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Top 100





	1. Nils Smedegaard Andersen
A.P. Møller – Mærsk
	51. Kåre Schultz
Novo Nordisk



	2. Lars Rebien Sørensen
Novo Nordisk
	52. Eelco van Heel
Rockwool International



	3. Jørgen Buhl Rasmussen
Carlsberg
	53. Henrik Brandt
Royal Unibrew



	4. Niels Bjørn Christiansen
Danfoss
	54. Jørn P. Jensen
Carlsberg



	5. Jørgen Vig Knudstorp
Lego
	55. Torben Biilmann
MT Højgaard



	6. Kasper Rørsted
Henkel
	56. Tom Knutzen
Jungbunzlauer



	7. Søren Skou
Maersk Line
	57. Bent Jensen
Linak



	8. Kjeld Johannesen
Danish Crown
	58. Niels Smedegaard
DFDS



	9. Jeff Gravenhorst
ISS
	59. Peter Høgsted
Coop



	10. Peder Tuborgh
Arla Foods
	60. Jørn Tolstrup Rohde
Carlsberg



	11. Kjeld Kirk Kristiansen
Lego
	61. Jørgen Tang-Jensen
Velux Gruppen



	12. Jørgen Mads Clausen
Danfoss
	62. Anders Colding Friis
Scandinavian Tobacco Group



	13. Niels Jacobsen
William Demant Holding
	63. Allan Søgaard Larsen
Falck



	14. Lars Larsen
Jysk
	64. Jesper Lok
DSB



	15. Christian Clausen
Nordea
	65. Vagn Sørensen
FLSmidth, TDC mv.



	16. Henrik Poulsen
Dong Energy
	66. Jens Bjerg Sørensen
Schouw & Co.



	17. Flemming Besenbacher
Carlsbergfondet
	67. Robert Mærsk Uggla
Svitzer



	18. Michael Pram Rasmussen
A.P. Møller – Mærsk mv.
	68. Jacob Meldgaard
Torm



	19. Ane Mærsk Mc-Kinney Uggla
A.P. Møller – Mærsk
	69. Gitte Pugholm Aabo
Leo Pharma



	20. Carsten Stendevad
ATP
	70. Tue Mantoni
B&O



	21. Niels Due Jensen
Grundfos
	71. Lars Nørby Johansen
William Demant Holding mv.



	22. Thomas Schulz
FLSmidth
	72. Lars Mikkelgaard-Jensen
IBM Danmark



	23. Anders Holch Povlsen
Bestseller
	73. Christian Sagild
Topdanmark



	24. Peder Holk Nielsen
Novozymes
	74. Morten Hübbe
Tryg



	25. Lars Rasmussen
Coloplast
	75. Niels Dengsø Jensen
DLG



	26. Thomas F. Borgen
Danske Bank
	76. Jens Due Olsen
NKT mv.



	27. Fritz Schur
Dong Energy, SAS og Fritz Schur Gruppen
	77. Henning Kruse Petersen
C.W. Obel mv.



	28. Per Bank
Dansk Supermarked
	78. Morten Hummelmose
EQT



	29. Ole Andersen
Danske Bank mv.
	79. Lars Terney
Nordic Capital



	30. Rickard Gustafson
SAS
	80. Anders Jensen
Nordea Danmark



	31. Jesper Ovesen
Nokia Solutions & Networks
	81. Christian Frigast
Axcel



	32. Jim Hagemann Snabe
SAP
	82. Ib Kunøe
Consolidated Holdings



	33. Carsten Dilling
TDC
	83. Henrik Heideby
PFA



	34. Jens Bjørn Andersen
DSV
	84. Jeppe Christiansen
Maj Invest



	35. Anders Runevad
Vestas
	85. Christian Dyvig
Lundbeckfonden



	36. Kristian Hundebøll
DLG
	86. Lars Dalgaard
SuccessFactors



	37. Flemming Ørnskov
Shire
	87. Jørgen Hallundbæk
Welltec



	38. Cees de Jong
Chr. Hansen
	88. Thomas Woldbye
Københavns Lufthavne



	39. Jakob Thomasen
Maersk Oil
	89. Jan Johan Kühl
Polaris



	40. Allan Leighton
Pandora
	90. Jan van de Winkel
Genmab



	41. Kim Fejfer
APM Terminals
	91. Knud Børge Pedersen
PostNord



	42. Ulf Wiinberg
Lundbeck
	92. Dorrit Vanglo
LD



	43. Lone Fønss Schrøder
Aker ASA
	93. Niels Soelberg
Microsoft



	44. Hanni Toosbuy Kasprzak
Ecco
	94. Torben Ballegaard Sørensen
AB Electrolux mv.



	45. Claus V. Hemmingsen
Maersk Drilling
	95. Jørn Neergaard Larsen
DA



	46. Ole Mikael Jensen
DT Group
	96. Karsten Dybvad
DI



	47. Kim Fausing
Danfoss
	97. Søren Gade
Landbrug & Fødevarer



	48. Carsten Mortensen
Norden
	98. Jens Klarskov
Dansk Erhverv



	49. Michael Rasmussen
Nykredit
	99. Jørgen A. Horwitz
Finansrådet



	50. Niels Svenningsen
GN Netcom
	100. Lars Storr-Hansen
Dansk Byggeri








You know when you get old in life things get taken from you.
That’s, that’s part of life.
But, you only learn that when you start losing stuff.
You find out that life is just a game of inches.
So is football.
Because in either game, life or football, the margin for error is so small.
I mean, one half step too late or too early, you don’t quite make it.
One half second too slow or too fast, and you don’t quite catch it.
The inches we need are everywhere around us.
They are in every break of the game, every minute, every second.

On this team, we fight for that inch.
On this team, we tear ourselves, and everyone around us
to pieces for that inch.
We CLAW with our fingernails for that inch.
Cause we know, when we add up all those inches
that’s going to make the fucking difference
between WINNING and LOSING
between LIVING and DYING.

I’ll tell you this, in any fight
it is the guy who is willing to die
who is going to win that inch.
And I know, if I am going to have any life anymore
it is because, I am still willing to fight, and die for that inch
because that is what LIVING is.
The six inches in front of your face.

Now I can’t make you do it.
You gotta look at the guy next to you. Look into his eyes.
Now I think you are going to see a guy who will go that inch with you.
You are going to see a guy, who will sacrifice himself for this team
because he knows when it comes down to it,
you are gonna do the same thing for him.

That’s a team, gentlemen, and either we heal now, as a team,
or we will die as individuals.
That’s football guys.
That’s all it is.
Now, whattaya gonna do?

– Al Pacinos »Inspirational Speech« i filmen Any Given Sunday, hvor han som fodboldtræner Tony D’Amato taler til sit desillusionerede hold i omklædningsrummet før den afgørende halvleg. Klippet er set mere end 13 millioner gange på youtube.com.


Indledning

Da 100 topchefer udkom første gang i 2011, blev forlaget og jeg overrasket over den store interesse, bogen blev modtaget med. Først troede vi, at det var, fordi en bog for første gang gav et overblik over de 100 mest indflydelsesrige topchefer i dansk erhvervsliv, men senere viste det sig, at læserne var optaget af bogens fokus på topchefernes ledelsesværktøjer. Selv om vi ofte hører om disse topchefer og deres regnskaber, så hører vi ikke så meget om deres syn på ledelse og om, hvordan de i hverdagen leder deres virksomhed.

Ideen til bogens første udgave fik jeg, da jeg holdt en lille seminarrække på Copenhagen Business School i 2009 og 2010, hvor jeg interviewede fem topchefer om deres ledelsesværktøjer. De fem var Nils Smedegaard Andersen, A.P. Møller – Mærsk, Jørgen Buhl Rasmussen, Carlsberg, Lars Rebien Sørensen, Novo Nordisk, Niels Bjørn Christiansen, Danfoss, og Peter Straarup, Danske Bank. Det viste sig, at disse topchefer var udpræget praktisk orienterede i deres syn på ledelse. De var konkrete, de udtrykte sig i enkle vendinger, og de var lette at forstå. Jeg blev derfor nysgerrig efter at forstå deres syn på ledelse bedre, og den nysgerrighed skabte ideen om at lave bogen.

I kølvandet på bogen holdt jeg mange foredrag om topchefernes ledelsesværktøjer. Uanset om tilhørerne har været private ledere eller offentlige ledere, er min iagttagelse den samme: Jo mere enkelt og operativt et syn på ledelse kan udtrykkes, jo lettere er det for andre at lære og forstå det.

I 2012 og 2013 holdt jeg en række nye seminarer i Børsen Executive Club med blandt andre Jim Hagemann Snabe, SAP, Henrik Poulsen, Dong Energy, Peder Tuborgh, Arla Foods, Jeff Gravenhorst, ISS, Per Bank, Dansk Supermarked, Lone Fønss Schrøder, Aker, Jørgen Huno Rasmussen, FLSmidth, og Eivind Kolding, Danske Bank. Uden undtagelse var deres tilgang den samme: Ledelse er noget ganske enkelt, hvilket ikke betyder, at ledelse er nemt. Ledelse er krævende – ofte ekstremt krævende – men ledelse handler om praktiske løsninger på praktiske problemer, ikke om teori.

I bogen udtrykker Peder Tuborgh det sådan: »Uha, det har kørt rundt for mig, når tingene blev for akademiske og analytiske, men i sidste ende handler ledelse om at kunne træffe beslutninger og om at sætte handling bag ordene.« Og Henrik Poulsen taler om ikke at gøre ledelse »alt for abstrakt, men at holde det nede på et meget konkret og jordnært plan!«

Denne bog har derfor et stærkere fokus end den første bog på topchefernes ledelsesmæssige værktøjer, det gælder både i det indledende kapitel og i de enkelte profiler. Hele tiden med et praktisk perspektiv og med eksempler fra hverdagen, og det er mit håb, at læseren vil opfatte bogen som et supplement til de mange teoretiske bøger om ledelse.

Sådan er topcheferne rangordnet

Det grundlæggende vilkår for ranglisten er en vurdering af den enkelte topchefs magt. Topcheferne selv rynker på næsen ad udtrykket magt. De bryder sig ikke om det, formentlig fordi de opfatter udtrykket som poppet, og fordi de tænker kommercielt frem for politisk. Deres opgave er at skabe værdi for virksomhedernes ejere, ikke at lave politik, er holdningen.

I denne sammenhæng er magt det samme som indflydelse og ikke blot indflydelse på konkrete beslutninger i topchefens egen virksomhed, men også indflydelse på beslutninger i andre virksomheder. Indflydelse er også, når en topchef i kraft af sine resultater eller synspunkter påvirker tankegange og opfattelser i det øvrige erhvervsliv.

Ranglistens prioritering afspejler størrelsen af virksomhederne. Derfor har virksomheder som A.P. Møller – Mærsk, Novo Nordisk, Carlsberg og Danfoss flere repræsentanter med på listen, men ranglisten er ikke kun baseret på virksomhedens størrelse, den udtrykker en samlet vurdering af mange forskellige parametre. Den beror derfor ikke kun på objektive kriterier, men også på en personlig vurdering. Jeg har foretaget mange valg og fravalg, som læseren sikkert vil være uenig i. Under alle omstændigheder har læseren krav på at kende disse kriterier, så de kommer her.

Fokus er på det klassiske erhvervsliv, det vil sige industri i bred forstand samt rederier og detailhandel. Det er interessant, at det er lykkedes traditionelle danske virksomheder, endda klassiske produktionsvirksomheder som Danfoss, Grundfos og FLSmidth, at klare sig igennem først finanskrisen og senere gældskrisen. Trods tidsånden. Trods konkurrence fra lavtlønslande. Trods dommedagsprofetier. Trods mange påstande om det modsatte er tidens digitale udvikling og kreative udfordringer ikke løbet fra disse industrivirksomheder. De fleste af dem klarer sig glimrende, og de er prioriteret højt i bogen.

Finansverdenen er i lighed med bogens første udgave prioriteret lavt. Det gælder ikke kun banker, men også forsikring, realkredit og pension. Disse brancher fylder meget i avisernes erhvervsdækning, sikkert fordi de har stor betydning for alle menneskers privatøkonomi, men deres indflydelse på tankegangen i det øvrige erhvervsliv er beskeden. Det samme gælder min egen branche, mediebranchen, som jeg har valgt helt fra. Heller ingen konsulenter, advokater eller revisorer er med på listen.

Når det gælder valget og prioriteringen af de enkelte topchefer, bryder bogen med det formelle hierarki i erhvervslivet. Bogens fokus er rettet mod de operative direktører. De er ganske vist hverken ejere eller bestyrelsesformænd, men blot ansatte. De er ledende medarbejdere, som uden videre kan skiftes ud, men i praksis er det dem, der tager initiativerne og udtænker strategierne. Selv om bestyrelsen er rykket tættere på direktionen i de senere år, er det direktøren, der sætter dagsordenen.

De professionelle bestyrelsesformænd er ikke vægtet så højt, som man kunne forvente, når en bestyrelsesformand formelt befinder sig højere oppe i hierarkiet end en administrerende direktør. Det er mit synspunkt, at disse mennesker naturligvis har stor indflydelse, men at deres indflydelse ikke tåler sammenligning med den indflydelse, som de tungeste operative topchefer udøver i hverdagen. Det er forklaringen på, at bestyrelsesformænd som Göran Ando, Novo Nordisk, Charles Allen, ISS, og Bert Nordberg, Vestas, ikke er med. En undtagelse herfra er Flemming Besenbacher, som ikke blot er bestyrelsesformand for Carlsberg, men som også udøver en ejerrolle med Carlsbergfondet som afsæt, og han er derfor placeret højt på listen.

Relativt få ejere eller hovedaktionærer er med i bogen. Der er tale om mennesker, som enten har en stor indflydelse pr. definition – for eksempel Ane Mærsk Mc-Kinney Uggla – eller har præget dansk erhvervsliv i mange år – for eksempel Jørgen Mads Clausen og Lars Larsen. I lighed med bestyrelsesformændene er disse mennesker imidlertid ikke vægtet så højt, som nogle måske vil forvente. De er af indlysende grunde magtfulde, men deres indflydelse på strategi og udvikling af nye ideer svarer ikke til deres formelle status.

Jeg har skærpet dette synspunkt i forhold til bogens første udgave. Jeg er blevet mere overbevist om, at når det gælder både det strategiske arbejde med at udvikle en bæredygtig forretningsmodel og den løbende håndtering af kommercielle dilemmaer, er direktørernes indflydelse større end både ejere og bestyrelsesformænd. Javel, ejerne har ofte nogle værdier, som de ønsker, at virksomheden skal ledes ud fra – Kjeld Kirk Kristiansen er et eksempel på det – og bestyrelsesformændene lægger et større pres på direktionen end tidligere – Ole Andersen og Vagn Sørensen er eksempler på det – men den største indflydelse ligger hos direktørerne. Det er et synspunkt, som går på tværs af den almindelige opfattelse, men ud fra de kriterier, som jeg har sat for indflydelse og ud fra mine mange samtaler med topcheferne, er jeg ikke i tvivl. Det er forklaringen på, at listens ejere og hovedaktionærer er placeret lavere på den nye liste end på den første liste.

En vigtig forudsætning for placeringen af den enkelte topchef på listen er, hvilke vilkår han eller hun arbejder under. Resultater, som skabes på svære vilkår, tæller mere end resultater, der skabes på lettere vilkår. Jørgen Buhl Rasmussen i Carlsberg og Kasper Rørsted i Henkel arbejder i en barsk international konkurrence, Peder Tuborgh lever i Arla Foods med ejere, som er hårdt pressede mælkebønder, og Jeff Gravenhorst skal tilfredsstille to aggressive kapitalfonde i ISS. Andre topchefer derimod lever et fredeligt liv med kunder, som er pæne mennesker på et lille dansk hjemmemarked, som for eksempel Christian Sagild i Topdanmark og Henrik Heideby i PFA.

Adskillige mennesker, som er kendte fra deres arbejde i erhvervslivet, men som har set karrieren kulminere, er ikke med i bogen. Det gælder folk som Mads Øvlisen, Henning Dyremose, Flemming Lindeløv, Lars Kolind og Asger Aamund – det samme gælder de topchefer, der er blevet fyret fra deres job siden sidst og derfor ikke længere har en stærk platform i form af en operativ post i en tung virksomhed. Jobbet som topchef hos Grundfos var vakant, da bogen gik i trykken.

Til sidst en bemærkning om bogens metode. Med nogle få undtagelser har alle de omtalte topchefer stillet op til interview. Før bogen gik i trykken, fik alle 100 topchefer tilsendt deres tekst til orientering med tilbud om at rette faktuelle fejl. Under alle omstændigheder er ansvaret for det samlede resultat mit. Jeg vil gerne takke Lindhardt og Ringhof og især redaktør Elise Nørholm for et forbilledligt samarbejde. Også en stor tak til faktachef Peter Utzon, Børsen Fakta, og til Politikens bibliotek for værdifuld hjælp.

Stor udskiftning i Top 100 fra 2011 til 2014

Af de 100 topchefer, som var med i bogens første udgave, er 61 med i den nye udgave. Jeg er personligt overrasket over, at så mange som 39 topchefer i løbet af kun tre år er røget ud af erhvervslivets Top 100. Ganske vist kan 15 af disse afgange tilskrives en naturlig forklaring, nemlig at de pågældende er gået på pension. Det gælder for eksempel Jørgen Huno Rasmussen, Steen Riisgaard, Peter Straarup, Erling Jensen og Jørgen Worning.

Hele ni topchefer er imidlertid blevet fyret, det gælder Carsten Bjerg, Eivind Kolding, Anders Eldrup, Ditlev Engel, Jesper Lien, Kristian May, Søren Eriksen, Kalle Hvidt Nielsen og Carl Aage Dahl, mens Johnny Hansen røg ud af listen, da Arriva indgav sin konkursbegæring.

Dertil kommer, at en række topchefer har forladt listen af andre grunde. For eksempel Lars Frederiksen, som forlod Chr. Hansen i forbindelse med et generationsskifte, Thomas Hofman-Bang, som stoppede hos NKT efter en strukturændring, og Niels Henrik Jensen, som stadig er leder af ØK, men i de senere år er ØK simpelthen blevet for lille til at give adgang til Top 100.

Tre topchefer har skiftet job, men er stadig med på listen. Det drejer sig om Henrik Poulsen, Per Bank og Tom Knutzen, mens Michael Rasmussen kom ind på listen som ny landechef i Nordea og allerede er skiftet til Nykredit.

Tilsammen tegner udskiftningen et billede af, at nutidens topchefer lever i en verden præget af omskiftelighed. Markeder og teknologier udvikler sig hurtigt. Kravene til den enkelte topchef og hans eller hendes kompetencer skifter, i takt med at virksomhedens vilkår og mål ændrer sig. Det har altid været sådan, men tempoet er øget, og det er derfor naturligt, at udskiftningen i Top 100 sker tilsvarende hurtigt.

Fire nye ejere og/eller bestyrelsesformænd som Bent Jensen, Hanni Toosbuy Kasprzak, Ib Kunøe og Niels Dengsø Jensen er kommet med. Det samme er iværksætterne Lars Dalgaard og Jørgen Hallundbæk og det professionelle bestyrelsesmedlem og forfatter Torben Ballegaard Sørensen.

Interessant er det, at mens der kun var tre udlændinge på den første rangliste – Rickard Gustafsson, Eelco van Heel og Ulf Wiinberg – så er der nu ni udlændinge, nemlig foruden de tre nævnte også Cees de Jong, Thomas Schulz, Anders Runevad, Thomas F. Borgen, Jan van de Winkel og Allan Leighton. Der er ingen tvivl om, at de store danske virksomheder gennemgår en voldsom internationalisering i disse år, som afspejler sig i sammensætningen af ledelserne. I bestyrelserne er tendensen endnu mere tydelig.

Bogens første udgave fik en del kritik, fordi den kun rummede syv kvindelige topchefer. Jeg havde på forhånd besluttet, at jeg ikke ville inddrage topchefens køn i vurderingen af erhvervslivets Top 100, og så landede resultatet på et beskedent tal. I denne nye udgave er antallet af kvindelige topchefer faldet til blot fem. Væk er Stine Bosse og Agnete Raaschou-Nielsen, som har forladt deres job, også Connie Astrup-Larsen er væk, fordi hendes virksomhed Kompan ved nærmere eftertanke er for lille til at berettige til en plads. De nye kvinder i Top 100 er Hanni Toosbuy Kasprzak og Dorrit Vanglo, som sammen med Ane Uggla, Lone Fønss Schrøder og Gitte Pugholm Aabo er de mest indflydelsesrige kvinder i dansk erhvervsliv i dag.

Der er et udbredt ønske om at få flere kvindelige ledere i dansk erhvervsliv, så hvorfor er der stadig så få kvinder på dette niveau? Svært at sige. Måske fordi mange kvindelige ledere foretrækker bløde discipliner som for eksempel HR, frem for hårde discipliner som for eksempel finans, måske fordi topchefer bevidst eller ubevidst forfremmer mænd i stedet for kvinder, måske fordi kønsrollerne i hjemmene stadig favoriserer mandens karriere – eller måske har mange kvindelige ledere svært ved at acceptere, at man indimellem bliver upopulær, når man tager et kontroversielt standpunkt. Lone Fønss Schrøders råd til kvindelige ledere lyder sådan: Lad være med at være konfliktsky, og lad være med at have dårlig samvittighed. Især det sidste kan være grænseoverskridende, fordi mange kvinder foretrækker, at andre synes godt om dem – ifølge Lone Fønss Schrøder.

De største opture på listen er Per Bank (45 pladser op), Søren Skou (25 pladser op) og Jesper Ovesen (23 pladser op). De har alle fået et tungere job siden bogens første udgave, og de har alle leveret stærke resultater. De næste opture er Henrik Brandt (22 pladser op), Peder Tuborgh (20 pladser op) og Lars Rasmussen (19 pladser op). I lyset af, at disse tre ikke har fået nye job, men har opnået deres avancement fra den samme platform som i førsteudgaven, er deres præstation overbevisende. To yderligere interessante opture er Ulf Wiinberg (13 pladser op), som til almindelig overraskelse ser ud til at være ved at trække Lundbeck ud af en livstruende krise, og Henrik Poulsen (8 pladser op), som har fået en stærk start hos Dong Energy.

De største nedture på listen er færre i antal. Det skyldes, at de mest åbenlyse nedture – de topchefer, der har mistet deres job – har forladt listen. Det er vilkåret på dette niveau, at når man mister sit job, så falder man tungt. De største nedture blandt de fyrede topchefer er Carsten Bjerg, Eivind Kolding, Ditlev Engel og Anders Eldrup, men de er ikke synlige, fordi de ikke er på listen længere. Blandt de topchefer, der stadig er på listen, er Henning Kruse Petersen faldet 27 pladser, fordi han har forladt posten som formand for Finansiel Stabilitet, og Tom Knutzen er faldet 13 pladser, fordi han har skiftet topposten hos Danisco ud med topposten hos det mindre Jungbunzlauer.

Set i det lys er de mest interessante nedture Niels Due Jensen (19 pladser ned) og Ane Mærsk Mc-Kinney Uggla (14 pladser ned). Niels Due Jensen er svækket efter journalist Birgitte Erhardtsens bog Arvtageren, hvor ikke blot bogen, men også den efterfølgende ballade tegnede et billede af en fondsbestyrelsesformand, som har svært ved at forstå sin rolle som ejer og ved at give den daglige ledelse den nødvendige handlefrihed. Selv om Ane Mærsk Mc-Kinney Uggla har afløst faderen Mærsk Mc-Kinney Møller som formand for Almenfonden og dermed hovedaktionær, rykker hun ned på listen. Hun er ikke trådt i karakter i rollen endnu, i hvert fald ikke udadtil, og det er ikke tydeligt, hvad hun bidrager med i forhold til bestyrelsens ledelse af virksomheden.

Blandt de nye på listen er der mange, som i kraft af deres job vil være særdeles synlige i erhvervspressen i de kommende år, men nogle af de mest interessante at holde øje med bliver disse fem: Kim Fejfer, som i løbet af nogle år vil kunne presse Søren Skou i spillet om at blive Esplanadens kronprins, Kim Fausing, som er den usynlige, men stærke nummer to i Danfoss, Robert Uggla, som er på vej til at vise, at han ikke kun er sin mors søn, men at han kan lede en større kommerciel virksomhed, Lars Dalgaard, som gjorde kometkarriere hos tyske SAP, men som nu fortsætter som privat investor i Silicon Valley i USA, og Jørn Tolstrup Rode, som leverer små mirakler for Carlsberg på et europæisk marked, hvor det faldende ølforbrug gør konkurrencen stadig mere forbitret.

Bagest i bogen er et samlet overblik over de topchefer, der har forladt Top 100, og dem, der er nye på listen.

Nye vilkår for topcheferne i 2014

Selv om der kun er gået tre år, siden bogens første udgave udkom, er det tydeligt, at topcheferne har fået en række nye udfordringer, som de må bruge deres kræfter på.

De seneste års eufori i forhold til den forventede økonomiske vækst i emerging markets er afløst af mere afdæmpede forventninger. Den geografiske vækst er flere steder gået ned i tempo, og det betyder, at der skal arbejdes hårdere på de forskellige markeder, og at man skal være mere lokal i alle regioner. Det har også vist sig, at vestlige virksomheder mange steder kun kan få en »license to operate«, hvis de bidrager til lokalsamfundet med undervisning, forbedring af miljø eller hjælp til den lokale folkesundhed. Hos SAP har Jim Hagemann Snabe iværksat projektet »Banking for the un-banked« i Afrika, hvor virksomhedens teknologi skal hjælpe fattige mennesker. I mange udviklingslande er presset på den offentlige sektor så voldsomt, at den er ude af stand til at løse alle vigtige samfundsopgaver selv og må have hjælp fra private virksomheder. Et udviklingstræk, som formentlig også er på vej til den vestlige verden.

Finanskrisen betød, at renten har været unaturligt lav i en årrække, og tilsyneladende er det lave renteniveau mere varigt end først antaget. Det har gjort det nødvendigt for tidens topchefer at tænke anderledes i forhold til afkastforventninger frem for at foretage investeringer ud fra en forventning om, at afkastet var på vej tilbage til et såkaldt normalt niveau. Det er vigtigt, at man ikke stiller urealistisk høje krav til afkastet, når man udvikler nye ideer, og også at forstå, at i et marked med lav vækst og lavt afkast er innovation endnu vigtigere end tidligere.

Bestyrelserne har fået større indflydelse som nævnt ovenfor. Den hårdere konkurrence, som internationaliseringen har bragt med sig, har skærpet det såkaldt aktive ejerskab. I de seneste år er kvaliteten af bestyrelsernes arbejde blevet højere, og den enkelte bestyrelse er blevet et fællesskab, hvor det diskuteres mere åbent, hvad den enkelte bidrager med, og hvor rekrutteringen sker ud fra mere objektive kriterier end tidligere. Mest tydeligt skete det, da Vagn Sørensen afløste Jørgen Worning som bestyrelsesformand for FLSmidth i 2011, hvor han oprettede interne komiteer, så bestyrelsen fik en mere aktiv rolle, og da Ole Andersen afløste Eivind Kolding som bestyrelsesformand for Danske Bank i 2012, hvor han først skiftede hårdt ud blandt medlemmerne og derefter sendte den nye bestyrelse på kursus på IMD i Schweiz.

Det er ikke længere muligt for en topchef at være generalist, topchefen skal forstå værdiskabelsen og være tæt på driften. Det krav er blevet skærpet de senere år, og det lå til grund, da Ole Andersen som ny bestyrelsesformand fyrede Eivind Kolding fra Danske Bank efter blot halvandet år, og da bestyrelsesformand Bert Nordberg fyrede Ditlev Engel fra Vestas. Topchefen skal imidlertid også have et overblik og kunne justere den strategiske platform løbende. Derfor er porteføljestyring blevet vigtigere, især vurderingen af, hvor investeringerne skal placeres, og hvordan den finansielle handlefrihed optimeres. Hos A.P. Møller – Mærsk er den opgave i dag den vigtigste for topchefen Nils Smedegaard Andersen.

Alt dette betyder, at det er blevet sværere for en topchef at finde de rigtige svar, fordi spørgsmålene hele tiden ændrer sig. Dette vilkår skærpes yderligere, i takt med at den teknologiske udvikling skubber til de kendte grænser for brancher, og forandringerne sker så hurtigt, at topchefen ikke kan vente på, at tingene stabiliserer sig. Det varer formentlig kun få år, før Thomas F. Borgen hos Danske Bank må spørge sig selv, om han står i spidsen for en bank eller for en it-virksomhed. De dygtigste topchefer håndterer dette ved at holde fokus på det vigtige – som er værdiskabelsen – og de er i stand til at holde retningen, uanset hvor hårdt de bliver presset fra alle sider, og uanset for eksempel hvor meget de sociale medier ændrer adgangen til kunden, og hvor meget store datamængder øger kompleksiteten.

Det er i sig selv ikke et nyt vilkår, at udviklingen går hurtigere, og at det sætter nye og mere krævende vilkår for en topchefs ledelse. Det har været et vilkår, så længe mennesket har levet, at begivenhederne sker hurtigere i dag, end de skete i går. Det er blot vigtigt at forstå, hvilke krav sådan et nyt vilkår stiller. Vi har kun set de første og indledende konsekvenser af digitaliseringen. Det bliver stadig mere tydeligt, at mange virksomheder og deres forretningsmodeller vil blive afgørende påvirket af digitaliseringen. Tag for eksempel bankdrift: Digitaliseringen tilbyder store muligheder for produktudvikling og færre lønudgifter, men historisk set har bankvirksomhed hvilet på den personlige loyalitet mellem banken og kunden. Hvordan opretholder man den loyalitet i en fremtid, hvor kunderelationen varetages af en algoritme? For en topchef kræver dette, at han eller hun forholder sig strategisk til digitaliseringen og henter kompetencer ind i den øverste ledelse. Vidensdelingen på nettet og de sociale medier sker i øvrigt i dag så hurtigt, at det er sværere at opretholde en konkurrencefordel i længere tid. Nye ideer og nye initiativer kan ses af konkurrenterne med det samme, og den åbenhed gør det endnu mere nødvendigt at se nye udviklingstræk tidligt. Og at vurdere, om de har et kommercielt perspektiv eller ej.

I sådan en verden er det ikke nok, at topchefen er analytisk stærk. Naturligvis skal han eller hun være rationel i sine beslutninger, men man kan ikke analysere sig til alt. Hvis det var muligt, kunne en topchef i princippet erstattes af en computer. Intuition er blevet vigtigere, fordi topchefen skal have en fornemmelse for nye tendenser og nye muligheder, før alle andre ser dem. Det professionelle bestyrelsesmedlem Lone Fønss Schrøder og DLG’s bestyrelsesformand Niels Dengsø Jensen er eksempler på ledere, som forsøger at tænke på den måde.

Som ledelsesguruen Ram Charan har udtalt, udvikler sådanne personlige egenskaber sig over tid, og derfor bør topchefer lede efter talenter, som er ganske unge, og som har evnen til at undre sig over modsætninger, mærkværdigheder og tilsyneladende tilfældigheder. Mennesker, som kan udvikle nye ideer på grundlag af ufuldstændig information, og som ikke blot kan udvikle en forretning, men som også kan udvikle den det rigtige sted hen, uanset om det drejer sig om geografi, branche, teknologi eller noget helt fjerde. Lidt det samme som når Jørgen Vig Knudstorp taler om, at Lego skal stimulere børns systematik og kreativitet på samme tid.

Uanset alt dette er det tydeligt, at det grundlæggende personlige krav til rollen som topchef er det samme i dag, som det har været altid. De bedste topchefer har en særlig forståelse af deres rolle som ledere. De forklarer sig ikke ud af problemer, de tager ansvaret på sig, også for begivenheder og kriser, som de ikke kunne forudse. Da Michael Pram Rasmussen, bestyrelsesformand hos A.P. Møller – Mærsk, aflagde sin mundtlige beretning ved generalforsamlingen i 2009, hvor finanskrisen påførte virksomheden et historisk underskud, forsøgte han ikke at undskylde sig med, at praktisk talt ingen havde set finanskrisen komme, men sagde, at virksomheden måtte udvikle en ny forretningsmodel. Selvfølgelig kan en topchef ikke forudse alle ulykker, men det er topchefens opgave at ruste virksomheden til at kunne tåle, at en sort svane kommer forbi.
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Jørgen Vig Knudstorp udtrykte den erkendelse sådan i et interview med sitet meettheboss.com i 2010: »Tager du ansvar? Eller skyder du skylden på nogle eksterne faktorer som valuta eller finanskrisen eller dårligt vejr? Hvis det er din bedste forklaring på, hvordan din virksomhed klarer sig, hvad fanden laver du så i dit job?«
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Som nævnt i indledningen har denne bog et stærkere fokus på topchefernes ledelse end den første udgave. Det er min vurdering, at selv om de 100 topchefer er indbyrdes forskellige, så har de et fælles livssyn, når det gælder ledelse. Det er derfor muligt at se en sammenhæng i deres ledelsesværktøjer, og jeg vil her forsøge at forklare denne sammenhæng, så enkelt som det nu kan lade sig gøre.

I bogens første udgave redegjorde jeg for ti ledelsesmæssige værktøjer, som topcheferne efter min vurdering havde til fælles, men efter at have brugt yderligere nogle år på at lære disse mennesker at kende vil jeg hævde, at de vigtigste værktøjer kan skæres yderligere ned. Hvis man lægger til grund, at nogle af værktøjerne fra den første udgave er indlysende i dag – for eksempel at man skal tænke internationalt, at man skal være troværdig for enhver pris, og at man skal tilstræbe størst mulig åbenhed – kan man udkrystallisere topchefernes ledelsesværktøjer i blot fem.

En væsentlig forskel i forhold til førsteudgaven er, at »Kundefokus« har måttet vige førstepladsen til fordel for »Forstå værdiskabelsen«. I 2012 udgav jeg bogen Miraklet i Lego, og arbejdet med bogen og samtalerne med Jørgen Vig Knudstorp gav mig en dybere forståelse af betydningen af, at en topchef forstår virksomheden og dens værdiskabelse. Mine efterfølgende samtaler med andre topchefer, også i arbejdet med denne bog, har styrket denne opfattelse.

1. Forstå værdiskabelsen

Da Jørgen Vig Knudstorp indledte arbejdet med at redde Lego ud af virksomhedens livstruende krise tilbage i 2004, skete det ved at stille spørgsmålet: Hvorfor eksisterer Lego? Det tilsyneladende enfoldige spørgsmål viste sig at være særdeles krævende at svare på, og først efter mange overvejelser, opslidende diskussioner og lærerige fejl fandt Jørgen Vig Knudstorp ind til svaret, som er, at Lego eksisterer for at stimulere børns leg og læring. Det er nødvendigt at kunne svare på, hvorfor din virksomhed eksisterer, hvis du skal kunne forstå, hvad det unikke er i din virksomhed, og derefter hvad din kerneforretning er. I Lego skrev Jørgen Vig Knudstorp undervejs en nekrolog, hvor han forsøgte at give svaret på, hvad verden ville have mistet, hvis Lego døde – og den tænkte nekrolog udviklede sig senere til strategiplanen »Shared Vision«.

Ideen med at søge ind til en forståelse af virksomhedens værdiskabelse er at skabe en robust og bæredygtig platform for virksomhedens kerneforretning. Niels Bjørn Christiansen gjorde det i Danfoss med sin strategiplan »Core & Clear« fra 2010, Tue Mantoni gjorde det i B&O med sin strategiplan »Leaner, Faster, Stronger« fra 2011, og Tom Knutzen gjorde det i schweiziske Jungbunzlauer med sin strategiplan »Riding the bigger waves« fra 2012. Da Henrik Poulsen kom til Dong Energy i 2012, var hans første initiativ at skille forretningen ad for at finde ind til værdiskabelsen og forstå forretningen. Henrik Poulsen kalder øvelsen for »deaverage«.

Det er vigtigt, at kerneforretningen – når den er identificeret – hviler på noget unikt, fordi det er forudsætningen for at skabe en strategisk fordel i forhold til konkurrenterne. Hvis du er dygtig – og heldig – kan du på den måde udvikle en forretningsmodel, hvor du takket være en konkurrencefordel kan tage en højere pris end konkurrenterne, og hvis særlige vilkår er til stede, kan du måske endda udvikle en forretningsmodel, som konkurrenterne ikke kan kopiere, sådan som det er lykkedes for Novo Nordisk og Lego.

Hvis du derimod er i en såkaldt »commoditized business«, så er det sværere at adskille sig fra konkurrenterne. I containerbranchen er det ikke muligt at differentiere sig på fysiske parametre som frekvens og geografi, så selv om Søren Skou hos Maersk Line forsøger at tilbyde en unik kundeservice, kan han ikke tage en højere pris end konkurrenterne, og han er derfor nødt til at skære hårdt i omkostningerne. Måske er Christian Clausen og Anders Jensen hos Nordea og Thomas F. Borgen hos Danske Bank på vej ind i den samme ubehagelige situation – moderne bankdrift ligner noget, som er på vej til at blive en »commoditized business«.

Uanset hvilken værdiskabelse virksomheden hviler på, er det vigtigt, at forretningsmodellen er enkel og nem at forstå for medarbejdere og kunder, fordi det gør det muligt at træffe hurtige beslutninger. Ledelsesguruen Chris Zook fra konsulentfirmaet Bain & Co. kalder det »a repeatable business model«. Hos Danfoss har Niels Bjørn Christiansen udviklet »Danfoss Business System«. Når Danfoss skal lave produktivitetsforbedringer i en fabrik, har ledelsen en model for det, som er den samme for alle 76 Danfossfabrikker rundt om i verden. Det gælder også, når Danfoss arbejder med at nedbringe indkøbsomkostninger og styrke produktudvikling. Denne enkle model kan bruges som afsæt for såkaldt skalerbar vækst, når Danfoss skal investere i nye produkter og i nye markeder.

I sagens natur har en virksomhed kun en strategisk fordel, når den arbejder ud fra sin kerneforretning. Hvis en virksomhed forlader sin kerneforretning, er dens strategiske fordel lig nul. Derfor gælder det for topchefen om at få medarbejderne til at forstå, at de ikke skal fristes til at starte aktiviteter væk fra kerneforretningen, men at de tværtimod skal forstå, at alt det spændende ligger i en yderligere fordybelse i den tilsyneladende kedelige kerneforretning – og at nye aktiviteter i princippet altid bør iværksættes med afsæt i den.

Det fører ofte til en ny og overraskende indsigt i virksomhedens såkaldte »core capabilities«. Hos Lego viste det sig at være virksomhedens indsigt i plaststøberi, hos Chr. Hansen er det virksomhedens mejeriingeniører og deres personlige netværk til kunderne, hos DSV er det speditørerne, der fordeler godset optimalt, og hos Dansk Supermarked er det folkene, som analyserer kundernes indkøbsmønstre.

De fleste topchefer forsøger at skabe en sammenhæng mellem virksomhedens kerneforretning og et overordnet formål. Den slags er svært, men når det lykkes, har det den fordel, at den enkelte medarbejder kan se, hvordan han eller hun kan bidrage til, at virksomheden når sit strategiske mål. Det har yderligere den fordel, at medarbejderen motiveres til at arbejde for et større mål end blot at tjene penge.

Det er lykkedes hos Lego, hvor målet, som nævnt, er at stimulere børns leg og læring. Det er lykkedes for Novo Nordisk, hvor målet er indsatsen mod diabetes. Det er tilsyneladende også lykkedes hos tyske SAP, hvor Jim Hagemann Snabe har formuleret virksomhedens officielle formål som »Make the world run better – and improve people’s lives« for at motivere medarbejderne til at forstå, at forretningen hviler på evnen til at optimere ressourcer i en verden med mangel på vand, energi og CO2.

Hos ISS taler Jeff Gravenhorst om, at virksomheden skal ledes med et såkaldt »purpose«, som er at blive verdens bedste serviceorganisation, hvor medarbejderen forstår, hvordan han eller hun skaber værdi for kunden – og hvor Jeff Gravenhorst taler om at skabe et mere bæredygtigt liv for de ansatte, et såkaldt »sustainable life«. For mange af virksomhedens ansatte rundt om i verden er jobbet hos ISS en vej ud af fattigdom og ind på et arbejdsmarked, som tilbyder en selvforsørgende tilværelse. Jeff Gravenhorst vil gøre sine medarbejdere stolte af at arbejde for ISS, og stolthed hos den enkelte medarbejder er vigtig i en virksomhed, som lever af at yde service til kunderne.

Et eksempel på et formål, som næppe har bidraget med ret meget, var den mission, som Vestas havde i en årrække, og som hed »Failure is not an option«. Sådanne vidtløftige erklæringer er svære at forstå for medarbejderne og hjælper ikke med at udpege en strategisk retning. Det er vigtigt at udtrykke den slags strategiske mål, så det er tydeligt for den enkelte leder og medarbejder, hvordan vedkommende passer ind i sammenhængen og kan bidrage til at opfylde et mål. Hvis en topchef skal lykkes med det, må han eller hun først forstå virksomhedens identitet og værdiskabelse.

2. Fokusér på kunden

Der arbejder kun to slags mennesker i en virksomhed: dem, der sælger til kunderne, og dem, der servicerer dem, der sælger til kunderne. Det er måske forenklet udtrykt, men det er grundlæggende rigtigt. Derfor er det afgørende vigtigt at have fokus på kunderne. Hele tiden. Fra den øverste chef til den menige medarbejder gælder det om at forstå kunderne og om at skabe værdi for kunderne.

Det kan lyde indlysende, men det er sværere, end det lyder. I et virvar af daglige krav om opmærksomhed fra ejerne, bestyrelsen, medarbejderne, budgettet, pressen og alle de uventede problemer, som har det med at dukke op, skal topchefens fokus holdes på kunderne.

Da Flemming Ørnskov kom til irsk-amerikanske Shire i 2013, startede han med at tale med kunderne, før han lærte virksomheden at kende. Hos A.P. Møller – Mærsk rejser Nils Smedegaard Andersen igen og igen ud i verden for at møde kunderne. Hans tidsforbrug på den opgave er tæt på det ekstreme, men ud over de input, som han får fra kunderne, sender han et signal til medarbejderne: Se her, hvor vigtigt det er for mig som jeres chef at møde vores kunder. Han viser også, at han prioriterer at være sammen med de medarbejdere, som arbejder i frontlinjen ude hos kunderne, og at alle andre medarbejdere, især dem hjemme på Esplanaden, skal forstå, at deres opgave er at servicere medarbejderne ude hos kunderne. Cees de Jong hos Chr. Hansen husker tydeligt, dengang hans første chef sagde til ham på kontoret: »Hvad laver du her? Der er ingen forretninger at lave på dit kontor, du skal ud til kunderne.«

Hele tiden er der risiko for, at kunden tabes af syne. I takt med at en virksomhed vokser sig større, kommer dårligdomme snigende i form af langsomme beslutninger, tidskrævende møder, interne intriger og bureaukrati. Måske bliver beslutningerne langsomme, måske forsvinder kunderne som abstrakte tal i et regneark, måske får stabsfolkene i HR eller it-afdelingen for meget magt, eller måske foretrækker fagligt ambitiøse medarbejdere at have fokus på produktet frem for på kunden. Topchefen skal uophørligt have et klart billede af kunderne og vise resten af virksomheden, hvor vigtige kunderne er. Hos Danfoss har Niels Bjørn Christiansen brugt mange kræfter på at forklare ingeniørerne, at uanset hvor raffineret et produkt er, og uanset hvor mange priser et produkt vinder på messer rundt om i verden, så er produktet værdiløst, hvis kunden ikke forstår det.

Hos Novozymes var Peder Holk Nielsen med til at formulere virksomhedens officielle ambition, som lyder »Changing the world together with our customers«, og karakteristisk for en fagligt begejstret kultur kom sætningens sidste led først med sent i den proces, hvor sætningen blev formuleret.

Også på det symbolske plan er det vigtigt at vise medarbejderne, at kundeforståelse er vigtig. Allan Leighton, topchef hos Pandora, var tidligere i karrieren med til at redde detailkæmpen Asda ud af en livstruende krise og gik konsekvent rundt i hovedkontoret med det samme skilt som medarbejderne ude i butikkerne. På skiltet stod der: »Allan, happy to help«.

Når opgaven er at skabe værdi for kunden, indebærer det indimellem, at man skal forstå kunden og kundens behov tidligere, end kunden selv forstår dem. Kim Fejfers kunder hos APM Terminals er skibsredere, som ofte tænker traditionelt, det vil sige, at de er optaget af, hvor meget de skal betale for et containerløft, når de anløber en havn. Kim Fejfer forsøger at overbevise kunderne om, at de ikke kun skal tænke på at få den lavest mulige pris, men at de skal forstå, at deres skibe indgår i et skibsnetværk, så det vigtigste for deres forretning er ikke prisen, som de skal betale hos APM Terminals, men at de – forhåbentlig – får en større punktlighed hos APM Terminals, end de får i andre havne, sådan at de kan give en bedre service til deres kunder. Hos IBM Danmark lærte Lars Mikkelgaard-Jensen i forbindelse med et stort it-nedbrud, at han ikke kun skal forstå sine egne kunder, men også kundernes kunder. Når han lykkes med det, har han bedre forudsætninger for at hjælpe sine kunder med at skabe værdi for dem.

Hos MT Højgaard forsøger Torben Biilmann at komme tættere på kunderne, fordi virksomhederne i en gammeldags entreprenørbranche er vant til at komme sent ind i en byggeproces. Hvis det lykkes Torben Biilmann at komme tidligere ind i processen, kan han hjælpe kunderne med at nedbringe antallet af fejl i processen og også flytte kundens fokus fra at gå efter den laveste pris til at interessere sig for højere kvalitet.

Et stærkt forankret kundefokus er forudsætningen for en vellykket innovation. Udviklingen af nye produkter skal ske i et højt tempo, og den udspringer af kundeforståelsen. Hos Henkel har Kasper Rørsted udtalt, at innovation kræver en integration af teknologisk kunnen og kundebehov. Hos SAP har Jim Hagemann Snabe altid en eller flere kunder med i de tidlige processer i innovation, og tommelfingerreglen er, at disse tre spørgsmål skal kunne besvares bekræftende: Viability (er der penge i det?), Feasibility (er det teknisk muligt?) og Desirability (har kunden brug for det?).

Hos Danfoss spurgte ledelsen kunderne, hvad de ønskede sig, og svaret var, at de ville have kvalitet og levering til tiden. Det lyder banalt, men den slags er afgørende i en virksomhed, hvor selv små fejl kan være katastrofale for køberen af et køleanlæg. Danfoss har derfor hentet inspiration til deres innovation fra blandt andet bilindustriens processer. Ingen bilproducent ønsker at sende biler med fejl i bremserne på markedet.

3. Sæt det rigtige hold

Topchefen skal sørge for, at ledelsen tænker og arbejder som et hold. Alle skal arbejde for det fælles mål, hvilket i sig selv er en alvorlig ledelsesopgave, men topchefen skal også sikre sig, at det enkelte medlem af ledelsen er fagligt kompetent. De to mål kan ofte modarbejde hinanden. Dygtige mennesker er også ambitiøse mennesker, og den slags har indimellem et stort ego, som kun vanskeligt lader sig underkaste kravet om at arbejde for et fælles mål. Folk skal acceptere, at de må gå på kompromis og indimellem se ressourcer blive sendt til en rival i ledelsen.

Det vil måske overraske nogen, at dette værktøj er placeret så højt på listen som nummer tre. Der er imidlertid ingen tvivl om, at det har en høj prioritet. Hos FLSmidth taler Thomas Schulz om, hvor vigtigt det er at forstå, at ledelse er et holdspil. Hos Danfoss taler den næstkommanderende Kim Fausing om, at dette er så vigtigt, at hvis du ansætter de rigtige folk, så løser de det for dig, hvis du har en forkert strategi. Dette er ikke en triviel HR-opgave, men en opgave, som topcheferne løser selv, og som de bruger masser af tid på.

Da Niels Bjørn Christiansen hos Danfoss skulle have en ny ledelsesgruppe med 12 medlemmer rystet sammen og skabe et fællesskab om den nye strategi »Core & Clear«, indledte han et forløb, hvor de brugte 21 arbejdsdage i løbet af et halvt år på at skabe fælles fodslag. Alle svære punkter kom op på bordet, og de blev enige om, hvilke mål ledelsen skulle gå efter. Processen førte senere til, at to af de oprindelige 12 ledere blev skiftet ud.

Mange forskellige kompetencer skal være til stede i en ledelse og ikke kun traditionelle faglige færdigheder. Hos Henkel er Kasper Rørsted optaget af at sammensætte ledelsen, så den kulturelt kan arbejde i alle lande rundtomkring i verden. Hvis Henkel skal tænke som en global virksomhed, er det nødvendigt at fremme diversitet i ledelsen. Hos Rockwool arbejder Eelco van Heel aktivt på at gøre ledelsen så international i sin tankegang som muligt.

Opgaven med at sætte det rigtige hold er af indlysende grunde ofte konfliktfyldt. Tidligere kunne en topchef nøjes med at give en leder, som ikke levede op til forventningerne, et diskret vink om at søge væk stille og roligt. Tidens konkurrence tillader ikke den slags langmodighed, så i dag er en topchef nødt til at handle hurtigt. Og forklaringen bliver sjældent pakket ind i »fratrådt efter gensidig overenskomst« som i gamle dage, men tværtimod kommunikeret tydeligt, fordi det sender et klart signal indadtil og udadtil. Det er vigtigt at understrege, at når en leder bliver fyret, er det ikke nødvendigvis, fordi den pågældende er udygtig. Snarere er forklaringen, at virksomhedens mål ændrer sig, og at det kræver nye kompetencer, hvorfor en fyring er den naturlige konsekvens.

Ole Andersen er en eksponent for det synspunkt. I sin tid hos kapitalfonden EQT viste han, at han kunne skabe resultater, og i det øvrige erhvervsliv har de – efter nogen tøven – taget de fleste af kapitalfondenes værktøjer til sig. Især dette. Her i bogen udtrykker Ole Andersen som bestyrelsesformand sig på denne måde: »Det optimale sæt af kompetencer er et dynamisk kriterium, der skifter, efterhånden som virksomheden vokser og forandrer sig. Derfor må bestyrelsen ændre sig, og bestyrelsens medlemmer må udskiftes løbende.«

Ole Andersen har gjort det med bestyrelsen i Danske Bank og også med sine direktører: Jørgen Lindegaard, ISS, i 2010, Kalle Hvidt Nielsen, B&O, i 2011 og Eivind Kolding, Danske Bank, i 2013. Fyringen af Eivind Kolding var Ole Andersen-classic: først en velovervejet beslutning, så en hurtig eksekvering og bagefter åbenhed om årsagen. Manøvrens kunstneriske karakter var lav, men forløbet sendte et tydeligt budskab internt og eksternt om, at forudsætningen for at lede Danske Bank er, at topchefen har »dybere bankkompetencer«, som Ole Andersen udtrykte det. Da MT Højgaard fyrede Kristian May i 2012, var årsagen tilsvarende tydelig, nemlig at hans indtjening var utilfredsstillende. Hos Carlsberg har Jørgen Buhl Rasmussen skiftet hyppigt ud i den øverste ledelse, og hver gang har han forklaret, at det skyldtes et ønske om at få nye kompetencer ind i ledelsen. I offentlige virksomheder gælder dette vilkår derimod ikke endnu. Da daværende bestyrelsesformand for DSB, Mogens Granborg, fyrede Søren Eriksen i 2011, og da bestyrelsesformand for Dong Energy, Fritz Schur, fyrede Anders Eldrup i 2012, blev årsagen ikke kommunikeret tydeligt. De private virksomheder er på dette punkt mere transparente end offentlige virksomheder.

Åbenheden, når en topchef bliver skiftet ud, gælder også i hverdagen. Det er vigtigt, at en ledelse rummer størst mulig åbenhed internt, og at topchefen skaber et miljø, hvor de enkelte ledere rejser problemer, mens de er små, frem for at vente til de har vokset sig store. Hos DLG er Kristian Hundebøll optaget af, at selverkendelse i en ledelse er vigtig, og at interne problemer skal diskuteres frit, fordi det er forudsætningen for, at ledelsen fungerer optimalt. Hos APM Terminals mødes Kim Fejfer og hans ledelsesgruppe fire gange om året i tre dage, hvor de evaluerer hinandens stærke og svage sider, både som gruppe og individuelt.

Mange af topcheferne, men ikke dem alle, bruger ekstra kræfter på at sikre, at ledelsesgruppen fungerer godt på det sociale plan. Hos Tryg mødes Morten Hübbes ledelse hver anden tirsdag til et heldagsmøde, som starter med en fælles spinningtime. Hos B&O har Tue Mantoni en flad struktur med mange referencer, og det giver en struktureret hverdag. Derfor holder ledelsen et månedligt heldagsmøde med en ret løs dagsorden og med middag på en restaurant i Struer. Hos Maersk Oil husker den tidligere elitesejler Jakob Thomasen stadig, at en idrætspsykolog advarede ham imod at være for alvorlig, fordi humor er nødvendig for at skabe kreativitet. Det er vigtigt at have det sjovt i en ledelsesgruppe.

4. Husk at eksekvere

Da jeg interviewede FLSmidths daværende topchef Jørgen Huno Rasmussen til bogens første udgave, talte vi om eksekvering, og han sagde på et tidspunkt i samtalen: »Det er vigtigt med en god eksekvering. Hellere en god eksekvering af en halvdårlig strategi end omvendt.« Jeg syntes, at citatet var interessant, så jeg konfronterede en række af bogens øvrige topchefer med det og spurgte, om de var enige eller uenige. De svarede enstemmigt, at de var enige.

Naturligvis er det vigtigt at lave en strategi, men i praktisk ledelse kræver eksekveringen langt flere kræfter. I arbejdet med bogen sagde en af topcheferne til mig, at den tidsmæssige fordeling på at lave en strategi og at eksekvere strategien er 5:95. Hvorfor? Fordi beslutninger, som er truffet, og som alle er enige om, og som alle bakker op omkring, har det med at smuldre, eller også tager det bare længere tid at føre dem ud i livet end forventet. Der kan være mange forklaringer, ofte tilforladelige forklaringer, men alle ledere har oplevet frustrationen, når en vigtig beslutning følges op af en dårlig eksekvering.

Hvis en virksomhed skal nå sit mål, kræver det, at topchefen har fokus på eksekvering. Det er en erkendelse, som kommer fra kapitalfondene, hvor forretningsmodellen hviler på, at de ejer deres virksomheder midlertidigt, og at de opsatte mål nås til punkt og prikke. Derfor har de travlt. De har hverken tid eller råd til forsinkelser eller afvigelser fra budgettet, og de kræver, at en ledelse viser handlekraft. Kapitalfondene er derfor naturligt optaget af eksekvering, og de kalder det ofte »aktivt ejerskab«, når de presser den daglige ledelse i deres virksomheder. Når du tænker som en ejer, når du har en klar fornemmelse af, at du har ansvaret for virksomhedens værdier, og at du lever et liv på en brændende platform, så er det indlysende, at beslutninger skal træffes og eksekveres i et højt tempo. Det livssyn har bredt sig fra kapitalfondene til det øvrige erhvervsliv.

Lars Rasmussen fra Coloplast siger i bogen: »Verden er fuld af gode strategier, som ikke bliver realiseret. Vi har naturligvis en skarp strategi, men vores virkelige styrke er eksekveringen. Vi fokuserer meget skarpt på nogle få aktiviteter, som skal understøtte vores mål om at vokse, være profitable og hænge sammen som ét selskab. Det handler om at gøre det vigtigste færdigt, før man kaster sig over nye opgaver.«

Når Jim Hagemann Snabe laver innovation hos SAP, er det et selvstændigt vigtigt mål at sikre et højt tempo og en maksimal beslutningskraft. Det gør han ved at sætte såkaldte »urimelige rammebetingelser« for den enkelte arbejdsgruppe. Når et hold skal løse et krævende teknologisk problem, får deltagerne kun kort tid til opgaven, uger i stedet for måneder, og et lille budget. Holdet skal tvinges til at prioritere og til at tænke enkelt og til at tænke nyt.

Hos Dong Energy taler Henrik Poulsen om »Execution clock speed«, hvor han øger tempoet i rapportering og opfølgning for at hæve pulsen i organisationen og for at skabe en kultur præget af engagement. Også de små signaler er vigtige: Henrik Poulsen går ikke i seng om aftenen med ubesvarede mails fra medarbejdere i indbakken, fordi han som en rollemodel ønsker at vise, at han er på bolden hele tiden.

En god eksekvering kræver, at topchefen skaber en kultur, hvor alle ledere og medarbejdere er optaget af det. Det skal være tydeligt for alle, og det skal være accepteret af alle, at virksomhedens succes kræver et stærkt og vedvarende arbejde med at slide små marginaler hjem. I stort set alle større virksomheder taler de om performance management, hvor opfyldelse af klare mål og aflønning hænger tæt sammen, men det er ikke muligt at skabe en organisation med fokus på eksekvering ved blot at betale sig fra det. Den slags kræver, at topchefen er tæt på den daglige drift. Det er nødvendigt, at topchefen er til stede i maskinrummet for at kunne drive tingene fremad.

Indimellem møder man synspunktet, at en topchef ikke skal bruge sin kostbare tid på trivielle opgaver nede i organisationen, men det er nøjagtig det, topchefen skal. Naturligvis skal topchefen også løse overordnede opgaver, og naturligvis skal topchefen ikke gå i vejen for medarbejderne eller løse deres opgaver, men han eller hun skal have styr på detaljerne. Der er en tæt sammenhæng mellem at lægge en virksomheds overordnede strategi og at forstå, hvordan strategien føres ud i livet af medarbejderne. Jo længere ned i maskinrummet du kommer, jo længere ud i frontlinjen til medarbejderne med kundekontakt du kommer, jo bedre forståelse får du af, om strategien er den rigtige.

Iværksætteren Lars Dalgaard siger det på denne måde: »Mange chefer føler, at de ikke skal kende til detaljen. Der er ikke nogen detaljer, der er for små til mig. Jeg følger med i alt, vi laver. Jeg gider ikke hoppe over, hvor gærdet er lavest. Det har mine konkurrenter gjort, og deres virksomheder er døde i dag. Det handler om at forstå, hvordan virksomheden fungerer.«

Hos MT Højgaard ved Torben Biilmann bedre end nogen, at byggebranchen er en branche med små marginaler, og at hvis det gamle ord om, at djævlen ligger i detaljen, gælder et sted, er det her. Hos DFDS sætter Niels Smedegaard sig selv for bordenden i de vigtigste projekter, fordi det er med til at drive processen frem, og i bogen siger han: »I en branche, hvor marginalerne er små, skal du hele tiden udfordre din organisation. Stil enkle spørgsmål som: Hvorfor kan I kun løfte en container 16 gange i timen i Norge, når de kan løfte den 22 gange i timen i Tyskland?«

Dette gælder alle vegne. Ikke kun i virksomheder, hvor det handler om en daglig kamp om små marginaler, men også i forskningstunge virksomheder som Novozymes og Chr. Hansen, hvor henholdsvis Peder Holk Nielsen og Cees de Jong i kraft af deres forskningsmæssige baggrund er i stand til at lægge et kvalificeret pres på deres mellemledere. Hos Novo Nordisk praktiserer Kåre Schultz det, som han kalder direkte kommunikation, det vil sige, at han foretrækker mundtlig kommunikation frem for kommunikation pr. mail, fordi det første er mere åbenhjertigt og giver mere forpligtende svar. Selv i sådanne virksomheder er det nødvendigt for topchefen at være tæt på driften og motivere medarbejderne til at træffe og eksekvere beslutninger i et højt tempo. Undertiden skal medarbejderne lære at gøre det på et analytisk grundlag, som ikke er 100 procent oplyst, fordi tidspresset i forhold til konkurrenterne er en kritisk faktor.

Dette kan lyde primitivt, men betydningen af eksekvering er stor, og det er et ledelsesværktøj, som ofte undervurderes. Der er tale om hårde og utaknemmelige forløb, som kan virke uspændende for ambitiøse og kreative mennesker. Derfor skal topchefen sikre sig, at ansvaret for eksekveringen placeres hos mennesker, der synes, at sådan et arbejde er spændende og udfordrende. I alle virksomheder er der forskel på såkaldte »thinkers« og »doers«. De første nyder ofte den største prestige, men når det gælder eksekvering, er det de sidste, der skal satses på, og topchefen skal sørge for, at de får den respekt og anerkendelse, som deres arbejde kræver.

5. Bekæmp kompleksitet

Da Nils Smedegaard Andersen startede som topchef i Carlsberg i 2001, lagde han ud med en voldsom fyringsrunde i hovedkontoret i Valby i København. Næsten en tredjedel af medarbejderne forsvandt. Det chokerede mange, men Nils Smedegaard Andersen havde iagttaget, at virksomheden var blevet bureaukratisk, og at det gjorde det svært at træffe hurtige beslutninger. »Vi skal ikke være et europæisk ølministerium,« udtalte han.

Nils Smedegaard Andersens synspunkt fra dengang er i dag almindeligt anerkendt i de store virksomheder. Det er vigtigt at have en slank og adræt organisation, der kan være hurtig på fødderne, når for eksempel en finanskrise dukker op fra en skyfri himmel.

Hvis ikke topchefen hele tiden er opmærksom på dette, vokser bureaukratiet. Flere stabsmedarbejdere med egne dagsordener dukker op, flere mennesker skal inddrages i beslutninger, fokus flytter fra kunden til interne hensyn, prioriteterne bliver uklare, ressourcerne spredes ud, hverdagen præges af kompromiser mellem forskellige mål, og eksekveringen går ned i tempo. Topchefen ser, at energien trækkes ud af organisationen. Ledelsesguruen Chris Zook siger, at »Today, complexity has become the silent killer of profitable growth in business«.

Kort sagt: Store virksomheder er sårbare over for kompleksitet. Topcheferne frygter den, faktisk mere end nogensinde, og de er hele tiden optaget af at bekæmpe den, hvilket er sværere, end det lyder. Ofte oplever en topchef, at et forsøg på at forenkle virksomheden blot ender med, at nye rutiner og nye procedurer lægges oven på de gamle. Jørgen Vig Knudstorp har udtrykt det på denne måde: »De fleste virksomheder dør ikke af sult, de dør af forstoppelse.«

De store virksomheder har af indlysende grunde en styrke i deres størrelse. Kunsten er imidlertid at have den lille virksomheds adræthed og den store virksomheds stordriftsfordel på samme tid. Det kræver, at topchefen forsøger at gøre tingene enkle. Du skal løbende jagte mulighederne for at simplificere. Sørg for at have klare kommandoveje, sørg for, at alle forstår deres rolle, og især, at de ambitiøse mennesker i hovedkontoret, som gerne vil vise, hvad de kan, forstår, at deres opgave er at hjælpe dem, der arbejder ude hos kunderne. Hovedkontoret skal være tyndt bemandet, hierarkiet skal have få lag, kun de mest relevante personer skal inddrages i beslutningerne, og mødekulturen skal være effektiv. De strategiske mål skal være få og tydelige og nemme at forstå.

Henrik Poulsen hos Dong Energy har sammenlignet kompleksitet med ukrudt, og arbejdet med at holde den nede afsluttes aldrig. Det handler om at styre lageret mere effektivt, om at rense ud i ulønsomme produkter, om at styre leverandørerne hårdt, om at gøre processer effektive, om at sprede værdifuld feedback fra kunder hurtigt i organisationen, om at ensarte dit it-system osv. Og om at have så få stabsmedarbejdere som muligt. Jens Bjørn Andersen hos DSV kalder stabsmedarbejdere for »profitabsorberende enheder«.

Hos Danfoss har de som led i kampen mod kompleksitet arbejdet med virksomhedens likviditet for at øge den finansielle handlefrihed. I årene forud for finanskrisen havde Danfoss ikke været særligt optaget af likviditet, og det havde givet virksomheden alvorlige problemer, fordi den ofte måtte finansiere sin vækst med lån. Nu har ledelsen styr på likviditeten, men opretholder bevidst følelsen af en stram finansiel situation for at fastholde en fornemmelse af, at alle arbejder på en brændende platform. Hos Ecco sidder ejeren Hanni Toosbuy Kasprzak tilsvarende tungt på pengekassen, som kun åbnes for veldokumenterede projekter og investeringer. Alle udgiftskrævende beslutninger skal op i bestyrelsen, og det skaber en stærk finansiel disciplin i organisationen og er med til at gøre virksomheden hurtig på fødderne trods dens størrelse.

Hos Carlsberg har Jørn Tolstrup Rohde den utaknemmelige opgave at stå i spidsen for de hårdt pressede ølmarkeder i Nord-og Vesteuropa, og forudsætningen for at nå en tilfredsstillende indtjening er en evig jagt på omkostninger. Hos TDC er Carsten Dilling presset af et marked med overkapacitet til løbende rationaliseringer, og han gør det, så strukturen bliver endnu mere enkel. Hele tiden skal omkostninger tages ud, og det er forbløffende, hvordan det er muligt at blive ved. Du kan altid spare mere. Stort set alle topchefer presser konstant deres omkostninger, og på den måde bringer de ikke blot deres udgifter ned, men gør også kompleksiteten mindre. Kunsten er at gøre det altid, ikke kun når virksomheden er presset, men også når virksomheden er i vækst. Hos Arla Foods har Peder Tuborgh, trods disse års hastigt voksende omsætning, erklæret dette som et strategisk mål og kalder det »Active cost leadership. Do it faster, simpler and leaner«. Hos Henkel er Kasper Rørsted så optaget af at styre udgifterne, at selv om han er chef for 48.000 medarbejdere, så skal hver eneste nyansættelse godkendes i den øverste ledelse.

I arbejdet med at reducere kompleksiteten indgår også at skabe enkelhed i kommunikationen. Du skal som topchef skabe en fælles forståelse, en såkaldt »alignment«, om hvad prioriteterne er. Du skal kommunikere det igen og igen og igen. Du skal forstå, at dette kræver en langt større indsats, end man skulle tro, og først når dine ledere og medarbejdere er ved at kaste op, når de hører budskabet, kan du gå ud fra, at det så småt er ved at sive ind. Dette er nødvendigt, hvis topchefen skal undgå, at forskellige afdelinger og forretningsområder udvikler hvert sit syn på den strategiske retning.

Uanset om en strategi er kompliceret eller ej, skal den gøres nem at forstå. Hos Dong Energy fylder Henrik Poulsens interne tjekliste for arbejdet med virksomhedens strategi blot én side. Hos Maersk Line siger Søren Skou det sådan til sine medarbejdere: »Vi er en forretning. Vi skal levere et afkast. Det handler om ‘priser minus omkostninger gange mængde’.« Alle medarbejdere skal vide, hvordan de påvirker den ligning i Maersk Line. Hos DT Group fjernede Ole Mikael Jensen flere end 200 KPI’er, da han startede i sit job. Det er mest effektivt at have nogle få og konkrete målepunkter, som medarbejderne kan forstå.

Husk i den forbindelse at gøre det klart for din organisation, hvilke beslutninger du ikke træffer. Sig nej til at træffe beslutninger, som du ikke bør træffe, og gør det konsekvent, så du undgår, at beslutninger delegeres opad. Hos Tryg fortæller Morten Hübbe ofte om scenen i tv-serien Borgen, hvor Lars Knutzons finansminister siger til Sidse Babett Knudsens statsminister: »Mens du prøver at lave mit job, hvem laver så dit job?«

Hvis du vil undgå kompleksitet, er det lige så vigtigt at vælge fra som at vælge til. Det kræver hård disciplin og vilje til at holde fast i en enkel og letforståelig forretningsmodel med fokus på kerneforretningen. Da Tue Mantoni var topchef hos kriseramte Triumph, stoppede han et kostbart udviklingsprojekt, hvor hans designere ønskede at lave firecylindrede motorcykler. Tue Mantoni forstod, at Triumph historisk set havde lavet trecylindrede motorcykler, som var anderledes end dem, som deres større konkurrenter lavede, hvilket kom til udtryk i virksomhedens slogan »Go your own way«. Han besluttede derfor, at Triumph ikke skulle lave firecylindrede motorcykler, og holdt fast i en enkel forretningsmodel med lav kompleksitet.

Steve Jobs’ eventyrlige rejse hos Apple startede med, at han skar ind til kerneforretningen, afviklede en række produkter og skabte en lille, men enkel og unik platform, og han udtalte flere gange: »I’m as proud of what we don’t do as I am of what we do.«
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Nils Smedegaard Andersen

A.P. Møller – Mærsk

Hos Carlsberg lykkedes det Nils Smedegaard Andersen i årene som topchef 2001-07 at bringe bryggeriet ud af en livstruende krise. Indtjeningen stagnerede, og bryggeriet havde kun få lønsomme positioner, faktisk kun i Danmark og Storbritannien. Nils Smedegaard Andersen fik skabt en moderne virksomhed med en samlet struktur, en voksende indtjening, og han fik Carlsberg placeret på nye vækstmarkeder i Asien.

Niels Smedegaard motiveres af at skabe værdi for aktionærerne, og hans ledelsesstil er usentimental. Han ønsker, at en organisation skal være tyndt bemandet og hurtig på fødderne. Hans ledelse af A.P. Møller – Mærsk hviler på det samme livssyn som i tiden hos Carlsberg: Han har gjort op med bureaukratiet og fyret folk i bundter, ja, til personalebladet Mærsk Post udtalte han ligefrem undervejs, at han kæmpede mod et bureaukratisk monster. Han har skabt enkelhed, skiftet ud blandt mange tidligere ledere, og han sendte fra starten et klart signal om, at tidligere tiders selvtilstrækkelighed på Esplanaden måtte brydes op. Han har arbejdet på at skabe en kultur, hvor alle ledere og medarbejdere har fokus på at skabe værdi for kunden, og han bruger ekstremt meget tid på at møde kunder rundt om i verden. Hvorfor? For det første giver de mange kundebesøg nye ideer, og for det andet sender de et signal til medarbejderne, når de ser, hvor meget tid deres øverste chef bruger på at lytte til kundernes behov.
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»Om man har en effektiv virksomhed, skal man se på hver dag. Det bliver man sådan set aldrig færdig med.«
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Ideen med en såkaldt performancekultur er, at det ikke handler om at være pæn i tøjet, men om at belønne de ledere og medarbejdere, der leverer resultater. Sådan et system har yderligere den fordel, at det tvinger en chef til at forklare sin aflønning over for sine medarbejdere og også opad, det vil sige, at chefen skal forklare sig over for sin egen chef. Den dialog er vigtig.

Nils Smedegaard Andersen lærte undervejs, at det er vigtigt at gribe sådan en opgave an på den rigtige måde, sådan at det, som er unikt i virksomheden, ikke ødelægges. Hos A.P. Møller – Mærsk lærte han, at en af de unikke værdier er den disciplin og grundighed, som mange års fokus på »rettidig omhu« har skabt. Det er forklaringen på, at de kan sende et tankskib med 300.000 tons olie ud at sejle uden at være utrygge, og at de kan investere 6 mia. dollar i olieefterforskning i Qatar og overholder investeringsplanen. Det er vigtigt at beskytte de gode elementer i sådan en kultur.

Når det gælder de mere målbare resultater, har der været flere vigtige, siden Nils Smedegaard Andersen kom til Esplanaden. Mest synligt er det, at strukturen i virksomheden er ændret, så Maersk Line ikke længere dominerer virksomheden, men er en blandt flere stand-alone aktiviteter, sådan at afhængigheden af det ustabile shippingmarked er bragt ned. Lønsomheden er løftet i alle forretningsområder, og virksomheden henter i dag over halvdelen af sin indtjening i de nye emerging markets, mens den i 2007 overvejende var til stede i de gamle og modne markeder. Det er resultater, som tilsammen har styrket egenkapitalen, og de er nået trods en stor kompleksitet i virksomheden, og mens først en finanskrise og senere en gældskrise satte rammerne.


Værktøjer [image: ]

Du skal skabe værdi for din kunde. Alle topchefer taler om, at man skal have kunden i fokus, men ingen mener det så alvorligt som Nils Smedegaard Andersen. Hvis du synes, at dit produkt er vigtigt, så husk altid, at produktet kun er midlet, mens kunden er målet.

Sørg for at have en slank virksomhed. Du skal have så få ansatte som muligt, så virksomheden bliver effektiv og lønsom. På den måde kan du være hurtig på fødderne, når noget uventet sker.

Du skal kende din forretning og dine markeder til bunds. Glem alt om moderne teorier om, at en leder kan nøjes med at have det store overblik.

Når du er leder af et konglomerat, så skal du kun jagte synergier, hvor det giver mening, og lade være, hvor det ikke giver mening. Nils Smedegaard Andersen får indimellem opfordringer fra de øvrige ledere på Esplanaden om at tilgodese dem med en konkret intern aftale, men han siger ofte nej. Selv om der kan være et godt argument for det i det enkelte tilfælde, så bliver det samlede resultat af den slags et øget bureaukrati.



I 2012 offentliggjorde man en ny strategi, hvor indsatsen og investeringerne skulle koncentreres om de fire forretningsområder: Maersk Line, Maersk Oil, APM Terminals og Maersk Drilling. Han satte nogle ambitiøse mål for hvert af forretningsområderne og sørgede for at offentliggøre dem, fordi han på den måde ville motivere medarbejderne og også forpligte sig selv. I 2013 kom nyheden om, at virksomheder som Damco, Svitzer, Maersk Tankers m.fl. skulle udgøre et femte forretningsområde. Som led i arbejdet med at fokusere virksomheden fik han i 2014 bestyrelsens accept af at afhænde aktiemajoriteten i Dansk Supermarked til Salling Fondene.

Udfordringen fremover for Nils Smedegaard Andersen bliver at analysere sine markeder rigtigt, sådan at de kommende års beslutninger om store investeringer i de fem prioriterede forretningsområder vægtes rigtigt og træffes på de mest gunstige tidspunkter.


Bedste beslutning [image: ]

Nils Smedegaard Andersen tog i 1999 initiativ til samarbejdet mellem Carlsberg og norske Orkla. De to var ellers konkurrenter, men Smedegaard forstod, at danskernes stærke brands og nordmændenes effektive distribution kunne være et godt match. Samarbejdet skabte et af verdens største bryggerier, og da samarbejdet senere brød sammen, lykkedes det for Carlsberg at beholde de mest værdifulde aktiver.




Vision, mission mv. [image: ]

A.P. Møller – Mærsk har ikke en erklæret mission eller vision, men hviler på de fem værdier, som Mærsk Mc-Kinney Møller formulerede, da han gik af som bestyrelsesformand i 2003: rettidig omhu, ydmyghed, retskaffenhed, vore medarbejdere og vort navn. De fem værdier og deres undertekster lyder sådan på koncernsproget engelsk:

Constant Care

Take care of today, actively prepare for tomorrow.

Humbleness

Listen, learn, share, and give space to others.

Uprightness

Our word is our bond.

Our Employees

The right environment for the right people.

Our Name

The sum of our values: passionately striving higher.




CV [image: ]

Født 1958. Cand.oecon. i 1982. Ansat i De Danske Sukkerfabrikker 1982-83, ledende stillinger i Carlsberg 1983-2001 og CEO 2001-07, Group CEO i A.P. Møller – Mærsk siden 2007. I bestyrelsen for blandt andet spanske Inditex. Medlem af European Round Table of Industrialists.
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Lars Rebien Sørensen

Novo Nordisk

Da Lars Rebien Sørensen blev ny topchef for Novo Nordisk i 2000, afløste han Mads Øvlisen, som havde ledet virksomheden med succes, og som nærmest var blevet et ikon i dansk erhvervsliv.

Det er ikke nogen nem sag at følge efter sådan en mand, og i første omgang viste det sig endda, at Novo Nordisk havde nogle alvorlige udfordringer at kæmpe med. Virksomheden var blevet overhalet af konkurrenterne på insulinmarkedet, og en af forklaringerne var, at selv om Novo Nordisk var gode til at udvikle nye ideer og nye produkter, så var virksomheden ikke specielt dygtig til at kommercialisere de nye produkter eller til at markedsføre dem.


[image: ]


»Hvis værdigrundlaget smuldrer, risikerer vi at få forskellige standarder for vores produkter. Og desuden sætter vi den skarpe profil over styr, hvis vi tilpasser os de enkelte kulturer for meget, og det vil være svært at håndtere.«



[image: Illustration]


Lars Rebien Sørensen benyttede opsplitningen af virksomheden i Novo Nordisk og Novozymes til at skille sig af med flere aktiviteter, for eksempel hormonbehandling af kvinder i overgangsalderen, lægemidler i forhold til centralnervesystemet og en særlig tablet til behandling af diabetes. Kort sagt, en rusketur, hvor han gav virksomheden et klart fokus på kerneforretningen og dens fem såkaldte core capabilities (se mere herom i Kåre Schultz’ profil) og samtidig indledte en kraftig internationalisering. Især satte han mange kræfter ind på at styrke platformen på det vigtige marked i USA, som senere skabte grundlag for virksomhedens globale ambitioner.

Novo Nordisk har udviklet sig til at blive den formentlig største succes i moderne dansk erhvervsliv. Først og fremmest takket været god ledelse, naturligvis, men også i kraft af at sukkersyge er en sygdom i vækst, især i emerging markets, hvor en højere levestandard trækker livsstilssygdomme med sig. Hvorom alting er, så fik Lars Rebien Sørensen i 2012 forlænget sin kontrakt til 2019, hvor han fylder 65 år. Et usædvanligt initiativ, som formentlig skulle forhindre eventuelle spekulationer om hans afgang, men som også risikerer at skabe en afventende, måske sløv kultur i topledelsen.

Lars Rebien Sørensens udvikling som leder har været typisk. Han startede som en hård negl, han rejste rundt i verden, især i USA og Kina, og løste opgaver i et hæsblæsende tempo. Senere er han modnet. Selv om Lars Rebien Sørensen lagde ud som en operationel leder med et rationelt livssyn, så har han også truffet beslutninger ud fra en regulær mavefornemmelse og fremhæver det i dag som en nødvendighed, at en leder indimellem forlader sig på sin intuition.

Når det gælder forretningsmodellen, er truslen klar: Novo Nordisk udvikler lægemidler, som er unikke, og som virksomheden derfor kan tage en høj pris for. Risikoen er, at kriseramte økonomier eller fattige lande ikke vil betale den høje pris, eller at konkurrenterne ikke kan følge med forskningsmæssigt, og at det vil udløse en ny og mere primitiv konkurrence på pris.

Novo Nordisk har forberedt sig på, at det vilkår kan opstå. Da finanskrisens konsekvenser viste sig, gik det op for Novo Nordisk, at der stadig var en betydelig efterspørgsel efter deres gamle såkaldte humane insuliner, fordi de er billigere end de nye såkaldte moderne insuliner. I stedet for at udfase de gamle insuliner, sådan som en bilfabrikant gør det med gamle bilmodeller, har Novo Nordisk valgt at opretholde produktionen. Myndighederne i store lande som Kina og Brasilien ønsker at købe billig insulin og køber ind ved at lave store udbud, hvor indkøberen står stærkt. Novo Nordisk går med ind i sådan en budrunde med sine humane insuliner, og selv om marginalerne er små, er der penge at tjene i kraft af den store volumen og de stordriftsfordele, som Novo Nordisk har som markedsleder. Nægtes kan det imidlertid ikke, at Novo Nordisk står over for store udfordringer: Den nye insulin Tresiba kommer senere ind på markedet i USA end ventet, og presset på priserne vil øges.


Værktøjer [image: ]

Forstå din kerneforretning. Fokuser på den, og få dine medarbejdere til at forstå, hvor vigtigt det er. Det kræver hårdt arbejde at få forskerne hos Novo Nordisk til at synes, at det er spændende at udvikle en femte generation af insulin frem for at gå på eventyr med nye aktiviteter uden for diabetes.

Sørg for, at der står respekt om din virksomhed, så dine medarbejdere kan være stolte af deres arbejdsplads. I Novo Nordisk bliver de nye budgetter altid målt på, om de lever op til virksomhedens vision. Det er vigtigt at have sammenhæng mellem kortsigtede og langsigtede mål. Med til at sikre det er hyppig brug af ledelsesværktøjet balanced business scorecard.

Husk din innovation. Hos Novo Nordisk er innovation den afgørende faktor i værdiskabelsen, og betydningen af innovation vokser. I takt med at medicinalbranchens produkter bliver mere avancerede, vokser myndighedernes krav til sikkerhed, og det gør produkterne dyrere at udvikle. Hurtigere og bedre innovation er Lars Rebien Sørensens værktøj til at imødegå den onde cirkel.



Bonusinfo: Novo Nordisk har haft interne overvejelser om, hvorvidt de skulle fortsætte med at have deres ledelse placeret i Danmark frem for i USA eller i Kina, hvor fremtidens kunder er. De valgte at blive i Danmark, blandt andet efter at have studeret virksomheder som Apple og BMW, der er internationale, men forankret i en national kultur.


Bedste beslutning [image: ]

Kort efter at Lars Rebien Sørensen var tiltrådt som ny topchef, fik Novo Nordisk massiv kritik for at sælge sin medicin for dyrt til verdens fattigste. I kølvandet på balladen tog Lars Rebien Sørensen i 2002 initiativ til at oprette Verdensdiabetesfonden, som skal bekæmpe diabetes i ulandene. Foreløbig har Novo Nordisk brugt over 1 mia. kroner på fonden, men initiativet har givet virksomheden en social profil i ulandene og virker som en stærk motivation for medarbejderne.




Vision, mission mv. [image: ]

The Novo Nordisk Way


	Our ambition is to strengthen our leadership in diabetes.

	We aspire to change possibilities in haemophilia and other serious chronic conditions where we can make a difference.

	Our key contribution is to discover and develop innovative biological medicines and make them accessible to patients throughout the world.

	Growing our business and delivering competitive financial results is what allows us to help patients live better lives, offer an attractive return to our shareholders and contribute to our communities.

	Our business philosophy is one of balancing financial, social and environmental considerations – we call it ‘The Triple Bottom Line’.

	We are open and honest, ambitious and accountable, and treat everyone with respect.



(Fork.).




CV [image: ]

Født 1954. Forstkandidat i 1981. HD i 1983. Ansat i Novo Nordisk 1982. Direktør for det internationale enzymsalg 1989, direktør for Health Care 1994. Adm. direktør for Novo Nordisk i 2000. I bestyrelsen for Thermo Fisher Scientific i USA og The Supervisory Board i tyske Bertelsmann.
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Jørgen Buhl Rasmussen

Carlsberg

Jørgen Buhl Rasmussen tiltrådte som topchef i Carlsberg i 2007, og hans første store opgave blev at stå i spidsen for den fælles overtagelse af britiske Scottish & Newcastle sammen med hollandske Heineken i foråret 2008. Selv set med internationale briller var det en ekstraordinær manøvre, men den lykkedes, og derefter kunne Jørgen Buhl Rasmussen gå i gang med sit mere personlige projekt. Han har sin baggrund i marketing på internationalt plan, og i det lys skal man forstå hans indsats på Carlsberg, som går ud på en kraftig internationalisering for at hæve indtjeningen til et nyt niveau.

Jørgen Buhl Rasmussen har flere gange sammenlignet Carlsberg med andre internationale virksomheder, som udbyder stærke brands inden for den kategori, som i vore dage kaldes »Fast Moving Consumer Goods« (FMCG). Det vil sige varer, der sælges hurtigt og til en lav pris, men i så store mængder, at det er muligt at få en god indtjening, hvis man opnår stordriftsfordele, og hvis man er i stand til at opbygge stærke brands. Jørgen Buhl Rasmussen opfatter ikke Carlsberg som en traditionel produktionsvirksomhed med mange forskellige bryggerier, men som en mærkevarevirksomhed med lokale, regionale og internationale brands. Derfor skal Carlsberg tænke og arbejde ligesom de øvrige virksomheder inden for FMCG. Det indebærer, at Carlsberg skal være lige så effektiv, og det er forklaringen på, at Jørgen Buhl Rasmussen konsekvent gør nye projekter tværgående.


[image: ]


»Du kan aldrig være 100 pct. sikker. Som topchef er du ofte uden for din normale komfortzone, og derfor hjælper det at have prøvet det flere gange i sin opvækst og de unge år.«

– om værdien af at hente international erfaring tidligt i karrieren.



[image: Illustration]


Den såkaldte FMCG-rejse er dog også anderledes i forhold til de øvrige FMCG-virksomheder, fordi Carlsberg sælger noget, der er mere lokalt end for eksempel barberblade og tandpasta. Øl har ofte en lokal relation og en lokal historie. Derfor taler Jørgen Buhl Rasmussen om »glocal«, det vil sige, at Carlsberg skal internationaliseres ligesom de store FMCG-virksomheder, men også være lokal.

I sin tid som topchef i Carlsberg har Jørgen Buhl Rasmussen haft tre prioriteter: 1) Eksekvering: I en branche, som er præget af hård konkurrence med store og globale virksomheder, er det afgørende at eksekvere. Det kræver, at topledelsen identificerer de nødvendige værktøjer for medarbejderne, sætter prioriteterne og skaber processerne. 2) Mix af kompetencer: I takt med at virksomhedens mål ændrer sig, har det været nødvendigt at hente nye kompetencer ind. I en række tilfælde har Jørgen Buhl Rasmussen skilt sig af med chefer på højt niveau, som egentlig havde leveret glimrende resultater, men hvis kompetencer ikke længere var de rigtige. 3) Innovation. Bryggeri af øl er en branche, hvor innovation traditionelt har været lokalt drevet, men Jørgen Buhl Rasmussen har gjort arbejdet mere centraliseret. Det handler om at udvikle nye øltyper, udvikle nye produkter, som ligger tæt op ad øl, forbedre øllets image og rekruttere nye forbrugere blandt unge eller få mere modne til at skifte vinen ud med øl.

Status for de tre prioriteter? Der er sket store fremskridt, når det gælder eksekvering og mix af kompetencer, men der mangler meget, når handler om innovation.


Værktøjer [image: ]

Eksekvering. I hverdagen skal beslutninger kunne træffes hurtigt, og når en beslutning er truffet, skal den udføres hurtigt. Det kræver stærke ledere, der forstår, at det er nemt blot at øge antallet af prioriteter, mens det er sværere at vælge prioriteter fra.

Jørgen Buhl Rasmussen bruger Category Management, der styrker samarbejdet med butikker, detailhandel og værtshuse, så produkterne præsenteres bedre for forbrugerne. Value Management, der øger den gennemsnitlige salgspris på de øl, der sælges. Romi (Return on marketing investment), der optimerer investering i medier, sociale medier, tv, butikker. Og Sales & Operating Proces, der løbende planlægger de næste 12 måneder, så der skabes en optimal sammenhæng mellem produktion, logistik og salg.

»From sharing best practice to continuous improvement.« Organisationen skal have en struktur, så de enkelte dele hele tiden tager ved lære af hinanden og dermed konstant udvikler sig.



I årene, hvor Jørgen Buhl Rasmussen har været topchef, har Carlsberg øget sin vækst, men han har også oplevet modgang på det vigtige marked i Rusland, især på grund af afgiftsforhøjelser. Alligevel fastholder Jørgen Buhl Rasmussen sin erklærede ambition om, at Carlsberg skal være det hurtigst voksende globale bryggeri i verden. Carlsberg har endnu ikke indfriet den ambition, men Jørgen Buhl Rasmussen vil hævde, at bryggeriet ville være tæt på, hvis ikke det var for Rusland. I øvrigt skal ambitionen kun forstås som en organisk målsætning, hvor opkøb ikke tæller med, og den skal måles over tre år.

Er ambitionen realistisk? Svært at sige. Det kan være fint at give sin organisation et mål at stræbe efter, omvendt er der grænser for, hvor længe man kan nøjes med at stræbe efter det, uden at man begynder at få et troværdighedsproblem.


Bedste beslutning [image: ]

Jørgen Buhl Rasmussen skulle som ny topchef tilrettelægge Carlsbergs samarbejde med Heineken om en fjendtlig overtagelse af bryggeriet Scottish & Newcastle. Foråret 2008 var én lang række af vanskelige beslutninger, hvor han sammen med viceadm. direktør Jørn P. Jensen skulle afgøre præcis, hvor Carlsbergs smertegrænse lå, når det gjaldt om at betale den rigtige pris for det britiske bryggeri. Manøvren lykkedes, og Carlsberg fik skabt en platform for fremtidig vækst.




Vision, mission mv. [image: ]

The Carlsberg Group Stand: Thirst for Great.

Great people. Great brands. Great moments.

Founded on the motto, Semper Ardens – Always Burning – we never settle, but always thirst for the better.

We are stronger together because we share best practices, ideas, and successes. We brand as many, but stand as one.

With the courage to dare, to try, to take risks, we constantly raise the bar. We don’t stop at brewing great beer. We brew a greater future – for our consumers and customers, our communities, and our people.

This passion will continue to burn and forever keep us thirsty.

Vores ambition:

At være den hurtigst voksende globale bryggerivirksomhed.




CV [image: ]

Født 1955. HA i 1977. Ledende stillinger i IFH, Lagerman, MasterFoods, Duracell 1979-97. President for Gillette, Nordeuropa, 1997-99 og for Gillette, Afrika, Mellemøsten, England, 2001-06. Koncerndirektør i Carlsberg 2006-07, adm. direktør i 2007. Medlem af bestyrelsen i Novozymes.




4

Niels Bjørn Christiansen

Danfoss

Hvis man søger en opskrift på, hvordan en stor og traditionel industrivirksomhed reddes ud af en kritisk situation med dårlig indtjening, lav likviditet og høj gæld, er Danfoss en interessant case.

Niels Bjørn Christiansen startede som virksomhedens topchef 1. oktober 2008, blot to uger efter at sammenbruddet i den amerikanske investeringsbank Lehman Brothers havde udløst en historisk dyb finanskrise. I løbet af få uger måtte den nye topchef i gang med en omfattende og smertefuld nedskæring, og efter nogle måneder var 6.000 arbejdspladser nedlagt, heraf 2.000 i Danmark, og af dem blev de 1.200 arbejdspladser nedlagt i Sønderjylland.


[image: ]


»Det med at prøve at forudse verden er blevet farligt at bygge sin strategi på. Derfor er det vigtigt at være adrætte, så man kan nå at reagere eller sadle om og flytte vægten fra et område til et andet relativt hurtigt. Det er ikke altid det, som store virksomheder er bedst til.«



[image: Illustration]


Den slags gør ondt alle steder, men for en virksomhed som Danfoss var der tale om hjerteblod. Danfoss er ejet af familien Mads Clausen, den dominerer en hel landsdel og har altid haft et socialt ansvar for sine ansatte som en bærende værdi.

Da virksomhedens topchef Jørgen Mads Clausen gik af og overlod posten til den blot 42-årige Niels Bjørn Christiansen, blev Jørgen Mads Clausen ny formand for bestyrelsen. Den nye topchef måtte derfor træde ind i den nye rolle med en god portion politisk tæft, men set i bakspejlet har han været forbløffende åben og kritisk, når det gjaldt kommunikationen om, at mange af virksomhedens problemer skyldtes egne fejl i ledelsen og ikke den økonomiske krise. Hvad Jørgen Mads Clausen sagde til det, vides ikke, og nu kan det være lige meget. Krisen i Danfoss sluttede i 2010.

Niels Bjørn Christiansen brugte sit første år på krisestyring, men også på at lave en ny strategisk plan. Planen fik navnet »Core & Clear« og blev lanceret i 2010. Udgangspunktet for »Core & Clear« var en erkendelse af, at Danfoss havde udviklet for mange og for spredte forretninger, og at mange af disse forretninger ikke var i vækstbrancher. Virksomhedens stærke tekniske fokus havde betydet, at teknologien blev udviklet uden tilstrækkelig forståelse for kundernes behov. Forsyningskæden var for ufleksibel, og gælden var blevet for stor.

Den nye strategiplan rummede et opgør med fortiden på praktisk talt alle niveauer. Planen gjorde det klart, at organisationen skulle have en dybere forståelse af kunderne end tidligere, og at virksomhedens fremtid skulle være klimavenlige og energieffektive produkter. Danfoss måtte placere sig sådan, at virksomheden vil blive tilgodeset, når verdens politikere i fremtiden skal vælge miljørigtige løsninger inden for køle- og varmeanlæg.

Niels Bjørn Christiansen indledte et omfattende arbejde med at udvikle virksomhedens kultur, hvor »begejstring for teknologi« blev taget ud af virksomhedens værdigrundlag. De mange ingeniører måtte forstå, at selv om Danfoss vandt mange priser for deres innovation, så gjaldt det om at tjene penge. Hvad nytter det at lave et genialt produkt, hvis kunden ikke forstår det? Som følge af »Core & Clear« blev store forretningsområder sat til salg, også selv om de tjente penge. Enten fordi de ikke tilhørte Danfoss’ nye kerneforretning, eller fordi de ikke ville kunne blive markedsførende med Danfoss som ejer.


Værktøjer [image: ]

Sæt en klar retning. Skab fælles fodslag i den øverste ledelse helt ned i detaljerne, og træf synlige beslutninger. Følg hurtigt op. Hvis du tager et initiativ, og medarbejderne oplever, at der ikke sker noget i ni måneder, så glemmer de det. Og hold fokus på eksekvering.

Skab en tydelig kundeorientering. Du skal hele tiden drive din innovation mod kunderne og deres forskelligheder. Det er sundt, at alle i en virksomhed forholder sig til kunden, også dem i en intern servicefunktion.

Vær lønsom i alt, hvad du laver. Før endte Danfoss’ nye produkter ofte med at blive dyrere end ventet, nu skal der være penge i alle nye produkter, som Danfoss lancerer.

Tag fat i tabuerne frem for at lade dem ligge. Da Danfoss for nogle år siden investerede i mange nye aktiviteter og forsømte kerneforretningen, kunne medarbejderne se det, men følte ikke at ledelsen tog tilstrækkeligt fat i problemet.



Kort sagt: »Core & Clear« var hårdt arbejde nede i maskinrummet. Højere kvalitet i produkterne, bedre levering, færre varer på lager, besparelser i indkøb, gennemsigtighed i alle forretningsområders bidrag til virksomheden og ny forståelse af kunden, hvor det ikke kun handler om, hvad Danfoss sælger til kunden, men også om, hvordan kunden ser på Danfoss. Læs mere om »Core & Clear« i profilen af Kim Fausing.

Men hvad er så Danfoss’ kerneforretning? Udfordringen for Niels Bjørn Christiansen var, at Danfoss ikke har et enkelt bærende produkt som for eksempel Lego og Grundfos, men et antal forskellige forretninger, som endte med at blive disse fire industrisegmenter: 1) Varme, 2) Køle- og Airconditionering, 3) Powerelektronik og 4) Mobilhydraulik. Inden for alle fire forretninger afgøres konkurrencen af kvalitet, innovation og energieffektivitet.

Resultatet af »Core & Clear« kom hurtigt, også hurtigere end Niels Bjørn Christiansen havde turdet håbe på. Fremtidens udfordring bliver at skabe en kontrolleret og bæredygtig vækst.


Bedste beslutning [image: ]

Da finanskrisen ramte Danfoss i 2008, skar Niels Bjørn Christiansen tidligt og hårdt ned i omkostningerne. Han nedlagde 6.000 arbejdspladser og udnyttede, at krisen gjorde hans beslutningskraft større, end den ellers ville have været.




Vision, mission mv. [image: ]

Our Aspiration

We are engineering tomorrow. We passionately push boundaries on results and reputation.

Our Promise

We earn customer loyalty through excellence in Quality, Reliability and Innovation.

Core & Clear: Strategiske mål

One Company – One Way.

Strong core businesses in Climate & Energy and Power Solutions – number 1 or 2 positions.

Strong customer orientation, across the entire organisation, with focus on the basics: Quality, Delivery, Innovation from the core.

Flexible supply chain with reduced complexity and non-core activities outsourced.

Performance culture with solid Plan-Do-Check-Act-mindset to deliver results year-over-year.

Passion for performance, driven by leadership and individuals taking responsibility.




Værktøjer [image: ]

Født 1966. Civilingeniør 1991, MBA 1993. Konsulent i McKinsey 1991-95. Ledende stillinger i Hilti Corp., GN Netcom og GN Store Nord 1995-2003. Direktør i Danfoss 2004 og adm. direktør i 2008. Formand for Axcel, næstformand for Danske Bank og Dansk Industri. I bestyrelsen for William Demant.
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Jørgen Vig Knudstorp

Lego

Jørgen Vig Knudstorp blev sat i spidsen for Lego i 2004. Mange husker endnu i dag det triste pressemøde, hvor ejeren Kjeld Kirk Kristiansen og bestyrelsesformanden Mads Øvlisen præsenterede den nye ledelse af Lego: topchefen Jørgen Vig Knudstorp og finansdirektøren Jesper Ovesen. Det var fire dystre ansigter præget af alvor, og med god grund. Lego var efter flere års forgæves forsøg på at udvikle en moderne virksomhed havnet i en alvorlig krise, faktisk så alvorlig, at krisen ikke kun stod malet hen over et elendigt regnskab, men også kom til udtryk i en grundlæggende tvivl om, hvorvidt Lego havde en berettigelse i en ny, digital verden.


[image: ]


»We shall not cease from exploration / And the end of all our exploring / Will be to arrive where we started / And know the place for the first time.«

– Jørgen Vig Knudstorp bruger et citat af digteren T.S. Eliot, når han skal udtrykke sin erkendelse af kerneforretningens betydning i Lego.



[image: Illustration]


Til at begynde med havde Jørgen Vig Knudstorp ikke en strategi, det var mere en slags handlingsplan. Første prioritet var at få styr på den finansielle platform, dernæst at skabe en handlekraftig kultur, sådan at når en beslutning var truffet, blev den også ført ud i livet i en fart. Og så slog Jørgen Vig Knudstorp fast, at Lego skulle have en vækstpause, Lego skulle ikke vokse et stykke tid, nu gjaldt det om at gøre produktiviteten bedre.

Senere, da den akutte krise så småt begyndte at tage af, skulle Jørgen Vig Knudstorp i gang med at udvikle en egentlig strategisk plan, som fik navnet Shared Vision. Før han gik i gang, stillede han sig selv spørgsmålet: Hvorfor eksisterer Lego? Spørgsmålet kan forekomme primitivt, og sådan opfattede Jørgen Vig Knudstorp det også til at begynde med. Senere forstod han, at spørgsmålet var nødvendigt, fordi hans søgen efter svaret fik ham til at nå frem til den vigtige erkendelse, at tiden ikke var løbet fra den klassiske klods. Trods tidens digitale udvikling stimulerede klodsen af plastik stadig børns systematik og kreativitet. Det var Lego selv, der havde tabt troen på klodsen og bevæget sig for langt væk fra den oprindelige ide.

Kerneforretningen i Lego er stadig at lave klodser, som kan sættes sammen på utallige måder og skilles ad igen. Det er en kunst at lave sådanne klodser, især når man med uhyre stor præcision skal støbe milliarder af klodser hvert år i en proces, som skal styres af en global ledelse med indkøb, produktion, logistik, markedsføring og salg. Vel at mærke i en branche, hvor børns ønsker skifter hurtigt, og hvor halvdelen af årets salg sker i de seks uger op til jul.

Trods alt dette har Jørgen Vig Knudstorp flere gange slået fast, at Legos store udfordring – ud over at få del i væksten i Asien – er den digitale udvikling. Den rummer uendelige muligheder for Lego inden for spil, online content og integration mellem virtuelle og fysiske produkter, men repræsenterer også en trussel, hvis ikke Lego forstår at udvikle en lønsom forretningsmodel. I 2010 udviklede virksomheden Lego Universe, som tilbød onlinespil i konkurrence med for eksempel World of Warcraft, og Jørgen Vig Knudstorp kaldte det for en uhyre vigtig satsning. Men spillet måtte lukkes igen, fordi det ikke var kommercielt bæredygtigt.

Et usædvanligt skridt i udviklingen af det nye Lego var inddragelsen af virksomhedens forbrugere. Lego har fans, både børn og voksne, som er stærkt engageret i brandet, og da Jørgen Vig Knudstorp gik i dialog med disse fans, opdagede han ikke blot, at de havde en overraskende stor begejstring for brandet, men også at de havde en dybere forståelse af brandet end han selv. Det førte til en tæt dialog, hvor fansene hjalp ham til at forstå Lego.


Værktøjer [image: ]

Stil dig selv spørgsmålet: Hvorfor eksisterer du? Forbløffende få topchefer kan give et klart svar på dette tilsyneladende enfoldige spørgsmål, men først når du kan svare på det, kan du finde ind til, hvad der gør din virksomhed unik. Jørgen Vig Knudstorp forstod, at disse fire elementer er unikke hos Lego: brandet, klodsen, byggesystemet og fællesskabet med virksomhedens fans. På det grundlag skabte han virksomhedens kerneforretning.

Vær i tæt dialog med dine kunder. Forstå dem, inddrag dem, og svar personligt på deres henvendelser. Hos Lego inviterer de kunderne ind i det allerhelligste, som er virksomhedens produktudvikling.

Sørg for at få tid til at tænke. Jørgen Vig Knudstorp lukker sig nogle gange inde på kontoret og vil ikke forstyrres, selv om vigtige ting venter.



Jørgen Vig Knudstorps lære af krisen i Lego blev, at man skal forstå sin kerneforretning og blive ved med at udfordre sig selv i sin forståelse af den. Man skal igen og igen fortælle sine medarbejdere, at fremtiden ligger i den tilsyneladende kedelige kerneforretning, ikke i spektakulære eventyr alle mulige andre steder. Og når man forlader sin kerneforretning, er den strategiske fordel lig nul. Det bliver en af Jørgen Vig Knudstorps største udfordringer i de kommende år at disciplinere medarbejderne til at forstå dét, når mere end halvdelen af dem kun har arbejdet i Lego, mens virksomheden har haft succes.


Bedste beslutning [image: ]

Da Jørgen Vig Knudstorp undervejs i virksomhedens krise i 2004-05 opdagede, at Legos mest loyale forbrugere og voksne fans forstod virksomhedens brand bedre end han selv, inddrog han dem i udviklingen af Legos strategi, som fik navnet Shared Vision.




Vision, mission mv. [image: ]

Vision

Inventing the future of play.

Mission

Inspire and develop the builders of tomorrow.

Strategi

Globalisering er overskriften. Fokus er:


	Bevare og udvikle Lego Koncernens operationelle styrke.

	Udbygge den globale tilstedeværelse.

	Udnytte mulighederne inden for digitalisering.

	Opbygge fremtidens organization.






CV [image: ]

Født 1968. Cand.oecon. og ph.d. 1998. Konsulent hos McKinsey & Co. i 1998. Ledende stillinger i Lego 2001-04, topchef siden 2004.
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Kasper Rørsted

Henkel

Kasper Rørsted er kosmopolit. Han voksede op i Aarhus, men har siden dengang stort set kun boet i udlandet, og han har konsekvent opsøgt nye udfordringer, uden at tage hensyn til hvor jobbet var placeret. Foreløbig har han arbejdet i England, Schweiz, USA og Tyskland, og han har flere gange udtalt, at han er ret ligeglad med, hvor han arbejder, når blot jobbet er interessant. I sagens natur er den internationale markedsplads større end den danske. Derfor er karrieren henlagt til udlandet, og siden 2008 har han været topchef for tyske Henkel med en omsætning på 120 mia. kroner og 48.000 medarbejdere. Virksomheden ligger i Düsseldorf og har tre strategiske forretningsområder: Vask & Rengøring, Kosmetik & Personlig pleje samt Adhesive Technologies, det vil sige lim, tætnings- og overfladebehandling. Kendte mærkevarer er Denivit, PolyColor og Schwarzkopf.


[image: ]


»Den ultimative udfordring som administrerende koncernchef er ud over strategien at sammensætte og udvikle et ledelseshold, der afspejler den forretning, som du ønsker at have.«



[image: Illustration]


I sin ledelsesstil er Kasper Rørsted international. Han ønsker størst mulig forskellighed i virksomhedens ledelse, når det gælder nationalitet, køn og alder, og han ser forskellighed som et værktøj til at blive udfordret i sine synspunkter som leder. I Henkel er der flere udlændinge end tyskere i den øverste ledelsesgruppe, og for Kasper Rørsted er det underordnet, at virksomheden er tysk.

Til forskel fra mange andre danske topchefer har Kasper Rørsted mærket på egen krop, hvordan det er at blive fyret. Det skete, da han i 2004 blev fyret fra amerikanske Hewlett-Packard efter blot to år. Han syntes egentlig, at han klarede jobbet fint, men et dårligt regnskab var nok til at udløse en fyreseddel. »Bad numbers are bad people«, lyder et uofficielt motto i den amerikanske virksomhed. Kasper Rørsted fik et chok, men hurtige nedskæringer i omkostningerne er altid det nærliggende initiativ, når en virksomhed mister indtjening uventet.

Hos Henkel har hans største opgave været at udvikle virksomheden til at være global. Han har gjort det på den hårde måde, hvor han har lukket fabrikker og nedlagt arbejdspladser i stort antal i de traditionelle markeder og bygget nye fabrikker og oprettet arbejdspladser i de nye vækstmarkeder. I det lys var krisen, som startede i 2008, en fordel, fordi den gjorde det muligt at træffe brutale beslutninger i en virksomhed, som ikke kun er børsnoteret, men også familieejet.

Kasper Rørsteds lære af krisen blev, at man skal reagere prompte, når man ser et krisetegn. Selv om finanskrisen er ved at være overstået, sidder oplevelsen så dybt i Kasper Rørsted, at han styrer omkostningerne hårdt i Henkel. Kun absolut nødvendige ansættelser accepteres, og i hvert enkelt tilfælde skal de godkendes helt oppe i direktionen.

Kasper Rørsted har skåret antallet af brands ned fra flere end 1.000 til under 400, så Henkel kan fokusere virksomhedens marketing og forskning i disse brands i forventning om, at stærke brands giver højere marginaler og en styrket position i et marked, der er præget af høj konkurrence.

I 2012 offentliggjorde Kasper Rørsted virksomhedens aktuelle strategi, som rækker frem til 2016 og hedder: »We will outperform our competition as a globalized company with simplified operations and a highly inspired team!« Strategien hviler på iagttagelsen af tre langsigtede tendenser i markedet, som er 1) at konsolideringen blandt leverandører og kunder kræver, at Henkel vokser, fordi størrelse bliver en kritisk faktor i fremtiden, 2) at væksten i emerging markets gør det nødvendigt at forstærke tilstedeværelsen de steder, og 3) at markedet ventes at udvikle sig dynamisk, hvilket betyder, at Henkel skal fortsætte med at simplificere virksomhedens processer.


Værktøjer [image: ]

Kasper Rørsteds værktøjer kan aflæses i hans strategi: Outperform, Globalize, Simplify og Inspire.

Outperform: Sørg for at have en stram styring af din produktportefølje, så du hele tiden ved, hvilke produkter der har et vækstpotentiale, og hvilke der bør udgå. Du skal have en klar prioritet, når det gælder dine investeringer i produkter og markeder.

Globalize: Henkel er i gang med en grundlæggende transformation, hvor virksomheden investerer i de nye vækstmarkeder og nedlægger arbejdspladser i de traditionelle og stagnerende markeder.

Simplify: Selv om du er en stor virksomhed, skal du have en enkel struktur, sådan at du kan reagere hurtigt på nye vilkår. I Henkel har de et ensartet it-system over hele verden, og alle stabsfunktioner som HR, indkøb og finans er placeret i såkaldte shared service-centre rundt om i verden.

Inspire: I en international virksomhed er det vigtigt, at ledelsen sammensættes, så den ikke kun fagligt, men også kulturelt kan arbejde i alle lande rundtomkring i verden. Henkel arbejder aktivt på at fremme diversitet i ledelsen, så virksomheden tænker som en global virksomhed.



Bonusinfo: Trods de voldsomme besparelser, som Kasper Rørsted har gennemført, har han øget Henkels omkostninger til forskning og udvikling. Han har udtalt, at nøglen til en langsigtet succes er at udvikle ordentlige produkter, mens alt det, der ligger mellem forskning og udvikling på den ene side og salget på den anden side, er fedt, der kan skæres væk.

I 2012 blev Kasper Rørsteds kontrakt forlænget med fem år.


Bedste beslutning [image: ]

Da Kasper Rørsted skulle starte som ny topchef hos Henkel, ville han sende et signal om, at den nye topchef ønskede at lytte. Kasper Rørsted skrev et brev i hånden til de øverste ledere i virksomheden. Han satte sig ned hver morgen fra klokken 6 til klokken 9, indtil brevene var færdige. Den morgen han startede, lå et personligt brev foran 160 ledere fra deres nye topchef. Usædvanligt i en tysk virksomhed og indledningen til en ny form for kommunikation i Henkel.




Vision, mission mv. [image: ]

Vision

A global leader in brands and technologies.

Strategi

Outperform: leverage potential in categories. In addition to (...) active portfolio management, we intend to leverage the potential of our categories by concentrating on three key areas: strengthening our top brands, innovations, and focusing on customers and consumers.

Globalize: focus on regions with high potential. (...) In addition to further expanding our strong position in mature markets, we specifically want to focus on further building our existing positions in emerging markets and on accelerating growth.

Simplify: drive operational excellence.

Inspire: strengthen our global team. We will adopt an even more active approach to competing internationally for talented professionals.

(Fork.).




CV [image: ]

Født 1962. Civiløkonom 1985. Ledende stillinger i Digital Equipment Corp. Oracle, Compaq og Vignette 1986-2002. Managing director i Hewlett-Packard 2002-04, koncerndirektør i Henkel 2005-08, koncernchef siden 2008. Medlem af bestyrelsen i Danfoss.
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Søren Skou
Maersk Line
Søren Skou er en klassisk Mærsk-profil. Selv i denne tid, hvor verden er af lave, og intet er, som det plejede at være, så findes den slags stadig. Søren Skou kom til virksomheden umiddelbart fra gymnasiet som shippingelev og gik den slagne vej op igennem hierarkiet. I dag sidder han i den øverste ledelse, Executive Board, og er leder af Maersk Line, som isoleret set er landets største virksomhed. Som leder er han ligefrem, han tænker i afkast og træffer hurtige beslutninger, indimellem lidt for hurtige beslutninger.
Søren Skou voksede op i Maersk Line. Han tog turen med skift mellem opgaver hjemme og i udlandet, men undervejs opdagede den ambitiøse unge mand, at når man skal gøre karriere, gælder det om at have et såkaldt bundlinjeansvar. Søren Skou havde blot et omkostningsansvar, og i den situation er det svært at gøre sig bemærket og skabe en målbar succes. Opgaven i Mærsk Line mindede nærmest om at arbejde i en kommune, hvor det handler om at imødekomme sparekrav frem for at skabe vækst og nye indtægter.

[image: ]

»Effektiv ledelse er for mig, at man sikrer, at ens organisation ved, hvad der driver bundlinjen, og dermed hvordan vi hver især kan bidrage positivt. Stabsfunktioner kan være nødvendige, men bidrager med omkostninger, som bør holdes til det minimale.«

[image: Illustration]

I utålmodighed forlod Søren Skou virksomheden og tog til IMD i Schweiz ligesom så mange andre unge Mærsk-ledere for at tage en MBA, men inden han var færdig, var han på vej tilbage til A.P. Møller – Mærsk, lokket hjem af den daværende topchef Jess Søderberg, som tilbød Søren Skou det, som han gerne ville have: et rigtigt ansvar. Helt konkret et job som leder af en af linjerne i Maersk Line – mellem Afrika og USA. Hurtigt derefter kom han til Maersk Tankers, som sejler med især olie og gas. I opbruddet på Esplanaden, som fulgte efter ansættelsen af Nils Smedegaard Andersen i 2007, fik Søren Skou en nøglerolle som nyt medlem af Executive Board.
Da Eivind Kolding forlod Esplanaden i starten af 2012, rykkede Søren Skou fra det relativt lille Maersk Tankers til det kæmpestore Maersk Line. Tidspunktet var kritisk. Maersk Line tabte 8-9 mio. dollar om dagen, og en del af forklaringen var den priskrig, som virksomheden selv havde startet. Eivind Kolding havde – støttet af Nils Smedegaard Andersen – haft voldsomme vækstambitioner og havde iværksat nybygningen af de store Triple-E-skibe. Hvis de skibe skulle fyldes med last, ville det kræve nye markedsandele, og derfor havde Maersk Line udløst en priskrig, som viste sig at blive blodig.
Starten af 2012 var yderligere kompliceret af Nils Smedegaard Andersens langvarige sygdom og af, at omkostningerne i Maersk Line havde fået lov at vokse igennem 2011, efter at de var faldet siden 2008. Søren Skou valgte at stoppe priskrigen, og han gik i gang med at hæve raterne. Det lykkedes kun delvist, men nok til at toplinjen blev stabiliseret.
Søren Skous livssyn er køligt: Glem alt om, at det i containerbranchen er muligt for en aktør at tage en unik position, hvor kunderne tilbydes et særligt produkt til en særlig høj pris. Sådan som for eksempel Novo Nordisk og Lego gør det. Du kan ikke differentiere dig på fysiske parametre som frekvens og geografi – selv en lille aktør i containerbranchen kan tilbyde det, når han går med i forskellige netværk i branchen.
Værktøjer [image: ]
Hold øje med tallene. Regnskaber, årsberetninger og beslutningsoplæg er fyldt med flotte ord, men det vigtige er, hvad tallene fortæller. Søren Skou læser regnskaberne bagfra.
Sig tingene ligeud. Vær ærlig. Det er ikke altid nemt eller rart, slet ikke hvis man er introvert af natur som Søren Skou, men det er vigtigt, at medarbejderne ved, hvor de har dig. Søren Skous såkaldte »Customer Charter« har otte konkrete mål for, hvordan Maersk Line skal forbedre sin service over for kunderne.
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