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  Til min søster, Pia


  Forord


  Denne bog om Pandora er fortællingen om en af Danmarks mest fascinerende og hurtigst voksende virksomheder. Det er historien om en lille smykkevirksomhed, der stormede frem fra en omsætning på 6-7 mio. kroner i år 2000 til en tusinddobling i år 2010, hvor den solgte for 6,7 mia. kroner smykker, mens der landede 2 mia. kroner på bundlinjen, og stifterne bag blev forgyldt i en grad, som var ubegribelig for dem selv og omverdenen. Det er også historien om, hvordan det lykkedes Danmarks største kapitalfond at købe virksomheden for næsen af sine misundelige konkurrenter og sende Pandora på fondsbørsen kun to et halvt år efter – i det, der blev Europas største børsnotering foretaget af en kapitalfond det år til en værdi af over 27 mia. kroner.


  Samtidig er det fortællingen om, hvordan kultur og kontrolsystemer ikke kunne følge med, da kapitalfonden skruede tempoet og forventningerne i vejret. Hvordan berusende succes – og måske en snert af grådighed – førte til dristige beslutninger, usunde målsætninger og en af danmarkshistoriens største børsskandaler, mens omverdenens øjne hvilede på en pludselig fyret og detroniseret topchef, og 12 mia. kroner af aktionærernes penge gik op i røg på en enkelt dag.


  Det er også fortællingen om, hvordan Pandora rejste sig fra asken, omsmeltede dårligt sælgende smykker for over en halv milliard kroner og i løbet to år genfandt sine indre styrker, så selskabet i år 2014 runder en omsætning på 11 mia. kroner, mens resultatet bliver på i omegnen af 3 mia. kroner. Det er et lille stykke dansk erhvervshistorie om et usædvanligt forløb gennemført af udsædvanligt dedikerede mennesker – fra de selvgjorte stiftere og entreprenørsjæle, der skabte grundlaget for Pandoras succes fra år 2000 til 2008, til de handelshøjskoleuddannede kapitalfondsmænd fra Axcel, der optimerede og accelererede forretningsgangene og fik alle ansatte til at levere deres yderste til gavn for aktiekursen og egen bonusordning.


  Pandora – Danmarks vildeste væksteventyr er et mit bud på denne fantastiske historie om forbløffende høje overskudsgrader, volatile aktiekurser, iskolde kalkuler og et kulturopgør af de helt store midt i maskinrummet hos en af Danmarks mest interessante virksomheder. Min ambition har været at skrive en medrivende, inspirerende, lærerig og ærlig bog, der dokumenterer hele forløbet, som Pandora har været igennem fra virksomheden blev grundlagt i slutningen af 1970’erne og helt frem til i dag.


  Siden 2010 har jeg for Berlingske Business dækket selskabet fra dets succesfulde ankomst på fondsbørsen over dets spektakulære børsflop til dets helt utrolige genrejsning. Jeg har skrevet om stort set hvert regnskab, Pandora har sendt på gaden – det er blevet til langt over 100 artikler om Pandora, og jeg er dermed den journalist i Danmark, der har fulgt virksomheden tættest og mest konsekvent.


  Da en kollega i slutningen af 2013 gav mig ideen til at skrive bogen, følte jeg mig derfor godt rustet. Selve arbejdet med bogen er foregået i foråret og sommeren 2014 under tre måneders skriveorlov, men researchen til bogen er indsamlet gennem flere år.


  Fremgangsmåden har været journalistisk research med gennemtrawling af skriftlige kilder samt tv- og radioindslag. Der eksisterede ganske vist kun få dokumenterede oplysninger om Pandoras tidlige historie frem mod år 2008, så frem til da er fortællingen i meget høj grad bygget op omkring personlige øjenvidneskildringer, men fra foråret 2008 og særligt fra sommeren 2010 er der et væld af skriftlige kilder tilgængelige om Pandora-topfolkenes ageren. Alene fra 2008 til og med 2013 er der publiceret 3.481 artikler, som Pandora indgår i, i danske landsdækkende aviser – plus en hel del udenlandske. Disse artikler samt domsudskrifter, børsmeddelelser, regnskaber, årsskrifter, pressemeddelelser, PowerPoint-præsentationer, hidtil hemmeligholdte interne notater og en masse andet har jeg støttet mig til og citeret fra undervejs. Derudover har jeg indhentet oplysninger under besøg i bl.a. London, Bangkok, Düsseldorf, Rødovre, Hørsholm og Glostrup.


  Bogen bygger desuden på interviews og baggrundssamtaler med et meget stort antal af de personer – over 80 i alt – som har været med til de dramatiske og udslagsgivende begivenheder i Pandoras historie. Mange af dem var interesserede i at bidrage, da jeg i foråret 2014 fortalte dem, at jeg ville skrive “hele historien” om Pandora. Enkelte var dog betænkelige ved den fornyede opmærksomhed om virksomheden.


  Da jeg bad om interviews i direkte forbindelse med arbejdet med bogen, fik jeg imidlertid afslag fra Pandoras ledelse, Axcels ledelse og fra stifter Per Enevoldsen – bl.a. med den begrundelse, at man, når tiden var moden til det, selv ville fortælle virksomhedens historie. Deres manglende lyst til at medvirke var ærgerlig, men ikke overraskende set i lyset af den straffesag og de erstatningssager, som i 2014 er blevet rejst mod selskabet og vil betyde afhøring af flere nuværende og daværende ledende personer i Pandora.


  Heldigvis har jeg har gemt mine optagelser fra de interviews, som jeg tidligere har gennemført med dem, og derfor indeholder bogen også disse personers direkte syn på begivenheder og forløb. Et af de ældste interviews, som jeg anvender i direkte citatform, stammer fra et interview, jeg – sammen med min kollega, erhvervskommentator på Berlingske Jens Christian Hansen – foretog med Per Enevoldsen i december 2010. Det, Enevoldsen dengang fortalte om skabelsen af Pandora, har stadig stor relevans som dokumentation for hans idérigdom og klarsyn dengang og hans syn på udviklingen sidenhen.


  Mange af bogens kilder har jeg mødt personligt, og langt størstedelen kan jeg citere med navns nævnelse, da de gerne har villet fortælle deres historie med Pandora. Jeg er taknemmelig for, at bl.a. Kenneth Ramstrup, René Sindlev, Jesper Nielsen og Karin Adcock har vist mig den tillid, at de har villet medvirke med masser af ikke tidligere offentliggjorte anekdoter, detaljer og analyser, som giver historien flere nuancer og mere perspektiv, end jeg havde turdet håbe på, da jeg gik i gang med at researche til bogen.


  Foruden interviews bygger bogen også på baggrundssamtaler med personer, som ikke har kunnet optræde med navns nævnelse. Det gælder i høj grad de kilder, som jeg har internt i virksomheden, og som ikke har planer om at forlade den foreløbig. At arbejde med unavngivne kilder kan være nødvendigt, hvis man som journalist vil have afgørende viden om hidtil mørkelagte forløb, men jeg har som altid i sådanne tilfælde været ekstra grundig med at krydstjekke centrale oplysninger fra dem for at sikre mig mod eventuelle hukommelsessvigt, erindringsforskydninger og personlige interesser.


  Uanset alle bestræbelser på at have kilder – og helst flere – på samtlige oplysninger i denne bog, er jeg naturligvis bevidst om, at jeg ikke kan levere en 1:1-beskrivelse af ethvert ord, der er sagt, og enhver begivenhed, der har fundet sted i virksomhedens historie, heller ikke selv om samtlige personer, som bliver omtalt i væsentlig grad eller udsat for kritik i denne bog, har fået mulighed for at komme med deres version af det skete. Det ærgrer mig særligt i den sammenhæng, at jeg ikke har kunnet interviewe alle topfolk fra Pandora og Axcel åbent i denne omgang, så de har kunnet forholde sig til beskrivelser af forløb, som implicerer dem. Der er således spørgsmål særligt omkring den meget afgørende opjustering og nedjustering i 2011, som jeg ikke har kunnet besvare fuldt ud.


  For at sikre en så korrekt fremstilling af virkeligheden som muligt har mange af mine kilder fået tilbudt at læse passager, som de indgår i, og jeg har efterfølgende gennemført enkelte tilpasninger. Da topfolk i Axcel og Pandora og Per Enevoldsen naturligvis bliver omtalt mange gange i denne bog, har jeg valgt at tilbyde netop den personkreds et faktatjek på hele bogen, så de havde mulighed for at korrigere, hvis jeg skulle have taget fejl, eller kommentere på de beskrivelser og udsagn, som de ikke måtte finde retvisende. Dette tilbud har de tre parter takket nej til.


  Der vil således kunne skrives andre – og anderledes – bøger om Pandora end min. Mange af de implicerede vil genkende fremstillingen som kvalificerede skildringer af virkeligheden, men der vil helt sikkert også være personer, som ikke mener, at bogen rammer plet. Det er uundgåeligt, når man har med mange kilder at gøre med forskelligt syn på tingene og samtidig en stærk interesse i at fremstå på en bestemt måde.


  Jeg har skrevet min version for at dokumentere et efter min opfattelse vigtigt stykke dansk erhvervshistorie – råt for usødet. Min ambition har været at komme rundt om de væsentligste milepæle – positive som negative – i virksomhedens historie; at belyse de dilemmaer og fejl- og succesbeslutninger, som forhåbentlig vil gøre læserne klogere på vækstvirksomheder, kapitalfonde og ambitiøse mennesker.


  Men først og sidst har jeg villet fortælle en elementært spændende historie om et spektakulært dansk erhvervseventyr – om en gruppe almindelige menneskers ekstraordinære drive og talent og den efterfølgende jagt på vækst, rigdom og anerkendelse.


  God læselyst!


  Ole Hall, København, august 2014


  Indledning


  Mikkel Vendelin Olesen forsøgte at virke fattet. En fyring? Det havde han aldrig prøvet før. Men det var den kontante besked fra bestyrelsesformanden. Vendelin havde gennemlevet tre pinefulde og ydmygende dage i slutningen af juli 2011, efter at selskabets britiske formand højst usædvanligt var kommet til København for at interviewe en række nøglemedarbejdere i smykkekoncernen og holde ekstraordinære møder med bestyrelsen. Pandoras salgstal var ualmindeligt skuffende, og fremtidsudsigterne var usikre. Topchefen havde mistet overblikket og fraveget selskabets strategi, var bestyrelsens konklusion, og Vendelin blev opsagt med øjeblikkelig virkning. Han fik besked på at samle sine personlige ejendele og forlade Pandoras hovedkontor.


  For sidste gang gik den 45-årige hurtigtalende nordjyde fra Guldbæk ned ad den åbne spiraltrappe, der forbinder de fire etager i Pandoras hovedkvarter, og trådte ud på parkeringspladsen. Morgensolen strålede over Glostrup; biler, lastbiler og cyklister susede til og fra hovedstaden på vej til en ny dag. Alting så normalt ud, men ikke for Pandora og Mikkel Vendelin Olesen. Aktiekursen ville styrte mod jorden som en sten, så snart fondsbørsen åbnede. Det vidste alle i Pandora-toppen, og fyringen i milliardkoncernen ville blive en af årets mest omtalte cheffyringer i Danmark. Mikkel Vendelin Olesen slukkede mobiltelefonen for at undgå stormen af sms’er og telefonopkald.


  Kun et år tidligere havde han turneret verden rundt og fortalt om Pandoras forretningsmodel, succesarmbånd og eksplosive vækst. Han havde som topchef sikret selskabet en tilsyneladende yderst vellykket børsnotering, som gav Pandora en plads i det prestigiøse C20-indeks i Danmark. Men denne sommermorgen var smykkekoncernens forunderlige væksthistorie sprængt i stumper og stykker. Pandora var på vej ud af C20, og Vendelins karriere var i frit fald.


  Porteføljeforvaltere, analytikere, private pensionsopsparere og Pandoras samarbejdspartnere modtog nyheden på computerskærme og mobiltelefoner 2. august klokken 08.00. Pandora havde fejllæst markedet eklatant. Selskabet nedjusterede fra en forventet omsætningsvækst på mindst 30 procent til nul fremgang i 2011, og den forventede indtjeningsgrad på minimum 40 procent blev nedjusteret til den lave ende af 30’erne.


  Det var en usædvanlig stor nedjustering, og da Københavns fondsbørs, Nasdaq OMX Copenhagen, åbnede klokken 09.00, pløjede Pandoras aktiekurs sig ned. Da børsen lukkede klokken 17.00, var kursen faldet med 65 procent, og Pandoras samlede børsværdi var reduceret fra 19 mia. kroner til 7 mia. kroner. Det var en uhørt udvikling for et C20-selskab. De danske erhvervsredaktioner gik i breaking news. En af årets største erhvervsskandaler var en realitet, og historien om en koncernledelse, der havde overvurderet egne evner og fejllæst markedet, blev dækket intenst i flere dage.


  Bestyrelsesformand Allan Leighton, der havde måttet afbryde sin sommerferie og i dybeste hemmelighed hasteindkalde til to bestyrelsesmøder og en række særmøder med Pandoras landedirektører i dagene op til 2. august 2011, beklagede situationen:


  “Vores krise er selvforskyldt, og det er dybt frustrerende,” sagde det højt estimerede britiske erhvervsikon, der et år forinden var hentet til Pandora for med sin rutine at styre selskabet ind på det skvulpende børsmarked.


  Floppet på den danske fondsbørs chokerede finanstoppen, som knap var kommet hjem fra sommerferie. Pandoras pludselige deroute vakte også forundring uden for Danmarks grænser.


  “One of the most spectacular implosions of a big European stock,” hed det i en artikel i Financial Times, der beskrev, hvordan Pandora på mindre end et år var gået fra at være en af de mest hypede børsintroduktioner til at være en af de største tabere på fondsbørsen i København.


  Hypen var ikke uden grund. Pandoras børsnotering kun ti måneder forinden blev Europas største i 2010. Der var usædvanlig rift om Pandora-aktierne, da selskabet blev børsnoteret i oktober måned, og aktierne var stærkt overtegnet. Kursen steg fra introduktionskursen på 210 kroner 5. oktober 2010 til 367,50 kroner 13. januar 2011, og smykkekoncernen var på det tidspunkt 48 mia. kroner værd og dermed mere værdifuld end virksomheder som Vestas og Coloplast.


  Pandora kunne berette om en årsomsætning i 2010 på 6,7 mia. kroner og et driftsoverskud på 2,4 mia. kroner, mens investorerne blev lovet 30 procent omsætningsvækst i 2011. Det var en væksthistorie af utrolig karat. Men så begyndte de første usikre meldinger fra markeder at tikke ind, og aktien begyndte en lang nedtur hen over foråret og sommeren 2011, selv om Pandoras topchef Mikkel Vendelin Olesen forsikrede igen og igen, at alt var i skønneste orden. 1. august var aktiekursen nået ned i 147 kroner, og med den dramatiske nedjustering om morgenen den 2. august røg bunden ud af aktien. En Pandora-aktie kostede ved lukketid på fondsbørsen 2. august blot 51 kroner.


  Chokbølger


  Pandoras deroute fik følelserne i kog hos samarbejdspartnere og aktionærer. Forundring, vrede og mistillid bredte sig. Danske Karin Adcock, der stod bag opbygningen af Pandoras forretning i Australien, troede ikke sine egne øjne. Rundbarberingen af aktiekursen var ifølge hende meningsløs.


  “Jeg blev rasende. Og i dag kan jeg stadig blive rasende, når jeg tænker på det. Ja, forretningen levede ikke op til det forventede, men den leverede stadig tal, der var uhørt gode i forhold til, hvad mange andre virksomheder leverede,” siger Karin Adcock, der fra sommeren 2004 havde været en af de mest centrale personer i Pandoras væksthistorie.


  Adcock var forundret over, at bestyrelsen i Pandora ikke var i stand til at forklare aktiemarkedet, at reaktionen var overdrevet:


  “Markedets reaktion var helt urimelig. Hvordan pokker skulle vi kunne forudse vækstrater præcist, når vi voksede så hurtigt? Der var helt urealistiske forventninger, og jeg tænkte: Give us a break.”


  Sammen med ægtefællen havde hun købt Pandora-aktier for 20 mio. australske dollar svarende til cirka 100 mio. kroner, da selskabet gik på børsen.


  Også Ethem Arslan blev oprevet. Familiefaren fra Odense havde 1. august købt 1.573 aktier i smykkekoncernen til kurs 149 plus kurtage for den nette sum af 234.886 kroner. Aktierne blev købt på vegne af hans dengang tiårige datter Pelin og var hendes børneopsparing.


  “Jeg vil gerne have gjort Pandoras bestyrelse ansvarlig for deres handlinger. De skal ikke slippe ustraffet, for det er mit barns fremtid, de har stjålet. Og det er gået ud over mange familier, ikke kun os,” fortalte han til dagbladet Børsen.


  På en ferieø i Grækenland vågnede en dansk aktieanalytiker også op til en slem overraskelse.


  “Da jeg så aktiekursen kollapse, måtte jeg ringe hjem til banken for at høre, om det var rigtigt. Jeg troede, der var tale om en fejl,” husker Søren Løntoft Hansen, analytiker i Sydbank.


  Han havde som det store flertal af analytikere anbefalet sine kunder, der typisk er private småsparere, der som hobby investerer i aktier, at købe Pandora-aktier helt frem til dagen før, hvor aktien lukkede i kurs 147. Nu havde aktien retning nedad med en sjældent set fart. Over 20 opkald modtag Løntoft den dag om sine aktie-analyser, der havde været med til at skabe et forfejlet billede af Pandoras fremtidsudsigter.


  Der var journalister, som ville høre, hvordan han som analytiker kunne tage så meget fejl, og hvordan han havde det med, at hans kunder havde tabt tusindvis af kroner som konsekvens af hans svigtende dømmekraft. Også de kunder, som var blevet anbefalet at købe aktien få dage forinden, havde kritiske spørgsmål til aktieanalytikerens købsanbefaling. Dem hørte han ellers kun sjældent fra.


  “Jeg havde det dårligt med at tænke på de penge, som de havde tabt. Det var ikke en rar dag, og jeg har efterfølgende tænkt meget over, hvorfor vi analytikere tog så meget fejl,” siger han i dag.


  Hademails var indtil da et stort set ukendt fænomen for analytikeren, men den slags havnede nu også i hans elektroniske indbakke.


  Pandoras grundlægger, Per Enevoldsen, så sit livsværk udsat for hård kritik og hånlige kommentarer, og den nye Pandora-ledelse, som var indsat af kapitalfonden Axcel, tabte ansigt og fik alvorlige pletter på sit omdømme. Før børsfloppet blev Axcels og Pandoras topfolk anskuet som mirakelmænd, der på uforklarlig vis havde skabt enorme værdier med Pandora på ingen tid. Nu var fortællingen i stedet, at de var kortsigtede, kyniske pengemænd, der ikke havde ulejliget sig med at forstå, hvad det var for en skrøbelig virksomhed, de havde fået i hænderne. En af de personer, der hjalp denne fortælling på vej, var Jesper “Kasi” Nielsen, der med distributionsvirksomheden Kasi Group havde bygget Pandoras tyske marked op til et af koncernens største.


  “At man kan smadre den forretning er måske den største præstation i dansk erhvervslivs historie,” lød det fra Jesper Nielsen, der selv havde købt aktier i Pandora ved børsnoteringen for 30 mio. kroner.


  Selskabets image led et alvorligt knæk, dokumenterede flere målinger de følgende måneder. Pandora strøg 112 pladser ned ad den årlige imageliste i Berlingske Business Magasin over 140 af landets virksomheder.


  Hvem havde ansvaret for Pandoras pludselige fald fra tinderne og aktionærernes samlede tab af milliarder? Og var deres handlinger strafbare og erstatningspådragende? Spørgsmålene blev rettet mod både Pandoras topledelse, bestyrelse, kapitalfonden Axcel og bankforbindelsen Nordea, da både Finanstilsynet, fondsbørsen og bagmandspolitiet indledte deres undersøgelser.


  Samtidig måtte livet gå videre for cirka 5.000 Pandora-ansatte, og ledelsen satte gang i en gigantisk oprydningsøvelse, der skulle føre smykkekoncernen tilbage på vækstsporet og vinde erhvervselitens, kundernes og aktiemarkedets tillid tilbage.
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  Fra kommunist til forretningsmand


  Man kunne få det meste hos den lille guldsmedebutik med det passende navn: Guldsmeden. Per Enevoldsen sad i baglokalet i sin lille guldsmedebutik og nørklede med smykker og ure. Vielsesringe i guld, øreringe i sølv, halskæder med diamanter og rubiner, armbåndsure og lommeure. Kontakten med kunderne var han meget lidt optaget af. Han sad hellere dagen lang i sit lille værksted i baglokalet i dyb koncentration med polergrej, skruetrækker og tænger, mens han reparerede, kreerede og pudsede smykker og ure, i takt med at ønskerne kom fra butikken, kærligt videregivet af kvinden bag disken.


  Året var 1979. Oliekrise nummer to ramte Danmark, og finansminister Knud Heinesen fortalte, at Danmark nærmede sig den økonomiske afgrund. Et regeringsindgreb fik købekraften til at svinde ind, og pessimismen bredte sig. Men sammen med kæresten Winnie havde Per Enevoldsen overtaget en lille guldsmedebutik på Nørrebrogade 108 på Nørrebro i København, og for dem gjaldt det om, at kunderne blev glade og tilfredse, når de kom ind med gamle smykker og ure, som skulle repareres og pudses op.


  Per Enevoldsen var 26 år og nyuddannet guldsmed med skulderlangt, leverpostejfarvet hår. Han havde ikke den fjerneste anelse om, at han tre årtier senere skulle sælge 60 procent af sit firma for 1,8 mia. kroner, blive endnu rigere ved en børsnotering to år senere og i 2014 være blandt Danmarks rigeste med en formue på mere end en håndfuld milliarder kroner.


  Rødovredrengen Per havde været fast besluttet på, at han ikke skulle havne i samme industri som sin far, Algot Enevoldsen, der havde etableret sig som smykkegrossist med speciale i guldsmykker. Alligevel blev det med hjælp fra netop faren, at Per og Winnie erhvervede guldsmedebutikken på Nørrebrogade. Æblet landede ved stammen, men tingene kunne have udviklet sig betydeligt anderledes.


  Mere kommunist end socialdemokrat


  I begyndelsen af 1970’erne var Per Enevoldsens plan, at han skulle være akademiker, og han var efter studentereksamen blevet optaget på det nyetablerede Roskilde Universitetscenter, RUC, der tilbød “studier i arbejderklassens interesse” og hurtigt var blevet udråbt som en marxistisk missionsskole. Det venstreorienterede udgangspunkt og de progressive strømninger på RUC lå ikke langt fra Per Enevoldsens politiske sympatier. Han var vokset op i Rødovre – en af landets mest socialdemokratiske kommuner. Men sammen med andre unge søgte han væk fra socialdemokratismen, som han opfattede som borgerlig og reaktionær.


  Han havde mere sympati for de politiske budskaber på den yderste venstrefløj, og nogle af hans bedste venner var medlem af KAP, Kommunistisk Arbejder Parti, der havde marxisme, leninisme og maoistisk tænkning som sit ideologiske grundlag. Enevoldsen meldte klart ud, at han var mere kommunist end socialdemokrat, selv om han ifølge vennen Kenneth Ramstrup aldrig nåede at melde sig ind i et kommunistisk parti. Men hans politiske holdninger var skarpe nok til, at han havde adskillige politiske diskussioner med den et år ældre socialdemokrat Kenneth Ramstrup, som han havde kendt siden de ældste klassetrin i folkeskolen – og som 15 år senere blev ansat af Per Enevoldsen i det firma, der blev til Pandora.


  Når de to langhårede unge mænd i 20’erne sad ved Damhussøens bred i 1970’erne og røg hash, var det med Ramstrup i rollen som den stabile, rolige, lidt tilbageholdene og konforme socialdemokrat, mens Enevoldsen var den mere søgende, nysgerrige og noget flakkende sjæl. Kenneth Ramstrup tog en læreplads i en købmandsbutik i Albertslund og fulgte siden en snorlige karriere som sælger. Per Enevoldsen var mere slingrende i de unge år. Han havde den intellektuelle formåen til det, men fik aldrig taget studierne på RUC seriøst nok, og der gik længere og længere tid imellem, at han dukkede op til forelæsningerne. På et tidspunkt var han helt holdt op med at komme i det frie universitetsmiljø på RUC; han var droppet ud af universitetet, og dermed mistede han sin indkomst fra Statens Uddannelsesstøtte.


  Men en fast indkomst var nødvendig – selv for den unge kommunist Per – og da hans far Algot Enevoldsen ikke umiddelbart så fornuften i at finansiere sin søns levevis, endte det med, at Per Enevoldsen tog job som flyttemand om dagen og delte aviser ud om natten. Den slags job blev dog med tiden for sure, og da selvdisciplinen ikke rakte til det frie universitetsmiljø, blev han indlemmet i sin fars firma, samtidig med at han gennemførte en uddannelse til guldsmed. Da uddannelsen var afsluttet, hjalp far Algot sønnen og den kommende svigerdatter Winnie i gang ved at købe guldsmedebutikken på Nørrebrogade 108 af to ældre damer.


  Per Enevoldsen var imidlertid ikke bare ubeslutsom som ung. Han kunne også være løsningsorienteret og kreativ, og mens han sad i baglokalet for sig selv med værktøj og smykker i hænderne, var der rigelig tid til at fundere over, hvordan han kunne gøre tingene lidt bedre, lidt smartere og lidt billigere. Et væld af danske arbejdspladser blev i 1970’erne flyttet fra tekstilindustrien på den jyske hede til udlandet for at reducere omkostningerne. Globaliseringen var så småt ved at tage fart, og der viste sig igen og igen nye muligheder for at få produceret billigt og effektivt uden for landets grænser.


  Per Enevoldsen havde lagt mærke til, at også flere danske smykkevirksomheder var begyndt at købe smykker i stort antal hjem fra Fjernøsten. Det var smykker til meget rimelige priser, og der var god omsætning i dem. Men som guldsmed syntes Per Enevoldsen, at produkterne havde noget ufærdigt over sig. Det var, som om de kun var 90 procent i orden. Smykkerne ville gøre kunderne gladere, hvis der lå gennemført og ikke halvgjort håndværk bag dem, funderede Enevoldsen, når han fik smykker retur fra utilfredse kunder. Det kunne handle om, at der skulle nok sølv i sølvsmykkerne, så de i mange år ville fastholde det udtryk, de havde, da de blev købt af kunden i butikken. Hvis et smykke bestod af to dele, der var limet sammen, skulle limen være stærk nok til, at delene ikke faldt fra hinanden efter et par år. For den uddannede guldsmed var det et basalt spørgsmål om, hvorvidt kvaliteten var i orden på de produkter, som kom fra Fjernøsten.


  Rejsen mod øst


  I 1981 fik Per Enevoldsen overbevist Winnie om, at han skulle rejse til Fjernøsten for at finde asiater, der kunne producere smykker af god kvalitet til rimelige priser og levere fast til den guldsmedeforretning, som parret var ved at bygge op. De to var i mellemtiden flyttet til lokaler i Studiestræde i Indre By i København, hvor der var en større kundetilstrømning. Selv om der var opgaver nok at tage fat på, var Enevoldsen begyndt at kede sig i baglokalet, så da Winnie gav sin opbakning til planen, pakkede han sin kuffert og begav sig i august 1981 til lufthavnen i Kastrup for at tage alene på en fire ugers forretningsrejse.


  Det var den 28-årige danske forretningsmand og nu tidligere kommunists første forretningsrejse. En enkelt gang tidligere havde han været uden for Europa, da han med sin gymnasieklasse havde været i Marokko ti år forinden. Men det var første gang, han rejste mod Fjernøsten, og han havde lagt et ambitiøst program, hvor han skulle være en uge i Thailand, en uge i Hongkong, en uge i Taiwan og en uge i Filippinerne. Per Enevoldsen havde indledt sin opdagelsesrejse i smykkeindustrien, og flyveturen mod Bangkok blev den første af tusindvis af rejser til Østen de følgende årtier.


  Enevoldsen fandt perlemor i Filippinerne, og han fandt ædelstene i Taiwan og Hongkong, men det var i Thailand, at han kunne få sølvsmykker af høj kvalitet færdigproduceret bedst og billigst. Derfor vendte han efter rejsen tilbage til Thailand for at lægge sine første ordrer, inden han senere byggede sin egen fabrik op i landet.


  “Alle de andre grossister fokuserede meget på pris og ville hele tiden forsøge af få smykkerne 20 procent billigere, for at kunne konkurrere på prisen hjemme i butikkerne. Jeg ville gerne give 20 procent mere for smykkerne, hvis de bare puttede mere sølv i. For mig var det indlysende, at der skulle en ret lille ekstra investering til for at få et smykke, som var i meget bedre kvalitet,” fortalte Per Enevoldsen under en samtale med denne bogs forfatter i 2010.


  Winnie og Per Enevoldsen, der i mellemtiden var blevet gift, solgte smykkerne selv i deres butik i Studiestræde, men de havde også hurtigt mærket interesse fra andre danske guldsmedebutikker og kunne med jævne mellemrum afsætte smykker til andre butikker i og uden for København. Efter nogle få år havde de opbygget en god kundebase i landet, og det hjalp, at Pers far kunne hjælpe dem med kontakt til mange af sine kunder.


  I midten af 1980’erne solgte parret guldsmedebutikken i Studiestræde. De havde besluttet sig for at koncentrere sig fuldt ud om at drive engrosforretning, og det kunne de gøre fra billigere og større lokaler i Rødovre. På få dage blev et parcelhus på Damhus Boulevard omdannet til kontor og pakkecentral. Navnet på engrosfirmaet, der senere tog navneforandring til Pandora, blev Populair.


  Allerede dengang var ideen, at firmaet skulle koncentrere sig om at sælge populære smykker til den almindelige dansker med en almindelig indkomst. For dem var der jo flest af, som Kenneth Ramstrup senere formulerede det. Til at begynde med solgte Populair ifølge Enevoldsen modesmykker, som “alle og enhver kunne tage til Thailand og bestille”. Men i slutningen af 1980’erne blev designeren Lone Frandsen ansat hos den lille smykkegrossist, og hun begyndte at sende tegninger af smykker med Per Enevoldsen, når han rejste til Thailand. Efter ansættelsen af Lone Frandsen lykkedes det Populair at opnå pæn succes med smykkeserien Tommelise i begyndelsen af 1990’erne. Men herefter var det småt med bestsellere i en lang periode.


  Forretning med lav omsætning


  Afsætningen til de danske smykkebutikker var ikke større, end at det var ganske små ordrer, som Per Enevoldsen rejste til Thailand med. Helt frem til introduktionen af Pandora-armbåndet i år 2000 omsatte Populair kun for få millioner kroner, og thailænderne beklagede sig over de meget små ordrer, som Enevoldsen kom med. Det var nærmest umuligt for dem at få en ordentlig fortjeneste på smykkerne, når de skulle producere specialordrer i meget små mængder. Det var en udfordring både for thailænderne og for firmaet hjemme i Rødovre, at der ikke var nok afsætning i produkterne. Salget skulle op, fortalte Enevoldsen sin sælger i Danmark, der kørte fra guldsmedebutik til guldsmedebutik for at få fyldt ordreblokken. Men kunderne var tilbageholdende og lagde kun små ordrer hos ham.


  Per Enevoldsen ville ikke opgive smykkeimporten fra Thailand på trods af at forretningsmodellen knirkede alvorligt. I stedet gik han i gang med at bygge sit eget guldsmedeværksted i landet i håbet om at kunne skabe en bedre overskudsgrad i firmaet. Fra 1989 holdt Enevoldsen gradvist op med at bestille smykker hos de fleste af sine eksterne leverandører og ansatte i stedet selv 15 til 20 thailændere, som begyndte at producere under hans ledelse i landet.


  Per Enevoldsen fik brug for hjælp til at styrke smykkesalget i Danmark, og han besluttede sig en dag for at ringe til sin ven Kenneth Ramstrup, der var blevet en rutineret og effektiv sælger, efter at han i en årrække havde kørt rundt til danske supermarkeder og blandt andet solgt kiks og småkager fra Karen Volf.


  Kenneth Ramstrup var dog skeptisk, da Per Enevoldsen ringede og tilbød ham et job. Ganske vist var han interesseret i at komme videre med sin karriere, da han var havnet i et sælgerjob, hvor lønnen var 100 procent bundet op på provision – og meget ustabil. Men han var bekymret for at skulle arbejde sammen med Per Enevoldsen. De to havde stadig et tæt venskab, men de havde også deres uenigheder, og Ramstrup var mest nervøs for, at de risikerede at ødelægge det gode venskab mellem deres familier, hvis samarbejdet i Enevoldsens firma skulle ende med at gå i hårdknude.


  “Vi kunne støde sammen på godt og ondt. Det er ikke sådan, at vi har højlydte skænderier. Vi bliver bare mutte og sidder i hvert vores hjørne og knurrer. Men da Per gjorde det klart, at jeg skulle køre ude på landevejen, og at vi kun skulle sidde sammen ganske få dage, så troede jeg på, at vi ville kunne finde ud af det,” fortæller Kenneth Ramstrup.


  Han havde ingen erfaring fra smykkeindustrien, men omvendt intet imod at lære en ny branche at kende.


  “Smykker var aldrig noget, jeg ville have givet mig i kast med, hvis ikke Per havde ringet,” siger Kenneth Ramstrup, der fik titlen salgschef i Populair.


  De fleste guldsmede i Danmark lærte i 1990’erne Populair at kende som en lille, men ordentlig smykkegrossist, og flere af dem købte med jævne mellemrum de thailandske smykker af virksomheden. Men smykkerne solgte ikke sig selv, og det var hårdt arbejde hjemme i Rødovre at få økonomien i firmaet til at hænge sammen.


  Omsætningen havde ramt et loft på omkring seks til syv mio. kroner år efter år, og salgschefen kæmpede sammen med de øvrige fem-seks mand på kontoret i Rødovre og en enkelt sælger i Jylland på at få omsætningen løftet, så der kunne landes en større gevinst på bundlinjen.


  “Pers budskab til mig var hele tiden: ‘Hold nu kæft, Kenneth, hvis bare vi kan få omsætningen hævet til 10 mio. kroner, så får vi råd til marketing og det hele,’” fortæller Kenneth Ramstrup.


  Men omsætningen rokkede sig ikke ud af stedet, og frem mod år 2000 stod det klart for Ramstrup, at der formentlig ikke kunne blive ved at være råd til, at alle ansatte kunne fortsætte i firmaet.


  “Pers mulighed var at sige nogle ansatte på kontoret op, eventuelt dem der pakkede ordrer. Han kunne i princippet neddrosle forretningen til, at den kun bestod af ham og Winnie og så en enkelt kørende sælger. På den måde kunne firmaet have overlevet, hvis vi ikke var lykkedes med at udvikle forretningen på anden vis og skabe noget omsætning.”


  Ramstrup og andre ansatte følte sig ikke længere sikre i jobbet, da årtusindeskiftet kom.


  “Nej, i hvert fald ikke de sidste års tid frem mod år 2000 og 2001. Men det var ikke noget, som Per gik og råbte op om,” siger Kenneth Ramstrup.


  Til at begynde med var Per Enevoldsen to uger i Thailand og seks uger hjemme i Danmark, men gradvist ændrede balancen sig, og efterhånden blev det nærmere seks uger i Thailand og to uger hjemme i Danmark. Selv om der var udfordringer med at få omsætningen løftet i Danmark, var Per Enevoldsen altså mindre og mindre på kontoret i Rødovre; det var svært for ham at være væk fra produktionen i Thailand, som ofte skulle udvides eller omlægges, hvilket krævede hans tilstedeværelse. Men Enevoldsen havde i sin ven Kenneth Ramstrup fundet en betroet partner, som han kunne lægge en stor del af ansvaret for firmaets udadvendte aktiviteter over på.


  “Per har aldrig været den, der er mest udadvendt her i livet. Han er meget klog og fornuftig, men hans talent er ikke at være den åbne person, der træder ind i folk med træsko på og skaber tillid på få øjeblikke. Hans modpart kan godt føle det sådan lidt: ‘Uha. Hvad er han for en?’ Han er overhovedet ikke en sælger,” siger Ramstrup.


  De to havde været private venner siden 1970’erne og været på ferier sammen med deres koner og børn. Så Per Enevoldsen havde i Kenneth Ramstrup fået ansat en person, som han kunne stole på ville være loyal. Ramstrup fandt hurtigt ud af, at Enevoldsen gerne ville have, at han tog sig af distributører, sælgere, forhandlere, reklamebureauer og advokater – nærmest alt, der ikke havde direkte med produktionen at gøre. Den arbejdsfordeling gav samtidig Per Enevoldsen tid til at udvikle og forfine den produktion i Thailand, som var hans store interesse, og som med tiden voksede til at blive verdens største smykkefabrik.
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Et succesprodukt bliver skabt
På tærsklen til det nye årtusinde havde Per Enevoldsens virksomhed kurs mod nedskæringer. Det lille smykkefirma var hårdt presset efter flere år med skuffende salgstal, og et nyt, stærkt smykkekoncept, som kunne pumpe friskt blod i virksomhedens årer, var tiltrængt. Kom det ikke, ville det på sigt blive vanskeligt at skrabe nok penge sammen til løn til de ansatte i både Rødovre og Thailand.
Som en af virksomhedens kun to kørende sælgere var salgschef Kenneth Ramstrup på en vanskelig mission. Guldsmedebutikkerne i Danmark havde i løbet af 1990’erne fået en del billige alternativer til de thailandske sølvsmykker fra Populair, så han måtte stille sig tilfreds med ordrer på få tusinde kroner, når han kørte fra guldsmedebutik til guldsmedebutik over hele Sjælland.
Konkurrencen til Ramstrups smykker kom ikke bare fra Fjernøsten, men dengang også fra Italien. Især to billige armbåndskoncepter, “Nomination” og “Vero Firenze,” var blevet populære i Europa. De italienske armbånd produceret i Firenze var i stål og mindede om urremme, der kan flekse. Leddene var aftagelige og kunne udskiftes med andre led, hvorpå der var loddet små figurerer; på den måde kunne forbrugerne løbende købe nye, dekorerede led og sammensætte deres eget unikke armbånd. De italienske stålarmbånd solgte godt i butikkerne og blev udbredt på både det danske og tyske marked i 1990’erne.
Det irriterede Kenneth Ramstrup, at kunderne var villige til at købe den slags smykker, som hverken var af sølv eller særligt smukke. Han gjorde derfor meget ud af at spørge forhandlerne, hvad Populair skulle gøre, hvis firmaet skulle skabe dets egen smykkesucces – han vidste, at han med Per Enevoldsens produktion i Thailand ville kunne opfylde meget specifikke ønsker og udføre dem i en god kvalitet til rimelige priser. Spørgsmålet var blot, hvad kunderne ville have?
Hver gang Ramstrup fik brugbare signaler fra forhandlerne, tog han dem med hjem til designerne Lone Frandsen, som havde været i Populair siden 1987, og Lisbeth Larsen, som var kommet til i 1996. Flere af Ramstrups meldinger fra markedet blev skudt ned af de to designbevidste kvinder, og det skete også, første gang Ramstrup nævnte, at kunderne – ifølge forhandlerne – var meget interesserede i de noget særprægede italienske armbånd. Men trods de to designeres umiddelbare skepsis bredte snakken om den nye type armbånd sig alligevel og blev efterhånden et hyppigt diskussionsemne i firmaet i Rødovre.
“Vi snakkede en del om, hvordan pokker vi skulle kunne konkurrere mod de italienske armbånd,” husker Ramstrup i dag.
Når han var på kundebesøg, fiskede han ihærdigt efter, hvad der kunne hamle op med de italienske stålarmbånd. En dag pegede en forhandler på et koncept, som smykkedesigner Lise Aagaard havde udviklet under navnet “Troldekugler”. Det var et klassisk sølvarmbånd bestående af en såkaldt rævehalekæde, som Lise Aagaard havde produceret små vedhæng (charms) til, som man kunne sætte på armbåndet. Lise Aagaard ville dog kun sælge sit koncept til særligt udvalgte forhandlere, husker Kenneth Ramstrup, og da han begyndte at høre fra forhandlere, som ikke kunne få Lise Aagaards Troldekugler, fornemmede han, at der var et hul i markedet. Måske kunne Pandora fylde det hul ud med et nyt armbåndskoncept?
“Vi havde allerede nogle runde vedhængskugler, som var til halskæder, og vi solgte rimeligt af dem. Så jeg gik hjem og sagde: ‘Per, de kugler kan vi sætte på et armbånd. Det skal vi prøve at gøre. Det skal vi sgu!’”
Helt så enkelt var det imidlertid ikke. Satte man kuglen, der oprindeligt var tiltænkt en halskæde, på et armbånd, gled den op og ned ad kæden, når man bevægede armen. Det var ikke det mest behagelige at have på håndleddet, og problemet blev kun større, jo flere kugler man satte på. Tyngdekraften fik desuden kuglerne til at klumpe sammen under håndleddet, hvor ingen kunne se dem. Efter nogen tid lykkedes det dog Lone Frandsen i samarbejde Lisbeth Larsen og Per Enevoldsen at finde en løsning: Ved brug af gevind og mellemled fik de skik på de vedhæng, der ellers ville hoppe rundt på armbåndet, og hen over 1999 blev detaljerne i det nye armbåndskoncept finpudset.
Omtrent samtidig med at årtiets mest voldsomme orkan 3. december knækkede træer og fejede tagsten af husene i Danmark, var konceptet på plads. Armbåndet, der senere skulle vise sig at blive milliarder af kroner værd, var klar til markedet, og holdet bag kunne gå på fortjent juleferie.
Hvad skal barnet hedde?
Armbåndskonceptet var solidt og udført i høj kvalitet. Både armbåndet og charmsene var udfærdiget i ædelmetaller – først i sølv og siden også i guld. Den første kollektion bestod af et armbånd og 15 forskellige charms, men med tiden fik Enevoldsen produceret hundredvis af charms og flere forskellige udgaver af armbåndet. Til at begynde med anvendte Lone Frandsen en rævehalekæde til armbåndet – præcis som Lise Aagaard havde gjort. Men den kæde var for løs, når der blev sat tunge charms på den, mente de på kontoret i Rødovre. Enevoldsen sendte så en slangekæde hjem fra Bangkok; den var betydeligt kraftigere og mindre bevægelig. Den var forsynet med to mellemled, som inddelte armbåndet i sektioner, hvilket betød, at charmsene ikke længere kørte ned under håndleddet, når man bevægede armen. Konceptet fungerede, og funktionelt var der ingen produkter på markedet, der kunne hamle op med det det nye armbånd. Da det kunne masseproduceres for lave omkostninger, var den kommercielle værdi også lovende – hvis altså kunderne tog det til sig.
Det gjorde de. Selv om der var forskellige meninger om armbåndets æstetiske kvaliteter, så konstaterede forhandlerne hurtigt, at det faldt i mange kvinders smag – ikke mindst fordi det, ligesom de italienske stålarmbånd, gav kunderne mulighed for at vælge forskellige charms og sammensætte deres helt eget unikke smykke. Følelsen af at skille sig ud var af stigende betydning i middelklassen efter flere årtier med uniformerede modetendenser, som mange havde fulgt i flok. Nu var det blevet populært at udtrykke sig mere individuelt, og det gav armbåndskonceptet mulighed for. Man kunne have 20 til 25 forskellige charms på et armbånd ud fra en pulje af efterhånden flere hundrede forskellige, og udbuddet voksede sæson for sæson. Dermed blev det vanskeligt at finde to armbånd i Danmark, som var ens.
Mange af kunderne lagde også et følelsesmæssigt engagement i produkterne, da en charm ofte var en gave, som kvinden havde fået ved en særlig begivenhed i sit liv –når hun fik børn, fejrede bryllupsdag eller ved andre lykkelige begivenheder, som fortjente en gave som minde. Charmsene kunne til at begynde med købes for fra kun 100 kroner og opefter, og investeringen var derfor ikke større, end at mange kvinder i ny og næ også selv købte charms til deres armbånd, hvis de fik lyst til at følge en modefarve eller andre trends.
Med en pris for et sølvarmbånd på i omegnen af 150 kroner kunne de fleste få råd til at erhverve sig det nye armbåndskoncept. Men for dem, der gik hele vejen og fyldte armbåndet op med charms, blev der typisk investeret flere tusinde kroner i alt – og den samlede pris voksede hurtigt, hvis man erhvervede sig armbånd og charms af guld; så kunne man let ende med et smykke til en værdi langt over 10.000 kroner.
Før armbåndskonceptet i marts 2000 blev solgt til den første forhandler i Danmark, udviklede det lille firma i Rødovre en æske i tykt pap med sort omslag, som forhandlerne ville modtage armbånd og charms i. Æsken kunne stå på disken med åbent låg og præsentere smykkerne lige for øjnene af kunden. Ramstrup og Enevoldsen blev enige om, at det ikke skulle være muligt for forhandlerne kun at købe nogle enkelte charms efter eget ønske; forhandlerne skulle købe en hel æske ad gangen med 18 armbånd og flere end 50 charms. “Vi gjorde det til et samlet koncept fra begyndelsen og besluttede os tidligt for, at forhandlerne måtte tage hele kassen eller ingenting,” fortæller Kenneth Ramstrup.
Da både æsken og smykkerne var klar til markedet, manglede kun én ting: navnet. Enevoldsen satte en flaske whisky på højkant til den, der kunne finde på det bedste navn, men der gik flere dage, uden at det rigtige kom frem.
“Jeg sad og ventede på et poetisk navn, der på en eller anden måde henviste til alle de muligheder, der var ved armbåndet,” huskede Per Enevoldsen under et senere interview.
Da deadline på trykkeriet nærmede sig, udbrød Nanna, en af pigerne, som hjalp til efter skoletid: “Hvorfor kalder I det ikke Pandora? Det synes min mor og jeg, at det skal hedde.”
Ingen på kontoret kunne huske, hvordan den græske myte om Pandoras æske egentlig lød, og da de slog den op på internettet, blev de betænkelige. Pandoras æske var en gave, som den bedårende kvinde Pandora havde fået med sig ned på Jorden, da hun ægtede den godtroende Epimetheus. Pandora og æsken (som i den oprindelige myte var en krukke) var en del af guden Zeus’ plan om at straffe menneskeheden for at have snydt sig fra ofringer af godt kød og tilranet sig ilden. Det blev gjort klart for Pandora, at det var farligt at åbne æsken, men da hun en dag nysgerrigt lettede på låget, fløj alverdens ulykker og ondskaber ud og ramte menneskeheden til evig tid. Kun håbet blev tilbage i æsken. Myten genoprettede kosmos og slog gudernes magt over menneskerne fast. Desuden tjente den til at begrunde, hvorfor kvinder skulle have en mindre dominerende rolle i samfundet end mænd.
Ikke ligefrem en historie, som ville hjælpe salget på vej. Men ingen af de tilstedeværende på kontoret havde et bedre bud, og hvem af deres kunder ville egentlig have styr på græsk mytologi? “Pandora” passede perfekt til konceptet, som jo netop kom i en æske, og det lød godt. Kenneth Ramstrup smagte på navnet. Pandora – det lå altså godt i munden.
“Det var en lidt dum historie, men som myten lyder, kan man med en vis ret sige, at alt det onde blev lukket ud af boksen, og at håbet blev derinde. Vi var hurtige og sagde okay, vi glemmer første del af historien og holder fast i den sidste,” siger han.
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