse. De har begge altid været i stand til at afsætte tid til at hjælpe og besvare spørgsmål. Uden deres hjælp ville denne bog ikke have eksisteret.

Tak til Mary Choteborsky, min redaktør i Crown Business. Mary har været 100 % positiv, hjælpsom og indsigtsfuld. Hendes opfordring til at fremhæve de lærerige elementer i LEGO-historien har gjort bogen markant bedre.

Endelig tak til tre personer. Først til Bill Breen, den skribent, som har hjulpet med at skabe denne bog. Bill har deltaget i de fleste interviews og bidraget til udviklingen af mange af de centrale idéer i bogen; hans klare, markante stemme kan fornemmes på alle siderne. En særlig tak også til Carol Franco, min agent og ven. Jeg håber, dette kun er den første bog i et længerevarende samarbejde. Og endelig til Anne, som har måttet håndtere de følelsesmæssige op- og nedture, de økonomiske ofre og hendes mands konstante fravær. Tak for al din kærlighed og støtte.

Nu holder du resultatet af fem års undersøgelser og tanker om LEGO i hænderne. I denne fortælling om virksomhedens nærdødsoplevelse, genfødsel og forbløffende succes i nyere tid håber jeg, du vil finde nogle eksempler, du kan bruge i dine egne bestræbelser på at forbedre innovationen i din virksomhed. Jeg har forsøgt at samle erfaringerne fra virksomhedens nye succeser og fiaskoer, så du kan opbygge en bedre fremtid for dig selv og din virksomhed, klods på klods.


Indledning

Når brikkerne klikker på plads

Lad os se nærmere på Lego-klodsen, den hårde, kantede plasticstump i klare farver, som har drevet barfodede forældre verden over til vanvid. I sig selv en enkel, diskret, modulær brik ubesjælet, livløs – eller i hvert fald slumrende. Kun de otte små dupper øverst på den rektangulære klods og de tre hule rør nedenunder antyder dens potentiale.

Hvis du imidlertid klikker to af de ubevægelige, uorganiske klodser sammen, åbnes der pludselig en verden af næsten uendelige muligheder. Med blot seks klodser har man over 915 millioner potentielle kombinationer. Og med en ubegrænset mængde ville man kunne bygge en supercomputer bestående af 64 Raspberry Pi-pc’er og 1000 LEGO-klodser, en Rolls Royce-flymotor i naturlig størrelse (bestående af 152.000 klodser), en detaljeret gengivelse af Olympiaden i London i 2012 (250.000 klodser) eller et toetagers hus i fuld størrelse med fungerende toilet og bruser (3,3 millioner klodser), hvilket andre allerede har gjort. I de over 50 år, der er gået siden LEGO-klodsens patentering, har den sat fantasien i gang hos millioner af børn og voksne – og er blevet en universel byggeklods for styrkelse af kreativiteten.

_________
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Måske lige med undtagelse af Apple kan man godt sige, at der ikke er noget brand, som kan afføde så stor en kultagtig tilslutning som LEGO. Overnørden Jonathan Gay giver LEGO-klodsen æren for at have hjulpet ham med at opfinde Flash-animation, som har peppet internettet op. En af Googles stiftere, Larry Page, har engang bygget en velfungerende inkjetprinter af LEGO-klodser, og i dag bruger Googles ledere klodserne i nogle af deres rekrutteringstests på Mensa-niveau. Maestro-tøjdesigneren Eileen Fisher har rost klodsen for dens evne til at inspirere til kreativ leg. Og i BBC-serien Toy Stories udtaler den britiske tv-vært James May, at LEGO-klodsen symboliserer »geometri, matematik, sandhed«.

Interessen for LEGO er dog ikke begrænset til berømte, kreative alfapersoner. Hver måned forsamles mange tusinde LEGO-tilhængere på kongresser i byer over hele verden. Disse stammeagtige møder varierer fra mainstream-deltagere (LEGO World i Holland, som årligt tiltrækker mere end 75.000 børn og deres familie) til mere perifere og utraditionelle seancer (Münchens LEGO Graffiti Convention, en freak- og nørdfest, hvor temaet er LEGO-klodser som street art). På internettet vrimler det med LEGO-mødesteder som for eksempel LUGNET (LEGO Users Group Network), et alsidigt forum for voksne LEGO-fans; MOCpages, hvor amatørbyggere praler med over 340.000 egne konstruktioner (»My Own Creations«); Brickshelf, et fan-genereret site, der indeholder tæt ved to millioner billeder og desuden er et blomstrende marked for LEGO-samlesæt og -klodser; og Brickipedia, en LEGO-wiki, som omfatter over 24.000 sider anmeldelser og fora. Alene YouTube er fyldt med cirka 900.000 klip, der viser helt fantastiske LEGO-kreationer, med robotter, der løser Rubik-terninger på få sekunder, og en LEGO-baseret animation af den engelske komiker Eddie Izzards hylende morsomme parodi på Darth Vader, som er blevet vist over 18 millioner gange.

Sammen med Coca-Cola og Disney ligger LEGO konsekvent øverst i Young & Rubicams analyser af børnefamiliers yndlingsbrands. I 2007 udnævnte Reputation Institute LEGO til verdens mest respekterede firma. I 2010 viste en omfattende undersøgelse af over 3.000 personer i alderen 20-40, at LEGO-klodsen var »det mest populære legetøj nogensinde«.

Det lader altså til, at næsten alle elsker LEGO. Eller i hvert fald at alle lader til at kende det. Da Fortune udråbte LEGO til århundredets legetøj, skrev bladet kun halvt i spøg, at »man vist roligt kan antage, at med de mere end 200 milliarder klodser, der er spredt ud over hele verden, befinder mindst ti milliarder sig under sofahynder [og] tre milliarder inde i støvsugere«. Det tal er sidenhen blevet tredoblet, i takt med at der hvert år strømmer mange milliarder nye klodser ud af LEGOs fabrikker (i 2010 alene var antallet på omkring 36 milliarder). LEGO-fabrikkerne sender hvert år klodser på markedet med en hastighed, der er over fem gange så høj som den, befolkningstilvæksten foregår med. I dag findes der omkring 80 LEGO-klodser for hver mand, hver kvinde og hvert barn på hele Jorden.

Alligevel er det sådan, at selv om næsten alle er stødt på LEGO, er langt færre bekendt med den organisation, der står bag produktet. Wall Street ignorerer stort set den familieejede LEGO-koncern, som har hovedkvarter i en dansk provins. Men den manglende interesse er til dels forståelig, når man tager LEGOs snævre ejerkreds og aktiebestemmelser i betragtning. Meget mere forbløffende er, at bortset fra branchetidsskrifter, der beskæftiger sig med legetøjsprodukter, har et overraskende stort antal erhvervsskribenter og analytikere næsten ikke skænket et af verdens mest kreative firmaer nogen opmærksomhed.

I den fireårige periode fra 2009 til 2012 nævnte tidsskriftet Fast Company i sin årlige opregning af de »50 Most Innovative Companies« det ikke-imponerende (Microsoft), det ikke-overraskende (Facebook) og det ikke-berømte (MITRE) foruden virksomheder placeret uden for USA (Samsung, Nissan), men ikke producenten af den ikoniske klods. Tilsvarende optræder LEGO Koncernen heller ikke på Bloomberg Businessweeks, Forbes’ eller MIT Technology Reviews lister over de »mest innovative« i perioden 2010-2012.

Hvorfor bør de – og vi – se nærmere på LEGO og firmaets innovationsstrategier?

Ligegyldigt hvilken målestok man anlægger, har LEGO været utrætteligt innovativ i størstedelen af sin 80-årige levetid. Først og fremmest var der selve skabelsen af den klods, som verden over har fundet vej til 400 millioner menneskers hænder, hoveder og hjerter. Og derefter bidrog LEGO Koncernens idealistiske og fantasifulde tilgang til leg til, at virksomheden år efter år fik udviklet nogle medrivende stykker legetøj, der næsten altid havde en fremtrædende plads på børneværelserne. Virksomhedens værdier og kreativitet gav den en suveræn position i legetøjsindustrien: børnene elskede klodserne, fordi de var sjove, og forældrene elskede dem, fordi de var udviklende og pædagogiske. Den kombination hjalp LEGO til at generere en ubrudt vækst i omsætningen, der strakte sig over årtier.

Da LEGO nærmede sig slutningen på det 20. århundrede, blev børnenes adfærd imidlertid en udfordring for LEGO-klodsernes overherredømme. Legetøjsland blev et langt sværere sted at gøre forretninger i, efterhånden som aggressive konkurrenter kæmpede indædt om de stadig større skarer af børn, der blev udstyret med computerspil, MP3-afspillere og andre højteknologiske vidundere. LEGO, der i vid udstrækning var et analogt foretagende, begyndte at falme lidt i lyset af den hurtigere og langt mere konkurrenceprægede digitale verden.

LEGO iværksatte en ambitiøs vækststrategi for at holde trit med omverdenen. Strategien byggede på nogle af det foregående tiårs mest udbredte teorier om, hvordan man sætter gang i innovationen. De gik ud på, at man skulle sejle på uudnyttede »blue ocean«-markeder; udtænke »disruptive innovations« og åbne sin udviklingsproces for »the wisdom of the crowd«. Men selv om de nævnte opskrifter på innovation i det 21. århundrede måske har fungeret godt for andre virksomheder, blev de næsten LEGOs endeligt. I 2003, blot tre år efter, at både Fortune og British Toy Retailers Association kronede LEGO-klodserne til »Toy of the Century«, annoncerede LEGO Koncernen sit største tab nogensinde. Dens ekstraordinære kollaps fik mange iagttagere til at spekulere på, om LEGO, et af verdens mest elskede brands, ville kunne overleve som et selvstændigt foretagende.
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Forvandlingen af LEGO

Faktisk formåede et nyt lederteam at gennemføre en af de mest vellykkede genopretninger af et erhvervsforetagende, man har oplevet i nyere tid. LEGO genopfandt de akademiske opskrifter én efter én, destillerede dem til et ledelsessystem, der var i verdensklasse, og genopstod som en stærk serie-innovator. LEGO skabte verdens første produktlinje af actionfigurer, man selv kunne bygge, forstærket af en fascinerende historie, som strakte sig over ni år. Virksomheden lancerede en produktlinje, der omfattende en »intelligent LEGO-klods«, der gjorde det muligt for børn (og mange fingernemme voksne) at bygge programmerbare LEGO-robotter. LEGO var også den første til at introducere en serie af brætspil, der kunne bygges, demonteres og bygges forfra igen. LEGO gjorde sin udviklingsproces mere åben og lod et enormt antal fans gå online og præsentere deres egne specialtilpassede og hjemmelavede LEGO-sæt. De klassiske LEGO-sæt blev også genovervejet, så de blev bevaret, men samtidig gjort tilstrækkelig moderne til det 21. århundredes børn.
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Resultatet: At LEGO rejste sig fra sin nærdødsoplevelse og blev verdens mest profitable og hurtigstvoksende legetøjsfirma. Fra 2007 til 2011, i den periode, hvor den globale recession var værst, blev LEGO Koncernens overskud før skat firedoblet og oversteg dermed langt resultatet for de største kæmper i legetøjsbranchen, Hasbro og Mattel, som i samme periode var kørt fast og kun kunne fremvise encifrede tal. Fra 2008 til 2010 voksede LEGOs overskud hurtigere end selv Apples, selv om LEGO skulle konkurrere i en industri uden ret mange adgangsbarrierer, med en aggressiv global konkurrence, lunefulde kunder, vanskelige produktionsomkostninger og ingen patentbeskyttelse af virksomhedens kerneprodukt – LEGO-klodsen. LEGO opnåede ikke de pågældende resultater ved at bryde med de herskende rammer for forretningsdrift, men ved at opbygge firmaet inden for dem.

Erhvervslitteraturen bugner af eksempler på dristige regelbrydere, hvis kætterske ledelsesprincipper hyldes for at frigøre organisk vækst. Der er for eksempel Google, hvor programudviklerne har lov til at bruge op til 20 procent af deres tid på et selvvalgt projekt. Der er Gore-Tex-producenten W.L. Gore, hvis lederfri arbejdsmiljø, hvor så godt som ingen har en titel, har betydet, at virksomheden har haft overskud i over 50 på hinanden følgende år. Og så er der den brasilianske producent Semco, hvis radikale (og ofte vellykkede) eksperimenter med selvstyre blandt medarbejderne er blevet studeret – i lighed med Google og Gore – af hærskarer af konsulenter og akademikere.

Der er ingen tvivl om, at den slags desertører blandt erhvervsvirksomheder er inspirerende. Men deres utraditionelle ledelsessystemer lader sig ikke så let overføre til andre. For mange firmaer er det ikke en realistisk mulighed at skulle opbygge en helt ny innovationsmodel fra bunden, samtidig med at de kæmper med at nå kvartalsmålsætningerne og afværge konkurrenterne.

LEGO er en inspireret innovator, men virksomheden opererer ikke ude i periferien af de gængse forretningspraksisser. Der er ingen 20-procents tid i LEGO, og der er masser af titler. Efter at have set, hvordan nogle af erhvervslivets mest populære strategier for frigørelse af innovation næsten ødelagde deres virksomhed, opbyggede LEGO Koncernens ledere i stedet en klarsynet struktur for alle innovationsaktiviteter, lige fra forbedring af de aktuelle tilbud til opfindelse af fremtidens markeder.

LEGOs system til håndtering af innovation er også i stor kontrast til Apples (eller i hvert fald som Apple afbildes i erhvervsbladene). Mens Apples innovationsstyringssystem blev opbygget omkring den geniale, men ofte vanskelige Steve Jobs, hvor Jobs var den endelige dommer over, hvornår et produkt var godt nok til at blive markedsført, er LEGOs system langt mere decentraliseret. Selv om Apples model er inspirerende, er den svær at efterleve: find en genial, men vanskelig innovator, forfrem ham til virksomhedens øverste leder, og giv ham magt til at træffe de store beslutninger. LEGOs CEO, Jørgen Vig Knudstorp, hævder, at hvis han forlod firmaet i tre måneder, ville innovationsprocessen fortsætte ufortrødent – selv om han måske har været dybt involveret i mange beslutninger i en tidlig udviklingsfase, har han og de andre ledere designet processen, så den ville kunne forløbe glat uden videre input fra hans side.

Denne bog graver dybere ned i LEGO Koncernens praktiske tilgang til innovation i hverdagen og viser, hvordan den hjælper virksomhedens ledere med at løse de tilsyneladende umulige kompromiser, enhver organisation konfronteres med: Hvordan giver vi folk plads til at innovere, samtidig med at vi bevarer fokus? Hvordan tillader vi autonomi, samtidig med at vi sikrer ansvarlighed? Hvordan leverer vi på kort sigt, samtidig med at vi opbygger på langt sigt? Og frem for alt, hvordan arbejder vi inden for de gængse forretningsmæssige rammer, samtidig med at vi leverer en pragmatisk plan for ekspansiv vækst? Med andre ord: Hvordan innoverer vi inde i kassen? LEGO har ved behændigt at håndtere disse modstridende faktorer konsekvent formået at skabe banebrydende produkter, endda selv på særligt udfordrende tidspunkter.

Vi har også sat os for at følge LEGO Koncernens ekstraordinære rejse – fra ydmyg legetøjsfabrikant til en gigant på randen af kollaps og tilbage igen – som kan give os både nogle gode råd og nogle sunde advarsler i forbindelse med, hvordan man bedst innoverer, leder og vinder. Undervejs fortæller vi om, hvordan noget af LEGO Koncernens mest ikoniske legetøj er opstået, og præsenterer dig for de designere og udviklere, som forestiller sig, hvordan næste generation af LEGOs legeoplevelser skal være.

Derudover afdækker vi historierne bag virksomhedens mest vellykkede nyere lanceringer, samt de ledelsesmæssige innovationer, der gav legetøjets ophavsmænd friheden til og ansvaret for at leve op til hele deres potentiale. Og vi viser, hvordan LEGO tog de mest populære opskrifter på styring af innovation, genopfandt dem og integrerede dem i et system, der har fået virksomhedens omsætning og overskud til at stige til svimlende højder.

Vores formål med at berette om LEGO Koncernens genopfindelse af innovation er at hjælpe dig med at få samlet din egen organisations spredte innovationstiltag i et enkelt altomfattende system. Uanset om du leder et nystartet firma, en virksomhedsafdeling eller en multinational koncern, er vi overbevist om, at LEGO Koncernens innovationsstyringssystem kan hjælpe dig til at få koordineret de forskellige typer af innovationsinitiativer, du påtager dig, og samarbejde mere effektivt med dine mest passionerede kunder og eksterne partnere. Det er vores mål at gøre vedvarende innovation til noget, der ikke er så specielt, men snarere er den nye normale standard.

Nu, da vi har brugt lidt tid på at fortælle, hvad bogen handler om, vil vi lige hurtigt formidle nogle hurtige tanker om, hvad den ikke handler om. Selv om de følgende sider indeholder mange detaljer og brugbare erfaringer, har vi bevidst undladt at præsentere en gennemarbejdet plan for innovation og tilskynde dig til at følge den. Du vil ikke opnå de samme resultater ved bare at overføre LEGO Koncernens innovationssystem til dine egne firmaaktiviteter. Og vi anbefaler absolut ikke, at du gentager legetøjsfabrikantens fejltagelse med at vente, indtil en krise, som næsten grænser til konkurs, tvinger ledelsen til at implementere gennemgribende forandringer. Der er ingen tvivl om, at det er bedre for dig at undgå den smertefulde proces med at skulle vende udviklingen i dit eget team eller firma og i stedet bane din egen traumefri vej. Vores hensigt er at vejlede dig i dine bestræbelser, ikke at styre dem.

Du skal ligesom alle LEGO-entusiaster bringe din egen fantasi og dine egne erfaringer i spil og regne ud, hvad der er bedst for dig og dit firma. Det er trods alt op til os hver især at få brikkerne til at klikke på plads.
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1. DEL

De syv sandheder om innovation og LEGO Koncernens tilbagegang

1. Mobilisering
LEGO-klodsens fødsel
»Vi har klodserne, du har idéerne.«
– LEGO-katalog fra 1992
Ude på landet i det flade Jylland ligger det lille velordnede samfund Billund, hjemsted for LEGO Koncernens hovedkontor og i enhver forstand en by, der er bygget på LEGO-klodser. Byens indbyggere siger, at Billund er »tre timer fra alting« – en lang, udmattende køretur forbi vindblæste bondegårde til enten København eller Hamburg, de to nærmeste storbyer. Hver fjerde indbygger i Billund tjener til livets ophold ved at arbejde i LEGO. Og for hver time udvides LEGO Koncernens globale rækkevidde fra Billund, mens yderligere 2,2 millioner LEGO-klodser ruller af samlebåndet rundt om i virksomhedens samlebånd i dens omfattende netværk af fabrikker.1
Man kan på sin vis sige, at Billund selv er en legetøjsby. Temaparken LEGOLANDs borg og tårne danner byens mest markante silhuet. De sirlige rækker af huse opført i gule mursten og med røde tagsten har samme symmetri og jordbundethed som en gade konstrueret af LEGO. Det samme gælder for den LEGO-klodsinspirerede forhal i LEGO Koncernens hovedkvarter, hvor gigantiske LEGO-dupper og LEGO-rør rager ud fra gulv og loft. I alle mødelokaler står der en klar plasticbeholder fyldt med LEGO-klodser. På næsten alle skriveborde er der en række ekstravagante LEGO-konstruktioner. Når man ser de travle medarbejdere gå rundt i de neonrøde og gule gange, er det nemt at forestille sig dem som LEGO-minifigurer, med solbrændt hud og overnaturligt glade ansigter. Hvis der findes noget, der hedder en fabrik for sjov, findes den her i Billund.
Livet var imidlertid ikke bare sjov og ballade, da LEGO blev grundlagt i Billund i 1930’erne. Den lille landsby bestod næsten kun af en ubetydelig klump husmandssteder langs en jernbane, hvor landmændene med nød og næppe overlevede ved at dyrke de omgivende hedearealer. I et brev skrevet kort efter Anden Verdenskrig blev Billund affejet som »en gudsforladt jernbanestation, hvor intet overhovedet kan trives og vokse«.2 Skribentens påstand er svær at gendrive. Depressionstiden havde ødelagt den lokale økonomi, som næsten udelukkede var baseret på landbrug. Fotografier fra perioden viser et tyndtbefolket Billund med ydmyge huse omgivet af trøstesløse, bare marker.
Hvordan trodsede LEGO så alle odds – udviklede sig fra et lille tømrerværksted på den jyske hede til at have en tilstedeværelse i næsten alle legeværelser verden over? Hvordan har firmaet formået konsekvent at levere produkter, år efter år, årti efter årti, som har stimuleret børns fantasi? Hvordan blev LEGO »built to last« i størstedelen af det 20. århundrede?
LEGO kan takke et kernesæt af grundlæggende principper for størstedelen af sine stabile resultater; principper, som har været virksomhedens rettesnor ved næsten alle kritiske korsveje i dens mere end 80 år lange historie.
Første princip: Værdier er uvurderlige
Ethvert foretagende er som udgangspunkt præget af et kerneformål og et sæt værdier, der stammer fra grundlæggeren, former organisationens kultur og i vid udstrækning definerer dens fremtid på godt og ondt. Amazon er hovedsagelig berømt for sin »kunde-besættelse«, fordi firmaets grundlægger, Jeff Bezos, er fanatisk med at gøre det til »verdens mest kundeorienterede firma«. Googles mission om at »organisere alle verdens informationer« afspejler de omgivelser, virksomhedens grundlæggere har befundet sig i – Silicon Valley og Stanford Universitys School of Engineering – hvor man i høj grad værdsætter en enorm stræben efter viden. Og i Bentonville i Arkansas definerer Wal-Marts grundlægger Sam Waltons asketiske holdning og konkurrenceånd stadig kerneholdningen i hans firma med »altid at have lave priser«.
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Billund i 1930’erne.


Ole Kirk Christiansen var tømrermester og grundlagde i 1932 LEGO i Billund, hvor han inkorporerede virksomhedens væsentligste værdi i dens navn, som er sammensat af de to første bogstaver i de to ord »LEg GOdt«*. I erkendelsen af, at jo sværere tiderne var, jo mere ville forældre gerne muntre deres børn op – en indsigt, der betød, at LEGO overlevede både depressionstiden og de senere globale recessioner – brugte Ole Kirk Christiansen sine tømrerfærdigheder til at skabe trælegetøj af høj kvalitet: yoyoer i stærke farver, dyr til at trække efter sig, lastbiler. Og han formulerede LEGOs altoverskyggende filosofi om, at »god leg« beriger både kreativiteten hos børn og også deres senere liv som voksne. Den filosofi har holdt LEGO kørende i størstedelen af et århundrede.
Gennem årtier har LEGO forbedret og genfortolket sin mission: at bibringe børn »glæden ved at bygge, stoltheden over at skabe noget«; at »stimulere børns fantasi og kreativitet«; at »udvikle barnet i os alle sammen«. Men på et helt grundlæggende plan er virksomhedens mål forblevet bemærkelsesværdigt konsistent og kan muligvis bedst udtrykkes i dens aktuelle udviklingsmotto: »at inspirere og udvikle morgendagens bygmestre«. Dette kollektive ønske – at inspirere børn til at forfølge deres idéer gennem »hands-on« og »minds-on« leg – kan spores tilbage til Ole Kirk Christiansens afgørende beslutning om at hellige sig og sin forretning børns udvikling. I et tilbageblik på sit nye firmas første levetid skrev han senere: »Det var først den dag, hvor jeg sagde til mig selv, ’Du er nødt til at vælge mellem tømrerarbejde og legetøj’, at jeg fandt det rigtige svar.«3
LEGO Koncernens første år var svære. Ole Kirk Christiansens kone døde samme år, som han grundlagde LEGO, og efterlod ham med fire små sønner og en usikker virksomhed. To år senere giftede han sig igen og ledede sit nye selskab gennem de ødelæggende følgevirkninger af depressionstiden og den tyske besættelse under Anden Verdenskrig. I 1942 forårsagede en kortslutning brand i de elektriske installationer, og det endte med, at både selve LEGO-fabrikken og hele dens lagerbeholdning og plantegninger til nye legetøjsprodukter brændte. Den samlede effekt af så mange tilbageslag var næsten for meget for Ole Kirk Christiansen, og i en periode overvejede han at opgive sit nye firma. Men alligevel mobiliserede han den fornødne viljestyrke til at begynde forfra, ikke mindst fordi han følte sig forpligtet over for de ansatte. I 1944 havde LEGO fået en ny fabrik, designet til samlebåndsproduktion. Man kan godt sige, at organisationens udholdenhed – dens evne til at overvinde forhindringer og stræbe efter succes – kan spores tilbage til Ole Kirk Christiansens stædige beslutning om at genopbygge sit firma fra asken efter den ødelæggende brand.
I dag får alle, som ansættes i LEGO Koncernens afdeling i Billund, en rundvisning i det lille murstenshus, hvis hovedtrappe er flankeret af løver, og hvor Ole Kirk Christiansen og hans familie engang boede.
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