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Ejerledere bevarer optimismen og
seetter fokus pa talenterne

ar vi ser pa de ejerledede virksomheder i Danmark,

ser vi virksomheder, der ar efter ar spiller en

afgerende rolle for det danske samfund. Ejer-

lederne er rygraden i dansk erhvervsliv, og de er

en evig kilde til udvikling, veekst og arbejdspladser
til gavn for hele Danmark. | medgang og modgang bevarer de
optimismen og viljen til at gere en forskel. Disse egenskaber er
vigtige i en hverdag, hvor inflation, stigende renter og geopolitisk
uro generelt saetter en deemper pé veekstforventningerne.

Ejerlederanalysen 2022 fra PwC viser, at ejerlederne fastholder
troen pd veekst, men ogsa, at de er realistiske og har saenket
vaekstforventningerne sammenlignet med tidligere ar. | 2022
svarer ca. hver anden ejerleder saledes, at de forventer en
vaekst pa mere end 25 pct. samlet set for de kommende tre ar.
Til sammenligning var det mere end to ud af tre ejerledere (69
pct.) i 2021.

Ejerlederne ser tiltraekning af talent som et afgerende
konkurrenceparameter, og hele 88 pct. af ejerlederne er enige
eller delvist enige i, at tillid til virksomhedens omdemme har
faet storre betydning for at kunne tiltreekke og fastholde talent
sammenlignet med for tre ar siden. Analysen viser, at ejerlederne
i arbejdet med at tiltreekke og fastholde talent saetter inklusion
og diversitet hgijt for at sikre tillid mellem virksomheden og med-
arbejdere, ligesom stort set samtlige ejerledere peger p3, at det
er vigtigt at have fleksibilitet pa arbejdspladsen samt sunde og
beeredygtige fysiske rammer.

| denne udgave af CXO Magasinet kan du lzese en raekke inspire-
rende artikler om nogle af de ejerledere, der klarer sig bedst.
F& inspiration fra vinderne af Arets Ejerleder-kéringerne, og lzes
om, hvordan de fortsat ser muligheder og skaber veekst fremad-

rettet. Det er ejerledere, der investerer i fremtidens arbejdskraft,
og som er opmaerksomme pa, at tillid til vicksomheden er afgo-
rende for at rekruttere nye talenter.

| magasinet far du fx den fascinerende historie om Arets
Heederspris 2022, Torben Ostergaard-Nielsen, og hele hans
veekstrejse med United Shipping & Trading Company (USTC),
deridag er en af Danmarks storste virksomheder. Lees bl.a. om,
hvordan han som en af de farste sa store muligheder i Kina og
tog det forste rutefly fra Danmark til Kina for at lande en aftale,
der for alvor satte vaeksteventyret i gang.

Vi bringer ogsa en steerk artikel om Arets Ejerleder 2022,
britisk-fedte Layland Barker, der flyttede fra Schweiz til Dan-
mark for at forfolge kaerligheden til en dansk kvinde, han madte
tilfzeldigt ved et forretningsmade. En rejse, der endte positivt pa
flere mader - bl.a. ved, at han har skabt en af Danmarks sterste
virksomheder i sin branche — Titan Containers.

Tak til alle, der har bidraget til denne udgave af CXO Magasinet,
og som herigennem er med til at bringe inspiration, viden og
veerktejer videre. Vi tror p&, at vi sammen kan gere en forskel.

Rigtig god forngjelse

AN

Mogens Norgaard Mogensen
Senior Partner og adm. direkter, PwC Danmark

k€ Stort set samtlige ejerledere peger pa, at det er vigtigt
at have fleksibilitet pa arbejdspladsen samt sunde og
baeredygtige fysiske rammer & &

Mogens Ngrgaard Mogensen, Senior Partner og adm. direkter, PwC
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ARETS HADERSPRIS 2022
TORBEN OSTERGAARD-NIELSEN

Arets Haederspris er en szerlig anerkendelse af en ejer-
leder i Danmark, som gennem en lang arraekke har haft
en betydelig indflydelse p& dansk erhvervsliv og er ind-
begrebet af, hvad det vil sige at vaere ejerleder. Prisen
uddeles hvert &r af Landsjuryen for Arets Ejerleder.

Arets Haederspris 2022 blev tildelt Torben
Ostergaard-Nielsen, United Shipping & Trading Company
(USTC). Landsjuryen fremhaever Torben Ostergaard-
Nielsen for hans helt saerlige bidrag til erhvervslivet ikke
bare i Danmark, men ogsa globalt. Torben Jstergaard-
Nielsen har gennem sin karriere udvist bemeerkelses-
veerdig flid, beslutsomhed og skaberkraft, som ikke alene
har veeret med til at saette en raekke danske virksomheder
pa verdenskortet, men samtidig skabt og sikret et stort
antal danske og globale arbejdspladser.

Torben QOstergaard-Nielsen har, med sin sans for for-
retning, mod og dygtighed, opndet massiv vaekst i den
oprindelige forretning samt med stor innovation opnaet
succes pa nye forretningsomrader. Han er endvidere
lykkedes med et succesfuldt generationsskifte til sine

to dotre Nina Jstergaard Borris og Mia Ostergaard
Rechnitzer. Ogsa pa dette felt er haedersprismodtageren
et foregangsbillede for dansk erhvervsliv.

Han har selv defineret opskriften p& sin succes med
“godt kebmandskab, hardt arbejde samt uddelege-
ring af ansvar til de rigtige medarbejdere”. Torben
Jstergaard-Nielsens karriere spaender over naesten fem
artier og har vaeret en rejse igennem en periode med
oliekriser, Murens fald, globaliseringens acceleration,
utrolige innovationer og talrige nationale, regionale og
globale kriser.

Historien om den primaere forretning, som Torben Jster-
gaard-Nielsen star bag, gar helt tilbage til 1876. Den leve-
de et stille liv, indtil han i 1978 - som 24-arig - tiltrddte som
direkter. Siden Torben Jstergaard-Nielsen overtog det
fulde ejerskab, er forretningen vokset til en af Danmarks ti
starste virksomheder med en omsaetning i seneste regn-
skabsér pa over 120 mia. kr. United Shipping & Trading
Company har over 4.000 medarbejdere, er repreesenteret
pé alle kontinenter i 40 lande med mere end 140 kontorer
og har hovedsaede i Middelfart. Virksomheden ejer bl.a.
ogsé Bunker Holding, der i dag er verdens sterste leve-
rander af skibsbraendstof.

Torben @stergaard-Nielsen er et forbillede - ikke
bare for unge entreprengrer og etablerede ejerledere -
men for samfund og erhvervsliv som helhed. Hans ind-
sats fortjener en stor anerkendelse, lyder det fra juryen.
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Torben Ustergaard-Nielsen:

“Jeg har taget
de rigtige
beslutninger
pa de rigtige
tidspunkter”
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k& Netop det at finde de rigtige medarbejdere — de
dygtige, flittige og loyale medarbejdere — er en stor nggle
til den udvikling, vi har haft &

Torben Ostergaard-Nielsen, ejerleder, United Shipping & Trading Company

orben Jstergaard-Nielsen blev fodt i 1954. Fade-
ren var gardejer og handelsmand, men alligevel var
det ikke tilfeeldigt, at sennen havnede i shipping-
branchen.

"Allerede da jeg var dreng, var jeg meget
fascineret af skibe. S& ndr vi var ude at kere med mine foreeldre,
skulle vi altid ned omkring havnen,” fortzeller han.

Efter endt HH-uddannelse, militeertjeneste og et ars tid i
London startede han i 1976 som elev hos skibsmaeglerfirmaet
Julius Mortensen i Fredericia, som blev grundlagt helt tilbage
i 1876. Her fik han sin basisuddannelse i shipping, mens
han leeste HD i Kolding. | 1978 tog den da 24-arige Torben
@stergaard-Nielsen imod tilbuddet om at lede skibsmaegler-
virksomheden H. Sommer’s Eftf. i Middelfart, der var blevet
kebt af Julius Mortensen Shipping i 1974.

“Nar man sidder i en shippingvirksomhed, og et rederi har
et skib, der anlgber en lokal havn, sa handterer man alle mulige
regninger. Jeg skulle blandt andet sgrge for olieregningerne
og lagde meerke til, at der var meget stor forskel pa priserne,”
siger den nu 68-arige ejerleder om starten pa en karriere, der
har fert til, at han i dag er indehaver af en af Danmarks ti storste
virksomheder, United Shipping & Trading Company (USTC), og
af verdens starste leverander af skibsbraendstof, Bunker Hol-
ding. Hvert olieselskab havde dengang en listepris og nogle
rabatter, man kunne forhandle om. Indblikket i prissaetningen
gav Torben Ostergaard-Nielsen idéen til at starte et selskab,
der gennem forhandling med de forskellige leverandgrer kunne
sikre en lavere oliepris for rederierne.

POINTER

FRA
ARTIKLEN
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"Jeg meddelte Niels Brgchner-Mortensen, der pa det
tidspunkt stod i spidsen for Julius Mortensen Shipping som
4. generation, at jeg ville starte den virksomhed for mig selv.
Men det syntes han og den gvrige bestyrelse ikke var nogen
god idé. Derfor tilbed han, at jeg i stedet kunne kabe en andel
pa ti pct. i Julius Mortensen Holding. Og sa stiftede vi i stedet
Dan-Bunkering sammen i begyndelsen af 1981,” siger Torben
Ostergaard-Nielsen.

Det var et godt tidspunkt, for det var midt i den anden olie-
krise, understreger han. Olieprisen var nu mangedoblet siden
1973, og olie udgjorde en meget betydelig andel af drifts-
omkostningerne for rederierne.

"Det var et ganske afgerende tidspunkt, vi startede pa, og
Julius Mortensen Shipping tjente hurtigt mere péa olie end pa
shipping,” siger Torben Qstergaard-Nielsen.

Fra Kobenhavn til Piraeus

Shippingaktiviteterne  fortsatte i mellemtiden.  Torben
Ostergaard-Nielsen teenkte globalt, og det var dbenlyst, at der
skulle 8bnes et kontor i Kabenhavn, hvor de danske rederier
primaert 18. Han var seerlig imponeret af Mogens Ingvorsen,
en dygtig medarbejder hos en af koncernens store kunder,
Rederiet Mortensen & Lange, og Mogens Ingvorsen sagde ja til
at lede det nye kontor i hovedstaden i 1987.

"Netop det at finde de rigtige medarbejdere — de dygtige,
flittige og loyale medarbejdere — er en stor negle til den
udvikling, vi har haft,” lyder en vaesentlig konklusion fra Torben
Ostergaard-Nielsen.

© Godt kebmandskab, hardt arbejde og de rigtige
medarbejdere er opskriften pa succes

O Torben Pstergaard-Nielsen ser forandringer som
muligheder, ikke trusler

© USTC laegger strategier baseret pa staerke vaerdier

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC
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Et andet vigtigt skridt pa dette tidspunkt var at blive synlig
i Greekenland.

“En af de allerstorste shippingnationer var — og er jo stadig
- Greekenland. Sa jeg taenkte, at hvis vi virkelig vil veere med,
hvor det sker, s& skal vi &bne et kontor i Pirseus, og det gjorde
vi i slutningen af 1980’erne. Vi abnede ogsa et kontor i Norge,
der ogsa var en stor shippingnation.”

Der blev taget vigtige strategiske beslutninger i disse ar,
hvor Julius Mortensen Shipping med bunkerforretningen
voksede i et helt andet tempo end de foregédende 100 ar. Det
var ikke noget, der afskreekkede den unge Torben Ostergaard-
Nielsen, tveertimod — men der var mindre behagelige aspekter,
der fulgte med veeksten.

"Man skal forsta, at jeg jo egentlig tog forretning fra andre.
Pa den méade fik jeg mange uvenner, for jeg disruptede jo
branchen. Jeg er blevet truet i Hamborg til en stor konference
for 2-3.000 shippingfolk fra hele verden. Jeg er ogsa blevet
lovet bank til en konference i London. Det var en lidt hard
periode fra midten af 80’erne og otte til ti ar frem. Men det var
ogsa sjovt at fa nogle succesoplevelser, nar vi for naesen af de
store olieselskaber vandt ordrer med levering til de rigtig store
skibe,” forteeller Torben Ostergaard-Nielsen.

Med forste SAS-flyvning til Beijing

Der skete mange ting i 80’erne og 90’erne, og det kreevede
fremsynede medarbejdere, for man métte selv lave analyser og

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

OM USTC

United Shipping & Trading Company (USTC) er ifalge
Barsens Top1000 Danmarks 6. sterste virksomhed malt
pa omseetning. Moderselskabet, Selfinvest, ejer Selected
Car Group og USTC, hvor sidstnaevnte omfatter Bunker
Holding, Uni-Tankers, SDK FREJA, Rederiaktieselska-
bet Nyborg, Unit IT, BunkerEx, CM Biomass og Global
Risk Management. Arlig omsaetning var i regnskabsaret
2021/22 pa over 120 mia. kr. og EBT pa 1.223 mio. kr.
USTC har over 4.000 medarbejdere, er repraesenteret i
40 lande med mere end 140 kontorer. Bunker Holding er
verdens stgrste leverander af skibsbraendstof

egne krystalkugler. Man hyrede ikke bare analysebureauer. En
af de store ting i slutningen af 80’erne, som Torben Jstergaard-
Nielsen drgftede med Mogens Ingvorsen, var Kinas Open Door
Policy.

"Dér teenkte vi: Kina er et keempe land med masser af skibs-
trafik, og nu begynder de at dbne. Dér skal vi sgu i gang. Sa
vi floj med den forste direkte SAS-flyvning til Beijing i 1988.
Sammen med Jan Carlsson, der var direkter i SAS, og prinsesse
Benedikte. De sad faktisk lige foran os i flyveren, og jeg kan
huske, at Carlsson vender sig om til Mogens Ingvorsen kl. to-

| 7



tre stykker om natten og siger, at nu matte vi gerne veere stille,
for nu skulle de sove,” husker Torben Ostergaard-Nielsen med
et smil.

Flyet ankom til Beijing, og prinsesse Benedikte og Carlsson
klippede snoren ved en hgjtidelighed. Torben Ostergaard-
Nielsen og Mogens Ingvorsen tog afsted pa en planlagt rund-
tur til bl.a. Shanghai, Qingdao og Dalian, der varede to og
en halv uge - og endte med, at de fik en kontrakt med China
Marine Bunker Supply Company - Kinas statsejede leverander
af bunker olie. En kontrakt, der stadig opretholdes i dag med
selskabet, der nu hedder China Marine Bunker (Petro China)
Co. Ltd. Torben Jstergaard-Nielsen forteeller videre:

"Vi kunne pa vores rundtur konstatere, at vi var langt foran
kineserne rent teknologisk, hvor bestillinger i de sma kinesiske
havne foregik pr. telegram. Men det var virkelig et meget stort
gennembrud for os at f& kontrakten i hus. Den beted, at nar uden-
landske skibe var i kinesiske havne, s& kunne Dan-Bunkering
levere bunkerolien.”

Foran globaliseringen

Torben Ostergaard-Nielsen var helt i front af den globaliserings-
belge, der begyndte at rulle hen over verden i disse ar og fik
ekstra fart af Murens fald i 1989.

"Jeg vil sige, at vi rent faktisk var et par skridt foran globali-
seringen, selv om vi ikke kendte udtrykket dengang. Vi abnede
ogsa kontorer i Singapore i de ar, som jo ogsa er et af shipping-
mekkaerne i dag. Og sa gik det slag i slag med at abne nye kon-
torer rundt omkring i verden, vokse organisk og opkaebe en raek-
ke bunkervirksomheder, som vi samlede med Bunker Holding
som moderselskab,” siger Torben Jstergaard-Nielsen.

£ Jeg mé skuffe dem, der
maske tror, at jeg har sid-
det med en overordnet
masterplan som helt ungt
menneske. Det har mere
veeret tilfredsstillelsen ved
at se, at man vokser i volu-
men og kan satte knappe-
nale i verdenskortet k&

Torben QOstergaard-Nielsen, ejerleder,
United Shipping & Trading Company
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Olieforretningen var i denne periode stadig det beerende -
ogsé op igennem 90’erne, selv om markedet blev mere gen-
nemsigtigt. For i 1989 opfandt den britiske fysiker Tim Berners-
Lee pa CERN i Schweiz noget, han kaldte World Wide Web.

"Vivar nogle af de forste, der fik telexmaskiner med skaerme
pa. Sa blev det til fax. Og sa kom internettet. Men vores kerne-
veerdi nummer ét er kebmandskab. Uanset hvor gennemsigtigt
et marked bliver, vil der altid veere mulighed for at lave en god
forretning. Marginalerne pa olieforretningen var ikke helt de sam-
me som i starten, men pa grund af vores sterrelse og volumen,
sa blev det alligevel en god forretning, for vi veekstede jo excep-
tionelt meget, ogsa volumenmazessigt,” forteeller Torben Dster-
gaard-Nielsen og tilfgjer, at Bunker Holding i dag er verdens
storste inden for bunkerindustrien. Det har veeret tilfeeldet, siden
selskabet overhalede World Fuel Services i Miami for seks til syv
ar siden — dog ogsa hjulpet pa vej af konkursen i OW Bunker, der
ogsa havde en betydelig markedsandel.

Igennem arene kebte Torben Ostergaard-Nielsen Igbende
op i virksomheden, og i 1998 blev han eneejer i Julius Mortensen
Holding og samlede alle aktiviteter under moderselskabet USTC
— United Shipping & Trading Company.

"Oliedelen var jo min opfindelse, og i 1995 bliver vi enige om

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC
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£ Kilden til succes har i hgj
grad veeret at finde de rigtige
mennesker til de rigtige
poster. Og hvis jeg skal
fremhave min egen styrke,
sa har det ogsa veret, at jeg
har turdet give ansvar fra

mig og uddelegere k&

Torben Ostergaard-Nielsen, ejerleder,
United Shipping & Trading Company

en ny model, hvor jeg frem til 1998 erhvervede 100 pct. af alle
aktiviteter i koncernen. Og da Niels Bragchner-Mortensen fra-
tradte som direkter i 1998, fortsatte han i vores bestyrelse i tre
ar efter overtagelsen,” siger Torben @stergaard-Nielsen.

Drivkraften og kilden til succes
Havde du som 24-arig ambitioner om at blive verdens storste
inden for et bestemt omrade?

*Jeg ma skuffe dem, der maske tror, at jeg har siddet med en
overordnet masterplan som helt ungt menneske. Det har mere
veeret tilfredsstillelsen ved at se, at man vokser i volumen og kan
seette knappenale i verdenskortet. Og sé har der ogsa veeret kon-
kurrencen med OW Bunker. Vi fulgtes jo ad pa mange punkter.
Abnede vi et kontor et sted, sa fulgte de efter tre maneder se-
nere. Konkurrence er en god ting, og vi var zerkekonkurrenter, sa
det gnistrede i mange ar,” erindrer Torben @stergaard-Nielsen,
der ogsa understreger, at branchen og hele vaekstrejsen er for-
bundet med stor risiko.

“Jeg har ogsa lgbet store risici med at l&ne penge under-
vejs. Jeg skadede mit hus over til min hustru pé et tidligt tids-
punkt, for jeg vidste godt, at det hele kunne ramle,” siger Torben
Ostergaard-Nielsen.

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET
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En anden udfordring undervejs har vaeret den staerke vaekst,
understreger han.

"Udover SDK FREJA (som indeholder det tidligere Julius
Mortensen Shipping, red.) og Bunker Holding, der begge er
vokset betydeligt, har vi fojet flere nye aktiviteter til igennem
arene sdsom rederiet Uni-Tankers, vores IT-selskab Unit IT,
Global Risk Management, CM Biomass, der opererer inden
for beaeredygtig energi, og senest Nordic Waste, en miljg- og
genbrugsvirksomhed.”

Nar USTC vokser sd hurtigt, er det vigtigt at bevare over-
blikket og serge for, at alle enheder fastholder effektiviteten
og kerneveerdierne. Og som ejerleder handler det om at turde
slippe tojlerne delvist og uddelegere ansvar.

"Kilden til succes har i hgj grad veeret at finde de rigtige
mennesker til de rigtige poster. Og hvis jeg skal fremhaesve min
egen styrke, sa har det ogsa veeret, at jeg har turdet give ansvar
fra mig og uddelegere. Jeg har fra starten veeret meget bevidst
om, at jeg ikke skulle vaere min egen flaskehals. Sa frined under
ansvar har veeret vigtigt, og det har veeret ansvar til meget unge
mennesker, der darligt var terre bag ererne, for de blev sendt til
Afrika, Asien eller USA. Men de vokser med opgaven og leerer af
deres fejl,” siger Torben Dstergaard-Nielsen.

|9
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Uddelegering af ansvar indebaerer ogsa en risiko for virk-
somheden, og det fik USTC at maerke, da det viste sig, at Dan-
Bunkering i 2015-2017 havde leveret jetbraendstof, der endte i
russiske jagerfly i Syrien og dermed overtréddte EU’s sanktioner.
En sag, der forst blev afgjort i retten i december 2021.

"Vi vil gere tingene ordentligt og har aldrig tidligere haft
sager med nogen myndigheder. S& kommer der pludselig
sadan en sag, og det gjorde ondt. For vi skal fremst&d som et
godt eksempel, vi skal vaere et fyrtarn i de brancher, vi eri,” siger
Torben Ostergaard-Nielsen.

Hardt arbejde og troen pa egne evner

Som ejerleder skal man ogsa turde ga sine egne veje,
understreger Torben Ostergaard-Nielsen og forteeller videre:
“Jeg har haft glaede af at benytte mig af konsulenter og rad-
givere undervejs, men nogle gange skal man ogsa falge sin
egen overbevisning. Jeg har nogle gange gjort noget andet end,
hvad jeg er blevet radgivet til, og det skal man ogsa turde. Og
sd skal du ogsa kunne overbevise dine medarbejdere om det
rigtige i at gore det, du ger. Det er jo ogsa en evne at kunne fa
folk med sig.”

Og sa har han et helt overordnet og ret enkelt rad til unge
ejerledere, der har ambitioner om at drive det vidt.

”Det handler om hardt arbejde. Som jeg sagde til mine piger
forleden, sa skulle jeg jo veere 120 ar i dag, sa hardt som jeg har
arbejdet,” siger Torben Ostergaard-Nielsen.

Netop de to detre kommer til at kere familievirksomheden
videre. | 2020 fik Nina QDstergaard Borris og lillesgster Mia

€€ Vi vil vaere med til at
pavirke den agenda og
hjeelpe kunderne med at
omstille til CO,-neutrale
braendstoffer som bio-
diesel generation 2 og 3
samt metanol. Her har

vi veeret tidligt ude og er
med i mange fora, hvor vi
kan pévirke den agenda k&

Torben Ostergaard-Nielsen, ejerleder, United
Shipping & Trading Company
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OM TORBEN
DSTERGAARD-NIELSEN

Torben Ostergaard-Nielsen er 68 ar og har taget
HD i afsaetning

Uddannet shippingelev fra Julius Mortensen
Shipping, det oprindelige selskab, som United
Shipping & Trading Company (USTC) er vokset ud af

Han er arbejdende bestyrelsesformand i USTC og har
stadig den bestemmende del af A-aktierne efter i 2020
at have overdraget sine to detre hver en tredjedel af
USTC. Han er derudover bestyrelsesformand i SDK
FREJA, naestformand i Bunker Holding og Uni-Tankers
og bestyrelsesmedlem i flere af koncernens avrige
selskaber

Han har ogsa flere eksterne bestyrelsesposter i
bl.a. H.J. Hansen-koncernen, FAYARD-koncernen,
FLCO Holding-gruppen og Gottfred Petersen-
koncernen

Ostergaard Rechnitzer hver en tredjedel af ejerskabet i USTC. |
dag er Nina @stergaard Borris CEO i virksomheden, mens Mia
Ostergaard Rechnitzer er Chief Governance Officer. Men det er
ikke noget, der har ligget i kortene.

"Det eneste, jeg har forlangt af mine dotre, er, at de skal tage
nogle gode uddannelser. Sa er det lige meget, hvad de ender
med at arbejde med, nar bare det er noget, de har lyst til. De har
sa studeret i bade Danmark, London og USA, de har arbejdet i
udlandet — bade i London og Singapore, og bade i og uden for
koncernen og faet nogle gode erfaringer. De begyndte at vise
interesse for koncernen og sidder i dag i vitale ledelsesroller,
hvor de begge ger det utrolig godt. Og vi arbejder alle tre taet
sammen,” siger Torben Ostergaard-Nielsen, der er arbejdende
bestyrelsesformand, stadig har de bestemmende A-aktier og
ikke har taenkt sig at ga pa pension forelabig.

Den gronne transformation er en stor mulighed
Torben Ostergaard-Nielsen har veeret vidne til utrolige
innovationer, men ogsa talrige kriser i karrieren.

"I den her branche er det jo lige fra jubel til krise — alt det,
vi beskeaeftiger os med, er cyklisk. Lige nu kan vi vel telle til
mindst fem til seks store kriser, og alt ser meget sort ud. Men
volatilitet ligger lidt i vores DNA, fordi vi er vant til det — og derfor
star vi méske bedre rustet til at handtere store forandringer pa
kort tid end andre virksomheder. Hvis markedet er anderledes
i morgen, sé skal vi kunne omstille os til det. De seneste par
ar har vi brugt rigtig mange ressourcer pa at lave strategier for
hvert enkelt selskab. Vi ser ikke den grenne transformation som
en trussel, men som en kaampe mulighed for os. Vi vil jo blandt

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET
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andet gerne vaere dem, der faciliterer de nye grenne breendstof-
fer,” papeger Torben Ostergaard-Nielsen.

Den grenne omstilling er alle USTC-selskaberne fokuseret
pé. Blandt andet SDK FREJA — USTC'’s transport- og logistik-
virksomhed, der netop har overtaget aktiemajoriteten i de to
ostjyske virksomheder Nordic Waste og DSH Recycling, der
arbejder med rensning af forurenet jord fra hele Nordeuropa. Et
andet skridt i at understatte baeredygtighed er USTC’s opkeb af
CM Biomass, der er verdens starste formidler af baeredygtige
treepiller til bl.a. de store kraftveerker i Europa.

Investeringerne i nye selskaber og en nyligt udrullet
ESG-strategi er ikke tilfeeldige. De bunder i to af Torben
Ostergaard-Nielsens kerneveerdier, nemlig lederskab og
ordentlighed, hvilket iseer kommer i spil i forhold til den globale
shippingindustris omstilling til beeredygtige braendstoffer.

"Det er klart, at nar du nér en vis sterrelse, sa far du ogsé
et andet ansvar. Vi har om nogen et ansvar i dag, idet vi er de
starste inden for olie til skibstransport. Derfor har vi ogsé for-
pligtet os pa at rapportere pa Scope 3, som er det, vi ikke har
direkte kontrol over. Vi arbejder med mange forskellige part-
nerskaber i branchen for at kunne tilbyde en raekke baeredyg-
tige lesninger til kunderne i takt med, at de skal decarbonisere
deres forretning. Vi vil veere med til at pavirke den agenda og
hjeelpe kunderne med at omstille til CO,-neutrale braendstoffer
som biodiesel generation 2 og 3 samt metanol. Her har vi vee-
ret tidligt ude og er med i mange fora, hvor vi kan pévirke den
agenda. Det er jo her, fremtidens veekst ligger, og her, vi som
virksomhed fortsat skal udvikle os og leene os ind i forandrin-
gerne,” slutter Torben Jstergaard-Nielsen. []

[ 11
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Danske ejerledere skruer en anelse
ned for vaekstforventningerne, nar
de sertre arudifremtiden sammen-
lignet med forventningerne for et ar
siden. Hgj inflation, stigende energi-
priser og geopolitisk uro seetter en
deemper pa prognoserne for aktivi-
tetsniveauet de kommende ér.

Kampen om arbejdskraft er stadig
aktuel trods afdeempede forvent-
ninger, og i rekrutteringen maerker
ejerlederne en stigende interesse
for virksomhedernes samfunds-
maessige bidrag, herunder initiati-
ver pa beeredygtighedsagendaen.

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

e danske ejerledere kommer fra en periode

med hgj vaekst og star dermed relativt steerkt

pa vejen ind i en fremtid, hvor de giver udtryk

for mere afdeempede vaekstforventninger. Det

viser Ejerlederanalysen 2022 fra PwC. Analy-
sen, der er foretaget blandt de bedst performende ejerle-
dede virksomheder viser, at en faldende andel ejerledere
forventer hgj vaekst fremadrettet. |1 2022 svarer hver anden,
at de forventer en akkumuleret vaekst pa mere end 25 pct. i
de kommende tre ar. Til sammenligning var det mere end to
ud af tre (69 pct.) i 2021.

“Nar vi lytter til de bedst performende ejerledere lige nu,
sé harer vi, at de forventer en mere afdeempet vaekst, end
de har oplevet i tidligere ar. Ligesom resten af erhvervslivet
ser de en forandret verden, hvor bl.a. hgj inflation, stigende
energipriser og geopolitisk uro saetter deres aftryk, og det
afspejler sig i deres prognoser,” siger Ulrik Raebild, partner
og markedsleder for Middle Market i PwC.

Ejerlederne kommer fra et udgangspunkt, hvor over
halvdelen vurderer, at veeksten de seneste tre ar har vaeret
over deres egne forventninger. Hver femte ejerleder svarer
endda, at vaeksten har veeret langt over forventningerne.

“Analysen bekreefter, at mange af de bedst performende
ejerledere generelt har klaret sig godt de seneste ar, og de
har séledes et godt udgangspunkt for at klare sig igennem
en periode med lavere vaekst. Ejerlederne har ogsa tidligere
bevist, at de er dygtige til at omstille sig til en ny virkelighed,
bl.a. under pandemien,” understreger Ulrik Raebild.

En af de ejerledere, der har gennemlevet mange op-



FOTO: FRANK CILIUS

€€ Volatilitet ligger lidt
i vores DNA, fordi vi er
vant til det - og derfor
star vi maske bedre
rustet til at handtere
store forandringer pa
kort tid, end andre
virksomheder i andre
brancher £

Torben Ostergaard-Nielsen, ejerleder, USTC

og nedture igennem arene, er Torben Jstergaard-Nielsen, der
star bag olie- og shippingkoncernen United Shipping & Trading
Company (USTC). Som han ser den nuveaerende situation, er
det nye, at der er mange potentielle kriser i spil, men for Tor-
ben Ostergaard-Nielsen handler det om at se muligheder
i udfordringerne og ikke mindst at forberede sig p&, hvordan
fremtidsscenarierne kan se ud for virksomheden.

”Lige nu ser det hele lidt sort ud. Hos os handterer vi det pa
den méde, at vi de seneste ar har brugt rigtig mange ressour-
cer pa at lave strategier for hvert enkelt af vores selskaber. Sa-
dan, at hvis markedet er anderledes i morgen, sé skal vi kunne
omstille os til det. Volatilitet ligger lidt i vores DNA, fordi vi er vant
til det — og derfor star vi maske bedre rustet til at handtere store
forandringer péa kort tid end andre virksomheder i andre bran-
cher,” siger Torben Ustergaard-Nielsen.

Som eksempel pa en udfordring, han og USTC har vendt til

FOTO: IDA MARIE ODGAARD

€€ P4 trods af den
nuvaerende hgje inflation
og sandsynligheden

for en recession er jeg
overbevist om, at tocifret
vaekst vil dominere det
meste af de naeste tre ar
for Titan Containers £ £

Layland Barker, ejerleder, Titan Containers
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en mulighed, naevner han den grenne transformation, der fylder
meget i shippingindustrien.

“Vi ser ikke den grenne transformation som en trussel, men
som en kaempe mulighed for os. Vi vil jo gerne vaere dem, der
faciliterer overgangen til de nye grenne braendstoffer hos vores
kunder — rederierne,” siger Torben Ostergaard-Nielsen, der
tidligere i &r overdrog driftsansvaret for USTC til detrene Nina
Ostergaard Borris og Mia @stergaard Rechnitzer, og nu selv
besidder rollen som bestyrelsesformand.

"Det er klart, at ndr du nar en vis sterrelse, sa far du ogsa et
andet ansvar. Vi har om nogen et ansvar i dag, idet vi er de stor-
ste inden for olie til skibstransport. Derfor har vi ogsa forpligtet
os pé at rapportere pa Scope 3, som er det, vi ikke har direkte
kontrol over. Vi arbejder med mange forskellige partnerskaber i
branchen for at kunne tilbyde en raekke baeredygtige lgsninger
til kunderne i takt med, at de skal decarbonisere deres forret-
ning. Vi vil veere med til at pavirke den agenda og hjeelpe kun-
derne med at omstille til CO,-neutrale braendstoffer som biodie-
sel generation 2 og 3 samt metanol. Her har vi veeret tidligt ude
og er med i mange fora, hvor vi kan pavirke den agenda. Det er
jo her, fremtidens vaekst ligger, og her, vi som virksomhed fort-
sat skal udvikle os og laene os ind i forandringerne,” forklarer
Torben Ostergaard-Nielsen.

Forventninger til veekst fremadrettet
Hos Titan Containers er ejerleder Layland Barker ogsa
fortrgstningsfuld, n&r han ser pa veekstmulighederne i
fremtiden. Titan Containers’ kombination af salg og udlejning
af containere til langt de fleste formal har vist sig baeredygtig
uanset konjunkturerne, forklarer Layland Barker.

“P& trods af den nuveerende hgje inflation og sandsynlig-
heden for recession er jeg overbevist om, at tocifret vaekst vil
dominere det meste af de naeste tre ar for Titan Containers. Vi
fortsaetter vores ekspansion pa nye markeder, og vi forventer,
at veeksten pa de nyeste markeder og kommende markeder vil
ligge i omegnen af 40-50 pct. i perioden 2023-2025. Alle vores
brands har vist sig ekstremt robuste i tidligere perioder med

Ejerledere kommer fra en
periode med hgj vaekst. Saledes
har mere end seks ud af ti (62
pct.) oplevet akkumuleret vaekst
pa mere end 25 pct. over de
seneste tre ar. 26 pct. svarer, at
de har haft veekst pa over 75
pct., hvilket er hgjeste andel i
mange ar.
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££Vi har muligheden
for at veekste, fordi vi
allerede har en god
position pa markedet.
Desuden har vi en ny
tohjulet cykel, der er

i patentfase lige nu,
og nar den rammer
markedet i 2023,
forventer vi os markant
forgget omsatning og
indtjening k&

Niels Holme Larsen, ejerleder, Nihola

lav og negativ gkonomisk vaekst,” forklarer Layland Barker.
Ogsd hos den fremadstormende sjeellandske cykel-
producent Nihola ser man positivt pA de kommende ar. Det
skyldes en kombination af gunstige markedsvilkar pa virksom-
hedens forretningsomréade samt store forventninger til resultater
af investeringer i produktudvikling.
“Vi har muligheden for at vaekste, fordi vi allerede har en god
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€€ Den sociale
sammenhangskraft
fylder meget hos Vertica,
og sammenhangs-
kraften ligger i de
relationer, der bygges op
mellem mennesker, og
den skal have naering.
Det er ogsa vigtigt, nar
vi skal tiltraekke nye
medarbejdere, for det er
specialister, der kraever
hgje lgnninger &£

Jeppe Mgller Hansen, ejerleder, Vertica

position pd markedet. Desuden har vi en ny tohjulet cykel, der er
i patentfase lige nu, og ndr den rammer markedet i 2023, forven-
ter vi os markant foreget omsaetning og indtjening. Endelig har
vi en ting mere i stebeskeen, som vil gere det muligt at skeere
30 pct. af vores interne produktionsomkostninger — og endnu
mere af vores forsendelsesomkostninger,” siger ejerleder Niels
Holme Larsen, Nihola.

Ejerlederanalysen 2022 fra PwC viser, at vejen til vaekst i en
vis udstreekning fortsat gar gennem evnen til at tiltreekke den
rette arbejdskraft, og ifolge ejerlederne er kampen for kvalifice-
ret arbejdskraft stadig aktuel. Godt hver tredje (35 pct.) ejerleder
svarer, at deres vaekstforventninger for de kommende tre regn-
skabsar er pavirket negativt af mangel pa kvalificeret arbejds-
kraft. Og inden for de seneste 12 maneder har ca. halvdelen af
ejerlederne oplevet ikke at kunne rekruttere medarbejdere med
de rette kompetencer.

“Mangel pa talent er fortsat en veesentlig barriere for ejerle-
dernes fremtidige vaekst. Ejerlederanalysen peger p3, at ejerle-
derne pa den baggrund planlaegger at szette tryk pa talentjagten
for at sikre sig, at de kan rekruttere de medarbejdere og kompe-
tencer, som de har behov for,” siger Ulrik Raebild.

Omtrent to ud af tre ejerledere forventer ifglge Ejerlederana-
lysen 2022 fra PwC at @ge investeringerne i talenttiltraekning de

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET
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kommende tre &r. Af dem, der vil gge investeringerne, forventer
43 pct. at ege dem med mindst 10 pct. En af de virksomheder,
der laegger stor vaegt pa at investere i eksisterende og kom-
mende nye medarbejdere, er det aarhusianske IT-konsulenthus
Vertica med ejerleder Jeppe Mgller Hansen i spidsen. Virksom-
heden investerer bl.a. i uddannelser, karrierecoaches og sociale
arrangementer.

”Den sociale sammenhaengskraft fylder meget hos Vertica,
og sammenhaengskraften ligger i de relationer, der bygges op
mellem mennesker, og den skal have neering. Det er ogsé vig-
tigt, nér vi skal tiltreekke nye medarbejdere, for det er specia-
lister, der kraever hgje lanninger,” siger Jeppe Mgller Hansen,
der forteeller, at man tidligere anvendte eksterne rekrutterings-
bureauer, men i dag har egne rekrutteringsfolk.

“Det har veeret et keempe scoop. De interne rekrutterings-
folk er s& meget mere inde i vores virksomhed og veerdisaet, at
de kan formidle det klart og tydeligt til potentielle kandidater,”
siger Jeppe Mgller Hansen, der dog kan meerke, at den aktuelle
krise gor det vanskeligere at fa fat i nye medarbejdere.

Tillid er vaesentligt for rekrutteringen

Hos de ejerledere, der klarer sig bedst i Danmark, ser man, at
der stilles nye krav til virksomhederne for at kunne fastholde
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£ £ Nar vi skal tiltreekke
unge mennesker til
virksomheden, sa
sparger de direkte

ind til virksomhedens
grgnne profil, og
hvordan vi handterer
spgrgsmal omkring
samfundsmaessig
ansvarlighed &£

Torben Viby, ejerleder, AM Tooling

vaeksten fremadrettet. Det geelder fra kunder og samarbejds-
partnere, og det geelder i szerlig grad ogsa fra medarbejderne.
Hele 88 pct. af ejerlederne er enige eller delvist enige i, at tillid
til virksomhedens omdemme har faet sterre betydning i for-
hold til at kunne tiltraekke og fastholde talent sammenlignet
med for tre ar siden.

Fleksibilitet og klar
kommunikation er ifglge
ejerlederne gverst pa

listen over vigtigste
faktorer for at skabe tillid
mellem medarbejdere og
virksomheden. Ogsa sunde
rammer, databeskyttelse og
diversitet er i top 5.
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To ud af tre ejerledere er enige i, at medarbejderne stiller
flere krav til, at ejerlederen er engageret i samfundsanliggender
som fx klima og miljg.

Ejerlederanalysen bakkes op af ejerleder Torben Viby i AM
Tooling i Odense, som forteeller, at baeredygtighed er en vigtig
del af forretningsstrategien, og samtidig er det en vigtig del af
rekrutteringsstrategien.

Virksomheden laver specialveerktgjer til solceller og ener-
gioptimering af vinduer, og halvdelen af omsaetningen hentes
pé elbilmarkedet. AM Tooling var en af de farste virksomheder,
der fik kortlagt virksomhedens CO,-aftryk i projektet Klimaklar
SMV, og er i dag Science Based Target-certificeret. Og det be-
tyder noget i rekrutteringen:

“Nar vi skal tiltreekke unge mennesker til virksomheden, s&
sperger de direkte ind til virksomhedens grenne profil, og hvor-
dan vi handterer spergsmal om samfundsmaessig ansvarlig-
hed,” siger Torben Viby, ejerleder, AM Tooling.

Samme oplevelse har ejerleder Morten Dilling Bertelsen fra
undertgjsvirksomheden DILLING i Herning. Her lzegger man
stor veegt pa baeredygtighed og &ben kommunikation om vaer-
dikeedens processer og metoder i et baeredygtigt perspektiv.
Han forteeller, at de medarbejdere, der kommer til virksomhe-
den, ogsé bemaerker de baeredygtige veerdier.

"Produktion af tgj kan veere voldsomt forurenende. Dér op-
lever jeg, at de folk, der er ansat her, gerne vil veere en del af en
virksomhed, hvor man ikke bare siger, hvad man vil gare, men
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1% samfundsanliggender/lokale projekter”
9 % ° 4%

49 %

Je B Ne [ Helt enig [l Delvist enig [l Hverken enig eller uenig Delvist uenig [l Helt uenig

| hvilken grad vurderer du, at falgende faktorer er vigtige for at
skabe tillid mellem virksomheden og medarbejderne?

| hgj grad | meget hgj grad Samlet

1 Tilbyder fleksibilitet pa arbejdspladsen 25 % 69 % 94 %

2 Er klare og tydelige i vores

kommunikation 24 % 65 % 89 %

3 Tilbyder sunde og baeredygtige

fysiske rammer 36 % 46 % 82 %

4 Beskytter medarbejdernes data 20 % 56 % 76 %

5 Har fokus pé inklusion og diversitet 33 % 40 % 73 %

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET
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€€ Der er sket noget med
de yngre generationer.
De forlanger mere
abenhed og zrlighed om
det, der foregar, og lige
netop det er helt centralt
for oskk

Morten Dilling Bertelsen, ejerleder, DILLING

rent faktisk ger det helhjertet. Der er sket noget med de yngre
generationer. De forlanger mere dbenhed og zerlighed om det,
der foregar, og lige netop det er helt centralt for os,” forklarer
Morten Dilling Bertelsen.

Flere ejerledere er abne for et fremtidigt salg

Ejerlederanalysen 2022 fra PwC viser en stigning i andelen af
ejerledere, der overvejer et fremtidigt salg af deres virksomhed.

20 | ARETS EJERLEDER 2022

Hele 76 pct. af ejerlederne svarer saledes, at et fremtidigt salg af
deres virksomhed kan komme p4 tale (mod 74 pct. i 2021 og 67
pct. i 2020). Der er flere, der vil saelge, nér der ses pé den lange
bane, end tidligere, mens der er lidt faerre, der vil seelge allerede
inden for to ar.

“Der er en stigning i ejerledere, der teenker i salg af deres
virksomhed, men oplevelsen er generelt, at det er mindre gun-
stigt at saelge under de aktuelle markedsvilkar,” vurderer Ulrik
Raebild.

FOTO: MIKKEL BERG PEDERSEN

€€ Hvis der kommer
nogen, der er en bedre
ejer end mig til at drive
Eltronic videre, sa er jeg
aben for et ejerskifte af
virksomheden k&

Lars Jensen, ejerleder, Eltronic Group
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Ejerskifte
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Kan et fremtidigt salg af jeres virksomhed komme pa tale?

67 %
Ja 74 %

76 %
33 %
Nej 26 %
24 %
Hvis ja, hvornar kan et fremtidigt salg ske?
2020 2021
Inden for 2 &r 18 % 11 %
Inden for 5 &r 22 % 28 %
Inden for 10 &r 33 % 24 %
>10 &r 27 % 37 %
73 % vurderer, at et salg vil ske inden for 10 ar
Er | blevet kontaktet vedr. eller selv afsogt muligheden
for et salg indenfor de seneste 3 ar?
2020 2021
Ja, jeg/vi er blevet kontaktet vedrgrende muligheden for et salg 64 % 57 %
Ja, jeg/vi har afsggt muligheden for et salg 0% 4%
Ja, begge ovenstaende 9% 5%
Nej, ingen af ovenstaende 27 % 34 %

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

M 2020
[ 2021
2022

2022
8 %
27 %
38 %
27 %

2022
59 %
3%
6 %

32 %
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Flere af de ejerledere, der er interviewet til denne udgave af
CXO Magasinet, har solgt dele eller overvejer at saelge hele eller
dele af virksomheden. En af dem er Lars Jensen, der er ejerleder
i Eltronic i Hedensted. Han valgte i 2013 at tage kapitalfonden
Blue Equity ind som medejer af virksomheden. | samme ombae-
ring besluttede han at overdrage en andel af virksomheden til
bade medarbejdere og familiemedlemmer som en del af forbe-
redelsen til et generationsskifte.

En staerk partner til den

naeste del af forretningsrejsen

“Det havde veeret en del af mine overvejelser i en leengere pe-
riode pa det tidspunkt, og det var naturligt at tage beslutningen
som en del af processen dengang, vi fik Blue Equity ind som
medejer,” siger Lars Jensen, der forteeller, at der inden for de
naeste &r meget vel kan ske et reelt generationsskifte af virk-
somheden.

“Hvis der kommer nogen, der er en bedre ejer end mig til at
drive Eltronic videre, sa er jeg aben for et ejerskifte af virksom-
heden,” siger Lars Jensen.

Hos ejerleder og CEO i nordjyske Beritech Group, Bent Lar-
sen, har man ogsa gjort sig tanker om ejerskabet i fremtiden.
Bent Larsen er i dag 54 &r, og han forteeller, at visionen pa sigt
er at skabe en varigt blivende virksomhed i Aalborg, og at han
meget gerne ser, at virksomheden forbliver ejerledet.

“| dag drives min forretning i hgj grad pa baggrund af, at
medarbejderne har det godt. Jeg tror pa, at en veldrevet virk-
somhed i balance kraever oprigtig interesse i medarbejderne.
Som ejerleder kan jeg gere en forskel, fordi jeg ikke er styret af
KPl’er, og jeg behgver ikke at ramme et praecist maltal for aret,”
siger Bent Larsen.

Han pointerer samtidig, at det pa sigt, med virksomhedens
veekst og hans egen alder taget i betragtning, kan blive ngdven-
digt at f4 en samarbejdspartner ind i foretagendet:

“Nar den rette tid kommer, gnsker jeg at finde en staerk part-
ner til naeste del af forretningsrejsen.”

Ifolge Ejerlederanalysen 2022 fra PwC er en stor andel af
ejerlederne blevet kontaktet for et muligt salg. | 2022 blev hele
65 pct. kontaktet herom, hvilket er et stykke over sidste ar (62
pct.), men noget lavere end i 2020, hvor 73 pct. blev kontaktet
for et muligt salg. []

88 % af ejerlederne er enige
eller delvist enige i, at tillid til
virksomhedens omdgmme
er vigtigere for at kunne
tiltreekke og fastholde talent
end for tre ar siden.
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££]1 dag drives min
forretning i hgj grad

pa baggrund af, at
medarbejderne har det
godt. Jeg tror pa, at en
veldrevet virksomhed

i balance kraver
oprigtig interesse i
medarbejderne. Som
ejerleder kan jeg gare en
forskel, fordi jeg ikke er
styret af KPl'er, og jeg
behgver ikke ramme et
preecist maltal for dret k&

Bent Larsen, ejerleder, Beritech Group
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Arets Helt:

PwC, Nykredit, Dansk Erhverv og Finans stér bag Arets Ejerleder, som
afholdes for 19. gang. Arets tema er talent og tillid. Ejerlederanalysen
2022 fra PwC er afseet for konkurrencen. Analysen tager udgangs-
punkt i besvarelser fra nogle af de dygtigste ejerledere i Danmark. PwC
ser pa mere end 10.000 ejerledede virksomheder ud fra offentlige
regnskabstal. Af disse er de 159 bedst performende ejerledere udvalgt
som nominerede. PwC’s og Nykredits eksperter interviewer de 159
ejerledere personligt, hvorefter der udarbejdes en kvalitativ analyse.

En regional jury, bestdende af bl.a. regionsvinderne fra 2021, en lokal
erhvervsperson og repraeesentanter fra samarbejdspartnerne, udvaelger
tre finalister og en regionsvinder i hver af de syv regioner. Derudover
udvaelger den regionale jury i hver region ogsé en temaprisvinder pa
baggrund af arets tema samt en vinder af Arets Helt. Blandt disse syv
regionsvindere udvaelger landsjuryen de personer, der kires som lands-
vinder af Arets Ejerleder 2022 og Arets Temaprisvinder 2022.

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

Kriterier for udveelgelse:

A/S, ApS og P/S. Eksisteret i min. 5 ar, 10 ansatte eller flere. Positiv
egenkapital, positivt resultat og vaekst i deekningsbidrag i seneste
regnskab. Ejerlederen skal have en betydende ejerandel (>20 %) samt
central indflydelse pa driften. Bersnoterede selskaber, datterselskaber
af udenlandske selskaber og selskaber pa Bersens Top 100 eller
datterselskaber er ikke omfattet.

Samarbejdspartnere:
e PwG, Dansk Erhverv, Nykredit og Finans.

Landsjuryen:

e Morten Langager, direktor, Dansk Erhverv

e Henrik Damsgaard, regionsdirekter, Nykredit - Aarhus

e Arets Ejerleder 2021 Peter Vang Christensen, Plantorama

e Ulrik Reebild, Partner, middle market markedsleder og ansvarlig for
Arets Ejerleder, PWC
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Layland Barker:

“Da krisen kom,
vendte vi virksomheden

180 grader”

Med personlig karakter, omsorg for sine medarbejdere og en
helhedsorienteret tilgang til det at drive forretning formar ejerleder i Titan
Containers, Layland Barker, kontinuerligt at skabe vaskst — ogsa i tider
med COVID-19, krig i Europa og stigende inflation.
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€& Jeg interesserer mig helt oprigtigt for, hvem mine
ansatte medarbejdere er som mennesker. Hvad de
hedder, hvad de star for, og om deres vaerdier er
forenelige med Titan Containers, som de reprasenterer.

De er Titans ansigt udadtil &&

Layland Barker, ejerleder, Titan Containers

or engelske Layland Barker var keerlighedens veje i

bogstaveligste forstand uransagelige, da han forel-

skede sig i en dansk kvinde, som han traf til et forret-

ningsmade i Schweiz. Uden videre idé om, hvad frem-

tiden ville bringe, pakkede han i 1986 sin taske, sagde
sit job som administrerende direkter for et schweizisk firma i
containerbranchen op og rejste til Danmark. Her ville han leve
af at udvikle software fra sin Commodore 64, men efter et ar
matte Layland Barker sande, at der ikke var nok salg i den soft-
ware, han udviklede. Aret efter, i sommeren 1987, valgte han
derfor at bruge sine erfaringer fra containerbranchen og stif-
tede containervirksomheden Titan Containers. | dag, 35 ar se-
nere, er Titan Containers en af verdens ferende private aktarer
inden for udlejning af containere til opbevaring. Omsaetningen
naermer sig en milliard, og kunderne teeller alt fra private for-
brugere og supermarkedskaeder til produktionsvirksomheder,
bl.a. inden for industrier som teknologi og pharma.

“Da jeg stiftede Titan Containers, havde jeg ikke planer
om, at virksomheden skulle blive s stor, som den er blevet.
Godt nok var mit netvaerk ret internationalt, men til at starte
med ville jeg sadan set bare tjene en lgn, jeg — og senere ogsa
min familie — kunne leve af,” siger ejer og CEO i Titan Contai-
ners, Layland Barker.

Han forklarer, at beslutningen om at drive Titan Containers

POINTER

FRA
ARTIKLEN
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til noget starre i starten af 00’erne ikke var drevet af pengene i
sig selv. Foruden en medfadt skabertrang var det muligheden
for at kunne stotte op om og udvikle hans yngste datters talent
for ridebanespringning, der motiverede ham personligt.

“Jeg har haft et gnske om at give min yngste datter de
bedste forudsaetninger for at udvikle sit talent inden for ride-
banespringning. Vitaler ponyer, der dengang kostede en million
kroner stykket, og senere heste, der var endnu dyrere. Skulle
jeg holde hende karende péa hest, kraevede det altsd pzene
pengebelab, og det vakte en saerlig motivation og energi til live
i mig for at veekste Titan Containers’ omsaetning yderligere,”
forteeller Layland Barker, der anser ridebanespringning som en
hobby og et familieforetagende, der igennem arene er blevet
investeret og postet mange penge i.

Kursskifte med fokus pa udlejning

Med fokus pa salg i kombination med en smule udlejning vok-
ser Titan Containers stille og roligt op igennem 1990’erne, og
virksomheden har i &rene op til finanskrisen nogle szerdeles
gode ar med stigende omsaetning og en reekke opkegb af ud-
lejningsvirksomheder i containerbranchen. Men ligesom det
gjaldt for stort set alle andre firmaer, tog finanskrisen noget af
pusten fra Titan Containers, der i 2009 oplevede en pludselig
nedgang i omseetningen.

& Titan Containers er drevet af ordentlighed, fleksibilitet
samt familigere veaerdier

& 180-graders vending fra salg til udlejning danner
grundlaget for virksomhedens kraftige vaekst

© Medarbejdere, leverandarer og kunder er essentielle
for virksomhedens eksistens og succes
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OM LAYLAND BARKER

Layland Barker er 68 ar og fadt den 20.
juni 1954 i den engelske by Leeds

1 1987 etablerer han virksomheden
Titan Containers, som han ejer og
driver som CEO

Varetog stillingen som CEO i Trans
Container Services AG fra 1984 til 1986

Arbejdede med internationalt salg af
containere for OCL Ltd i perioden 1971
til 1979

Student fra Bishops Wordsworth
Grammar School i Salisbury

“Jeg kan huske, at jeg sad p& mit kontor og teenkte: Hvad
ger vi nu? Telefonen ringede ikke lzengere, og vores omsaet-
ning faldt med 50 pct. Det fik mig til at gruble over tidligere ten-
denser i finansielle krisetider. Under Kartoffelkuren i 80’erne
kunne jeg huske en trend, der viste, at flere markeder flyttede
sig fra salg over mod udlejning,” forklarer Layland Barker.

Samme tendens skulle vise sig at fa stor betydning for Ti-
tan Containers. Layland Barker fremhaever opkgbet af den en-
gelske konkursramte virksomhed ArcticStore i 2008 som en
betydningsfuld og vigtig beslutning, der repraesenterede virk-
somhedens reelle indtog pa udlejningsmarkedet for kele- og
frysecontainere. Med nye kunder fra udlejningsmarkedet, szer-
ligt inden for fodevare- og pharmaindustrien, steg vaeksten i
ArcticStore og dermed Titan Containers over de kommende ér.
Bl.a. som folge heraf besluttede Titan Containers’ bestyrelse
i 2010 at lave en 180-graders vending i virksomhedens salgs-
strategi: Fra at have fokuseret og prioriteret salg i to artier, blev
udlejning virksomhedens vigtigste indtaegtskilde og primaere
fokuspunkt.

Med en stigende omsaetning fulgte ogsa en stigende inte-
resse med henblik pa opkeb fra konkurrenter og kapitalfonde.
Tilbud, som Layland Barker afviste, indtil en dag, hvor et brev
dumpede ind ad deren. Brevet var fra kapitalfonden Kirk Kapi-
tal, og det fangede hans opmaerksomhed.

“Jeg valgte at saelge 30 pct. af Titan Containers til Kirk Ka-
pital, fordi det ikke blot er gkonomisk vaekst, der driver dem.
De er drevet og bygget op omkring familieveerdier, ligesom jeg
selv er,” pointerer Layland Barker. Han laegger heller ikke skjul
p4, at en del af bevaeggrunden for salget ogsé skyldes, at han
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i dag med sine 68 ar er ved at na en alder, som han kalder sine
‘best before days’.

“Jeg er jo en aldre herre. Fra min stol har det veeret en
god forsikring at have Kirk Kapital med inde i billedet. Ogsa
taget i betragtning af, at mine tre datre, inden for overskuelig
fremtid, star til at overtage virksomheden. Man hgrer sd meget
om, at der kan opsta uenigheder i familieforetagender, hvor
ansvaret overdrages til mere end én person. Det vil jeg gerne
undga. Mine detre har ogsa vaeret med til at tage beslutningen,
da det ogsa pavirker dem,” forteeller Layland Barker, der ikke
fortryder salget.

“Jeg ejer 70 pct. af en virksomhed, der i dag er noget stor-
re, end den var, da jeg ejede 100 pct., og jeg har stadig mit
livsveerk og styringen over den.”

Et foretagende drevet pa familieveerdier
Ifalge Layland Barker har det engelske ordsprog “don’t bite the
hand that feeds you” altid vaeret et gennemgaende tema og en
vigtig leeresaetning hos Titan Containers. Med det mener han
ganske enkelt, at man skal opfere sig ordentligt over for medar-
bejdere sével som kunder og leverandgrer, fordi de pa forskellig
vis er livsvigtige for selskabet. Ordsproget blev for alvor aktuelt,
da COVID-19 lukkede hele verden ned, og priserne pa markedet
steg betragteligt. Her valgte Titan Containers at fastholde pri-
serne over for faste kunder og bl.a. ogsa pa udlejning af kale- og
frysecontainere, der var relateret til COVID-19-situationen.

Et andet eksempel pa det engelske ordsprogs betydning
handler om medarbejderne. | kelvandet pa inflationen og de
stigende energipriser har Layland Barker besluttet at udbetale
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OM TITAN CONTAINERS

Titan Containers er grundlagt af Layland Barker i 1987

Virksomheden repraesenterer i dag seks brands og har
aktuelt 240 ansatte medarbejdere pa verdensplan

Kerneforretningen er udlejning af containere til
opbevaringsformal malrettet en lang raekke industrier og
erhverv

1 2019 keber kapitalfonden Kirk Kapital 30 pct. af virksom-
heden

Fra primaert at have beskaeftiget sig med salg, sekun-
deert udlejning, bliver udlejning fra 2010 Titan Containers’
primzere forretningsomrade

Opkgber ArcticStore i 2008

en del af virksomhedens &rlige bonus i november, mens resten
som vanligt bliver udbetalt i maj 2023. | det hele taget beken-
der Layland Barker sig til en ledelsesstil, der naermer sig det
familizere.

“Jeg tror, det betyder noget at veere fleksibel. Hos Titan
Containers skal de ansatte ikke tage en feriedag, hvis de skal
deltage i et bryllup, en begravelse eller lignende. P4 den méde
skiller min tilgang og attitude til forretning sig maske lidt ud.
Jeg er ikke drevet af at optimere, og jeg gor heller ikke meget
ud af KPl’er. Hos Titan Containers har vi en anden tilgang til
bundlinjen, og jeg har den holdning, at hvis virksomheden og
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de ansatte gor et godt stykke arbejde, skal overskuddet nok
komme,” siger Layland Barker og henviser til Titan Containers’
stigende omsaetning og overskud i de seneste ar:

“Eftersporgslen pa kele- og frysecontainere ramte os som
en tsunami tilbage i 2020 under pandemien, og i de seneste ar
har vi oplevet en enorm veekst i ArcticStore, hvor vi pa tre ar
er gaet fra 3.500 enheder til 8.000 kale- og frysecontainere. Vi
har altsd ikke lidt nogen ngd under pandemien,” konstaterer
Layland Barker.

Helst pa fornavn med de ansatte
| takt med, at virksomheden er vokset betragteligt i storrelse,
er Layland Barkers kontakt- og bergringsflade med de ansatte
medarbejdere naturligt blevet mindre over &rene med en med-
arbejderstab, der aktuelt pa verdensplan taeller 240 ansatte.
En tanke, der for ejerlederen har veeret svaer at forlige sig med.
“Engang kendte jeg alle i virksomheden og ikke bare af
navn. Jeg vidste, hvilket fodboldhold de holdt med, om de var
til fiskeri eller kunne lide at spille golf. Det gar mig faktisk trist,
at jeg ikke leengere ved, om den ansatte er gift, hvad perso-
nen laver i sin fritid, og om han eller hun har bern. Jeg har
ogsa brug for de almindelige menneskelige vaerdier. Selvom
virksomheden har en starrelse, hvor jeg ikke altid kender den
ansattes navn, nar jeg besgger en af vores udenlandske afde-
linger, sa ophgrer jeg ikke med at interessere mig for, hvem
mine medarbejdere er som mennesker. Hvad de hedder, hvad
de star for, og om de har de rigtige veerdier. Det betyder helt
klart noget, hvem de er som person, og om deres veerdier er
forenelige med Titan Containers, som de repraesenterer. De er
Titans ansigt udadtil,” afslutter Layland Barker. []
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k€ Jeg tror, det betyder noget at vaete
fleksibel. Hos Titan Containers skal de
ansatte ikke tage en feriedag, hvis de skal
deltage i et bryllup, en begravelse eller
lignende. Hos Titan Containers har vi en
anden tilgang til bundlinjen, og jeg har
den holdning, at hvis virksomheden og
de ansatte ggr et godt stykke arbejde, skal
overskuddet nok komme &£

Layland Barker, ejerleder, Titan Containers
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Bent Larsen:

”En virksomhed i balance
kraever oprigtig

interesse
1 de ansatte®

Udgangspunktet for godt lederskab ud-
springer af en naturlig glaede ved arbejdet
med mennesker, mens fundamentet

for motiverede medarbejdere skabes

af evnen til at folge med udviklingen og
differentiere mellem ansattes individuelle
behov. Det mener ejerleder af Beritech
Group, Bent Larsen, der har skabt et
dansk veeksteventyr i stalindustrien.
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a den 28-arige Bent Larsen med en uddannelse
som smed og maskintekniker tog i banken tilbage
i 1995 for at I&ne penge til at starte sin forste
virksomhed, var der ikke meget, der tydede p3,
at han i dag, neesten 30 ar efter, ville vaere en
succestrig ejerleder i spidsen for den nordjyske stalproducent
Beritech. Hans foraeldre matte kautionere for ham, fer banken
ville lane ham 90.000 kroner til etablering af virksomheden.

Bent Larsen far i lgbet af Beritechs 15 forste levear skabt
en konkurrencedygtig veaekstvirksomhed, og via en raekke
opkeb af andre mindre stalproducenter opnar Beritech en
storrelse, der ger den til en interessant fusionspartner for
andre i branchen for stalproduktion.

| 2010 veelger Bent Larsen at indga i en fusion med den
anerkendte nordjyske maskinproducent Carsoe, som ogsa
blev navnet pa den fusionerede virksomhed. Opkgbsstrategien
og vaeksten fortsatte, og efter flere henvendelser fra kapital-
fonde blev det i 2018 besluttet at saelge Carsoe til kapitalfon-
den Solix.

Med en medarbejderstab p& 400 og en omsaetning pa 900
mio. kr. er Carsoe en veldrevet forretning. To ar efter salget af
Carsoe til Solix har Bent Larsen behov for at tage et sporskifte
i karrieren, og derfor vaelger han i 2020 at forlade stillingen som
System Engineering and Production Director i Carsoe. lkke fordi

OM BERITECH

Forste udgave af Beritech Group blev stiftet i 1995 og fu-
sioneret med virksomheden Carsoe i 2010. Anden udgave
af virksomheden blev etableret i 2020 og ejes af Beritech
Holding, der er stiftet i 2001. Der er fire datterselskaber:
Beritech Solutions, Beritech Manufacturing, RUTEK og
Beritech Tank

Beritech tilbyder design og projektering samt produktion
i rustfrit stal og leverer stalprodukter til mange erhverv,
herunder fadevareindustrien og medicinalindustrien

|1 2020 omsatte Beritech for 42 mio. kr. | ar forventes
omsaetningen at blive 340 mio. kr.
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€€ Jeg bygger op, fordi
det er vigtigt at have en
virksomhed med en vis
indtjening og stgrrelse,
hvis man skal have en
chance mod de store pa
markedet k&

Bent Larsen, ejerleder, Beritech Group

han er treet af sit arbejde, men fordi han savner at meerke ivaerk-
saetterdnden og -mentaliteten igen. Trangen til at skabe kom-
mer til udtryk samme &r, hvor han starter forfra som iveerksaet-
ter og opretter Beritech Group i 2020, ejet af Beritech Holding,
der er stiftet i 2001. | dag er han ejerleder og CEO i Beritech
Group, et selskab, der repraesenterer stalvirksomhederne
Beritech Solutions, Beritech Manufacturing, Beritech Tank og
RUTEK. Tilsammen teeller selskaberne en medarbejderstab pa
200 ansatte, og de leverer produkter til industrien samt design
og projektering af hele projekter til en raekke erhverv, herunder
fodevareindustrien og medicinalindustrien.

“Visionen er, at Beritech Group skal vokse gennem opkgb.
Den vision er indtil videre lykkedes med opkeb af seks min-
dre virksomheder, og en omseetning, der er fulgt med. | 2020
omsatte vi for 42 mio. kr., og i ar er forventningen at ramme en
omseetning p& 340 mio. kr.,” lyder det fra den nordjyske ejer-
leder.

“Jeg bygger op, fordi det er vigtigt at have en virksomhed
med en vis indtjening og starrelse, hvis man skal have en chan-
ce mod de store leverandarer pa markedet. At fa de dygtige

© Opkab og veekst er en forudsaetning for overlevelse,
men aldrig pa bekostning af det gode lederskab

© Det gode lederskab bygger pa interesse i de ansatte
0g en evne til at lede medarbejderstaben individuelt

© Ensidigt fokus pa vaekst kan veere gdelseggende for
virksomhedsdriften
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€& Som ejerleder tror jeg, det er vigtigt at erkende, at det
er evnen til at motivere og ikke retten til at bestemme,
der skal drive vaerket. Som leder ma man tilpasse sig
frem for at diktere. Det er kompromisernes kunst &£

Bent Larsen, ejerleder, Beritech Group

folk kraever en vis volumen, hvor man kan tilbyde dem fx opti-
male arbejdsvilkéar, karrieremuligheder og personlig udvikling,”
forklarer Bent Larsen.

Plads til individuelle behov og selvbestemmelse
Trods de aktuelle udfordringer med at tiltraekke kvalificeret
arbejdskraft pa det danske jobmarked er og har det, ifglge Bent
Larsen, ikke veeret et egentligt problem for Beritech Group at
finde egnede kandidater. Selv peger han pa, at man er lykkedes
med tiltag, der oger den personlige frihed og skaber arbejds-
gleede hos de ansatte. Tiltag der ikke kraever meget af virksom-
heden - andet end et opger med fastlaste menstre og tanke-
gange.

“Jeg har veeret begunstiget af at arbejde for Carsoe og

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

veaere med til at opbygge en virksomhed med 400 ansatte. Det
har skabt et keempe netvaerk. At mange valgte at falge med
mig i 2020, da jeg startede Beritech Group op, har selvfalgelig
ogsa hjulpet mig godt pa vej,” fortaeller Bent Larsen og fort-
saetter: “Nar vi rekrutterer nye talenter eller specialister til vo-
res virksomhed, prover jeg at saette mig ind i kandidatens be-
hov og prioriteter. Kommer medarbejderen fx fra Horsens, vil
jeg ikke stille krav om daglig madepligt i Aalborg. Jeg mener,
at det gode lederskab kraever, at man har lyst til at arbejde med
mennesker, og at man evner at differentiere mellem de ansat-
tes individuelle behov for at opnd en god og sund kultur pa
arbejdspladsen. Jeg undrer mig over, hvorfor mange virksom-
heder sagtens kan bruge 100-200.000 kr. i rekrutterings- og
ansaettelsesprocessen, mens man ikke prioriterer de nye med-
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€€ Jeg tror pa, at en
veldrevet virksomhed
kraever oprigtig interesse
i medarbejderne. Som
ejerleder kan jeg gdre en
forskel, fordi jeg ikke er
styret af KPI'er, og jeg
behgver ikke ramme et
praecist maltal for dret £k

Bent Larsen, ejerleder, Beritech Group

arbejdere og deres behov saerlig hgijt, nar ferst vedkommende
er blevet ansat,” forteeller Bent Larsen.

Han pépeger, at en hgjere grad af selvbestemmelse og fri-
hed ikke er ensbetydende med, at han som ejerleder undlader
at stille krav til sine medarbejdere.

“Jeg bryder mig ikke om det, jeg kalder slendrian. Jeg kan
acceptere, at jeg skal bruge penge pa, at der laves fejl, og at
ting bliver edelagt, men hvis den ansatte altid kommer for sent,
har “mandags- og fredagssygdomme”, mener jeg, at man ger
folk en bjernetjeneste, hvis ikke man saetter en retning,” siger
Bent Larsen.

| sjenhgjde med medarbejderstab

Bent Larsens grundholdning er, at motiverede medarbejdere,
der virkelig kan lide deres job, gor sig umage. Derfor ser han
det ogsd som et mal, at medarbejdere stiger i lgn hvert ar.
Ellers er de ikke engagerede og motiverede nok, og sé skal de
ikke veere en del af Beritech Group.

“Jeg tror p4, at lgn er en motiverende faktor, men endnu
mere, at medbestemmelse og friheden til at lese opgaverne,
som man vil, er det, der for alvor driver motivationen hos de
fleste medarbejdere. Som ejerleder tror jeg, at det er vigtigt
at erkende, at det er evnen til at motivere og ikke retten til at
bestemme, der skal drive veerket. Som leder ma man tilpasse
sig frem for at diktere. Det er kompromisernes kunst.”

Sperger man Bent Larsen, praktiserer han en flad ledel-
sesstruktur, hvor han forsgger at veere i gjenhgjde med med-
arbejderne. Det indebeaerer bl.a., at han hver morgen gar rundt
og hilser pa de ansatte pa kontoret, lageret og i produktionen
i Aalborg. Og s& serger han jeevnligt for at tage rundt til de
forskellige afdelinger i det midt- og nordjyske for at holde in-
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OM BENT LARSEN

Bent Larsen er fodt den 27. december 1967 og
uddannet smed fra Carsoe/Aby Stal. Sidenhen har han
efteruddannet sig til maskintekniker

fomader bl.a. om nye ansatte og aktuelle planer for virksom-
heden.

“Jeg er overbevist om, at det styrker virksomheden, at jeg
er synlig. Jeg mader ind klokken fem om morgenen og gar
klokken 18 om aftenen. Gennem alle mine 27 &r som leder,

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC



afbrudt af lidt ferie, har jeg medt ind pa arbejdspladsen alle
syv dage i ugen. Det har resulteret i, at mange medarbejdere
veelger at komme forbi mit kontor i weekenden, hvis de vil have
en snak med mig, fordi jeg til hverdag kan have sveert ved at na
at tage en samtale med alle,” siger Bent Larsen og forteeller, at
han inden for en femarig periode gnsker at tiltraede en mere fri
rolle i Beritech Group.

“I dag sidder jeg som CEO, og det har jeg egentlig et anske
om at komme vaek fra. Jeg vil gerne fokusere pa det arbejde,
der har med medarbejderne og kunderne at gore,” forklarer han.

Som ejerleder og CEOQ i Beritech forteeller Bent Larsen, der
i dag er 54 ar, at visionen pa sigt er at skabe en varigt blivende
virksomhed i Aalborg. Han ser meget gerne, at virksomheden

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET
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forbliver ejerledet, da det giver ham bedre mulighed for at drive
forretningen, som han selv gnsker det.

“|l dag drives min forretning i hgj grad pa baggrund af, at
medarbejderne har det godt. Jeg tror pa, at en veldrevet virksom-
hed i balance kraever oprigtig interesse i medarbejderne. Som
ejerleder kan jeg gore en forskel, fordi jeg ikke er styret af KPl’er,
og jeg behaver ikke ramme et praecist maltal for aret,” siger Bent
Larsen.

Han pointerer samtidig, at det pa sigt, med virksomhedens
vaekst og hans egen alder taget i betragtning, kan blive nadven-
digt at f& en samarbejdspartner ind i foretagendet.

“Nar den rette tid kommer, gnsker jeg at finde en steerk
partner til naeste del af forretningsrejsen.” [|
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Morten Dilling Bertelsen:

“Tilfredse kunder og glade
medarbejdere er en

)

keempe driver’

Morten Dilling Bertelsen, der er
fierde generation i tgjproducenten
DILLING, har med succes fort
familievirksomheden ind i den
digitale tidsalder og moderniseret
familiens principper om naerhed og
baeredygtig produktion. Men han
skulle have hjeelp fra bl.a. filosoffen
Saren Kierkegaard, for han turde
tage springet og blive ejerleder.

ILLING med hovedsaede i Herning blev grundlagt
for over 100 ar siden af Andreas Bertelsen. | dag
star hans oldebarn Morten Dilling Bertelsen i spid-
sen for den familieejede virksomhed.

"Vi er en produktionsvirksomhed, der produce-
rer undertgj ud af naturmaterialerne merinould og bomuld. Det
har vi gjort siden 1916, hvor min oldefar startede det hele op.
Med udgangspunkt i de samme lokaler pa Sundsvej 62 mellem
Herning og Sunds. Det er ogsa det samme, vi gor i dag, som
vi gjorde dengang, sé der er ikke sket det helt store pa de 106
ar,” konstaterer ejerleder Morten Dilling Bertelsen med ironisk
underdrivelse.

For der er sket rigtig meget siden dengang, hvor oldefar
Andreas gik rundt i lokalomradet og solgte varmt undertgj lavet
af uld fra danske far, spundet og strikket af hans kone, Mine
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Bertelsen. Morten Dilling Bertelsens farfar overtog i 1943, og
faderen, Villy Bertelsen, tog roret i 1968. Morten Dilling Bertel-
sen blev fgdt i 1981 og var naturligvis ikke bevidst om, at det
var hérde tider for virksomheden i firserne. Dengang var der
ikke noget, der tydede pa, at branchen var noget for ham.

*Jeg var tre til fire &r gammel og var nede pa farveriet med
min far. Der er en helt speciel duft i farveriet, og den var jeg
ikke vild med,” siger han.

Miiller inspirerede til DILLING

Firserkrisen blev overvundet, Morten Dilling Bertelsen vokse-
de op. Men det var ikke kun lugten i farveriet, der holdt ham
tilbage - familievirksomheden trak ikke i ham, fordi han kunne
se, hvor hardt det var for hans far at holde gang i produktionen.
Han ville hellere ud at opleve noget. Han startede dog alligevel
ud i tgjbranchen. Som 21-arig stod han i tejbutik i Minchen
og befandt sig godt med at snakke med kunder og gore dem
tilfredse. Inderst inde vidste han godt, at det kunne blive ham,
der skulle overtage, hvis det kom dertil. Og da han bemaerkede,
at det gik rigtig godt for en bagerkaede med det meget almin-
delige navn Muiller, fik han en idé, der sa smat fik ham gjort lidt
varm pa tanken om at overtage familievirksomheden: At skabe
en familievirksomhed med nyt navn.

”To af mine tre saskende arbejdede med andre ting, sa jeg
vidste godt, at der var en sandsynlighed for, at pilen en dag
kom til at pege pa mig. Sa jeg teenkte, at hvis jeg nogensinde
skulle lave et koncept i min fars virksomhed, sé skulle vi skifte

til nye hgjder
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€€ S& har jeg jo laest tilpas
meget Sgren Kierkegaard
til at forsta, at livet ikke
handler om mange penge
eller meget magt, men om
ild i gjnene og lyst og nys-
gerrighed til at leve £k

Morten Dilling Bertelsen, ejerleder, DILLING

navn fra Anky og hedde DILLING, der er mit tyske mellem-
navn,” forteeller han.

Han var dog stadig ikke helt overbevist, sd han tog til
Kgbenhavn, hvor han fik job hos IC Companys og samtidig
tog en HD i afsaetning. Her lagde han meerke til en arbejdskol-
lega, for hvem det virkede til, at dagens hgjdepunkt ikke var

© Digitalisering og online handel har laftet DILLING

© Baeredygtighed og styr pa veerdikaeden er et
afgarende parameter

© Medarbejdere kraever handling bag ordene, saerligt
omkring ordentlighed og baeredygtighed
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arbejdet, men snarere at han kunne komme hjem til sine fritids-
aktiviteter, nar klokken havde passeret 16.

Morten Dilling Bertelsen forteeller videre: "Sa har jeg jo leest
tilpas meget Seren Kierkegaard til at forsta, at livet ikke hand-
ler om mange penge eller meget magt, men om ild i gjnene
og lyst og nysgerrighed til at leve. Og dér taenkte jeg, at det
havde jeg nok bedst mulighed for at fa i min fars forretning,
selvom den I helt ovre i det merke Jylland. Komme ind og rere
virksomheden helt centralt og vaere med til at udvikle den.”

Det blev starten. Morten Diling Bertelsen stod for
DILLING-konceptet fra 2009, men mente dog nok, at han kunne
styre den proces og sende virksomheden online i Tyskland fra
lejligheden pa Frederiksberg, mens far kunne styre alt det med
produktion og farveri. Men hans far var oppe i arene, og der gik
ikke lang tid, for snakken om generationsskifte dukkede op.

Hjem til Jylland

Morten Dilling Bertelsen flyttede til Jylland i 2012 og funge-
rede i praksis som administrerende direkter, selvom han forst
fik den formelle titel i 2014. S& kunne man sige, at resten er
historie, men sa nemt er det ikke. Et nyt socialt netvaerk skulle
bygges op, virksomheden blgdte gkonomisk, og Morten Dilling
Bertelsen havde lyst til at forlade virksomheden. Men sgste-
rens mand fik ham p& andre tanker og overbeviste ham om, at
skuden kunne vendes.

Og det blev den, men det var nogle hérde ar. 1 2015 18 virk-
somheden med et overskud pa omkring 60.000 kr., erindrer
han. Men derfra begyndte det for alvor at vende. Online-
konceptet blev den afgerende drivkraft.

Tyskland var startet op i 2010 og er stadig det storste
marked i dag. Danmark i 2013, Holland i 2015, Sverige i 2016,
Finland i 2017, UKi 2018, Frankrig i 2020 og Norge i 2022. Web-
shops i otte forskellige lande, hvoraf den tyske daekker Jstrig,
og den hollandske daekker Belgien.

Vi er en produktionsvirksomhed, men ogsa en e-handels-
virksomhed, der udelukkende afszetter vores tgj online direkte
til forbrugerne, som primeert er kvinder over 28 ar, men ogsa
bern og meend. Vi har et dyrt setup med dansk produktion og
sa videre. Men fordi vi springer mellemleddet over med butik-
kerne, s& kan vi seelge vores kvalitetsvarer til en fair pris og
samtidig tjene penge pa det,” forklarer Morten Dilling Bertel-
sen.
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k€ For os handler baere-
dygtighed om handling,
ikke bare ord k£

Morten Dilling Bertelsen, ejerleder, DILLING

Strikningen foregar i lkast. Pakningen foregar i hoved-
saedet ved Herning, understattet af 60 robotter, der plukker pa
lageret. Det er ogsa her, Research & Development-afdelingen
ligger sammen med marketing, IT, administration, styring
af veerdikeeden og skonomi. Og ikke mindst kundeservice-
afdelingen, der har folk, der kan servicere pa alle markeder-
nes sprog.

*Vi sazelger mest i de maneder, der slutter pa r, og det er
manederne fra september til februar, hvor vi har 80 pct. af
vores afszetning. Det betyder ogsa, at vores produktion karer
stabilt hele aret rundt, sa vi producerer rigtig mange varer til
lager,” siger Morten Dilling Bertelsen.

Baeredygtighed er centralt i DILLING

Det er dog ikke alt, der foregar i det midtjyske hovedkvarter.
Veerdikaeden er spredt geografisk, og et helt seerligt kendetegn
ved DILLING er, at man lsegger stor veegt pa, at baeredygtig-
hed og &ben kommunikation om processerne er centrale om-
drejningspunkter. P4 virksomhedens hjemmeside finder man
en detaljeret redegerelse for hele vaerdikeedens processer og
metoder i et baeredygtigt perspektiv — helt ned til spargsmal
om, hvordan farene fodres i Argentina.

Farveriet ligger i Bredsten ved Vejle. Det er det eneste far-
veri i Danmark, der har opnaet Svanemazerket, og det skyldes,
at der kun bruges de reneste farvestoffer og kemikalier, som
bade tager hensyn til miljget og folk med allergi. Det betyder
dog, at man ikke kan tilbyde alle farver, men til gengeeld er der
ingen, der far allergiske reaktioner pa uldundertgjet.

"Det er meget specielt at have et farveri i Danmark. Ty-
pisk har tgjfabrikanter det i udlandet, hvor arbejdskraften er
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billigere. Det kan godt veere, det koster os en million om aret at
have vores farveri i Bredsten, men det ger vi bl.a., fordi vi der-
med har 100 pct. styring med de farvestoffer og kemikalier, vi
bruger til tojproduktionen. For os handler baeredygtighed om
handling, ikke bare ord. S& det er en naturlig lgsning for os,
selvom det koster, og farvningen tager dobbelt s& lang tid i for-
hold til traditionelle processer med andre kemikalier og farve-
stoffer,” forklarer Morten Dilling Bertelsen.

Den gkologiske bomuld kommer fra Indien, spinderiet lig-
ger i Tyskland, syning og tilskeering finder sted i Litauen, og i
Argentina hentes ulden fra gkologiske Merino-far. De danske
fars uld egner sig ikke til undertgj. Og Merino-far egner sig
ikke til Danmark pga. vores klima med meget regn. Merino-far
trives bedst i omrader som Sydamerika, Sydafrika, Australien
og New Zealand.

Hvad er drivkraften?
Men hvad er det egentlig, der driver Morten Dilling Bertelsen
som ejerleder, og hvad er visionen med virksomheden?

”Det har jeg ogsa spurgt mig selv om. Og det er flere ting.
Det er udfordringen og et gnske om at levere en god service
til kunderne. Jeg synes, det er sé privilegeret en position, for
jeg ved ogsd, hvor vi kommer fra, og hvor svaert vi har haft
det. Og at overvinde de harde tider og opleve fremgang. Det
er en kaeempe driver. Jeg husker en periode, hvor vi kerer med
30 pct. rabat til bern. Da jeg vagner kl. fem om morgenen, har
kampagnen veeret i gang i fem timer, og vi har solgt for naesten
seks mio. kr. i Tyskland. Den slags er med til at drive mig. Og s&
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OM DILLING

Familieejet virksomhed mellem Herning og Sunds,
grundlagt i 1916. Producerer undertoj af skologisk
bomuld og uld fra gkologiske Merino-far i Argentina.
Sortimentet omfatter ogsa trejer og jakker, hvor sidst-
naevnte er genanvendt polyester foret med okologisk
uld. DILLING blev i 2001 certificeret med EU’s Miljo-
blomst og i 2010 certificeret med Svanemaerket som
den fgrste danske undertgjsproducent

selvfolgelig vores medarbejdere, der ikke er min familie, men
det er taet pa. Malet er, at de otte timer, vi bruger sammen hver
dag, skal vaere nogle af de bedste i dognet, hvor vi skal have
det godt og samtidig vaere koncentrerede om vores opgaver.
Vi gor meget ud af at tale til hinanden og aldrig om hinanden.
Det er bare fedt bade at have glade kunder og glade med-
arbejdere,” forteeller Morten Dilling Bertelsen.

Virksomheden har veeret privilegeret i at kunne tiltrackke
medarbejdere med de kvalifikationer, som den har segt. Og
de medarbejdere, der kommer til virksomheden, har ogsa be-
maerket de baeredygtige veerdier.

"Produktion af tej kan veere voldsomt forurenende. Dér op-
lever jeg, at de folk, der er ansat her, gerne vil vaere en del af en
virksomhed, hvor man ikke bare siger, hvad man vil gere, men
rent faktisk gor det helhjertet. Der er sket noget med de yngre
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OM MORTEN
DILLING BERTELSEN

Fodti 1981

Har en HD i afsaetning fra CBS i
Kebenhavn

Tidligere arbejdet med butiksdrift i
Munchen og seks ar i IC Companys

CEO for DILLING Underwear
siden 2009

€€ Hvis mine bgrn skal std pd broen, skal de have bade
evnerne og lysten. Men jeg vil bestemt ikke sta i vejen,
hvis de finder noget, de synes er mere interessant k&

Morten Dilling Bertelsen, ejerleder, DILLING

generationer. De forlanger mere dbenhed og eerlighed om det,
der foregar, og lige netop det er helt centralt for os,” forklarer
Morten Dilling Bertelsen.

Han er selv med til mange samtaler med medarbejderne
og leegger stor vaegt pa en god omgangstone og gensidig re-
spekt mellem medarbejderne. Det er ogséa en arv fra faderen,
der havde stort fokus pa de ansatte — ogsa dem uden for lan-
dets greenser. Faderen syntes, at det var synd for produktions-
medarbejderne, at de arbejdede i 2-holdsskift og hver anden
uge métte arbejde om aftenen, sa de ikke kunne se deres barn.
Derfor blev der kabt flere symaskiner og ansat flere folk, og
2-holdsskiftet blev nedlagt.

Lige nu kan han slet ikke forestille sig at skulle seelge virk-
somheden. Medmindre han en dag mister gnisten.
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"Hvis jeg pludselig en dag om 10-15 &r bliver treet af at
skulle pa arbejde, sa kan det ikke afvises. Men i sa fald skul-
le det veere til en virksomhed, der matcher vores veerdier.
Hvis mine bgrn skal sta pa broen, skal de have bade evnerne
og lysten. Men jeg vil bestemt ikke sta i vejen for dem, hvis
de finder noget, de synes er mere interessant at lave,” siger
Morten Dilling Bertelsen.

Pengene driver ham ikke. Han ved selvfalgelig godt, at der
skal tjenes penge, sé& der ogsa er rad til at investere i bl.a. de
nye bygninger, som virksomheden ligger i.

“Jeg er ogsa konkurrencemenneske. Vi befinder os jo i en
markedsgkonomi, og vi er stadig bittesma i det store marked.
Det er noget af det, der driver mig — at se os vokse,” afslutter
Morten Dilling Bertelsen. []
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Jeppe Maller Hansen:

“Vi har
IMasser 1
af ledere,
men ingen
chefer, hos
Vertica”




Konsulenthuset
Vertica har en
organisationsstruktur,
der selv efter danske
standarder er
usaedvanligt flad. Det
er den struktur, der
skaber den bedste
motivation, den mest
effektive arbejdskultur
og ikke mindst

den bedste sociale
sammenhangskraft,
pointerer Jeppe
Mogller Hansen,
ejerleder hos Vertica i
Aarhus.
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£ Vi leverer alle de ydelser og lgsninger, der ligger om-
kring e-handel, og der er meget at hente i optimeringen
af, hvordan man opndr den bedste performance k&

Jeppe Mgller Hansen, ejerleder, Vertica

istorien om Vertica startede tilbage i 2001 — den-

gang, da luften gik ud af it-boblen. Fem unge

meend besluttede sig for at starte et selskab sam-

men, som skulle fokusere pa onlinehandel. Bolia

var den fagrste kunde, og det stod hurtigt klart, at
omdrejningspunktet i virksomheden skulle veere at skabe digi-
tale losninger til e-handelsvirksomheder. Ingen af de fem stif-
tere er i dag i virksomheden. Jeppe Mgller Hansen kom ind i
virksomheden i 2010, hvor han driver virksomheden sammen
med fem andre partnere.

"Vi er et konsulenthus. Vores omdrejningspunkt er ambi-
tigse virksomheder i Danmark, som har fokus pa digital forret-
ning. Vi leverer alle de ydelser og lgsninger, der ligger omkring
e-handel, og der er meget at hente i optimeringen af, hvordan
man opnar den bedste performance,” siger Jeppe Maller Han-
sen.

Noget af det helt afgerende for onlinesalg er, at kunderne
let kan handle og lsegge varer i indkgbskurven. Det er en ngg-
ledisciplin, ligesom det var hos keabmanden i gamle dage og i
fysiske butikker i dag, hvor butikschefen skal finde ud af, hvad
der skal st& pa hylderne og hvor i butikken.

"Det er fuldsteendig de samme discipliner, der ger sig geel-
dende online, nar du som forbruger browser rundt. Man sgrger
for at vise relevante varer til kunderne. Det er ikke tilfeeldigt, at
en bestemt vare er placeret, hvor den er, eller at den koster lige
preecis det, den gor,” siger Jeppe Moller Hansen.

Det er blevet nemmere at bruge de bedste
tekniske lgsninger
Derudover handler onlinesalg ogsa om, at kunderne far detal-
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jeret information om varerne, og gode, relevante billeder, sa de
er trygge ved at handle. Jeppe Mgller Hansen sammenligner
opbygningen af en effektiv e-handelsplatform med at bygge
et hus. Man skal have et fundament, man kan bygge ovenpa i
takt med, at forretningen bliver sterre. Hvis fundamentet er pa
plads, s& kan man skifte elementer ud lgbende i takt med den
teknologiske udvikling. Her er der sket en markant udvikling i
systemarkitekturen. Fegr i tiden var der ganske fa store udby-
dere, og nar man havde valgt en udbyder, var man tvunget til
at bygge videre pa lgsninger fra den samme udbyder. Men den
teknologiske udvikling i de senere ar har gjort nye lgsninger
mulige.

”| dag prever man at bygge lasningerne, sa de er baseret
pa Composable Commerce, hvilket vil sige, at man kan udskif-
te enkeltdele over tid i takt med, at der kommer noget bedre.
Der er ikke p& samme made en stor leverander, der leverer det
bedste pa alle omrader. Det er nemmere at veelge det bedste
fra forskellige specialister,” siger Jeppe Moller Hansen.

Kundeservice er ogsa et vigtigt omrade. For det handler
ikke alene om at fa kunderne til at handle én gang, men at
vende tilbage til platformen igen og igen. Et andet fokus-
omrade for Vertica er kundernes adfeerd, og den er ikke ens
for generationerne. Her har Vertica et szerligt @je pa teenager-
ne.

"Teenagere handler pa en anden made end zldre gene-
rationer. De gar ikke direkte ind pa en bestemt e-handelsplat-
form. De shopper socialt. Det vil sige, at de handler via de so-
ciale medier som TikTok og Instagram — og i @vrigt ikke via
Facebook (Meta). De keber ogs& mere pa grund af venners
anbefalinger. Social shopping er en spandende udfordring, vi

© Vertica har ingen mellemledere, men er baseret pa
selvledende grupper

© Social sammenhaengskraft er en kernevaerdi

© Medarbejderne evaluerer selv hinanden, nar lgnnen
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k£ Social shopping
er en spendende
udfordring, vi
skal fglge med i,
for lige om lidt

er teenagerne
det kgbestarke
pubhkunl“

Jeppe Mgller Hansen,
ejerleder, Vertica

|
&

skal folge med i, for lige om lidt er teenagerne det kebestzerke

publikum, og vores B2C-kunder skal vide, hvordan de féar fat i
dem,” siger Jeppe Moller Hansen.

Vertica og kunderne vinder priser

Det gar godt for Vertica. Virksomheden har lavet lgsninger
til bl.a. Coop, Bolia, Sastrene Grene, Sanistal, Saint-Gobain,
Velux og Molslinjen. Verticas kunder har forelgbig vundet
e-handelsprisen 14 gange, og Vertica selv har i ar vundet
Mylmage kundetilfredshedsprisen.

Vertica gar ikke i salgstanker. Jeppe Mgller Hansen har ikke
lyst til at blive typen, der investerer i flere forskellige virksom-
heder og bevaeger sig fra den ene bestyrelse til den anden.
Han vil meget hellere skabe mere, hvor han er, for Vertica har
udviklet nogle seerlige veerdier og en organisationskultur, der
adskiller sig fra andre.

Vi har nogle veerdier, som jeg tror pa. Vi har ingen mellem-
ledere. Vi baserer vores organisation pa tillid og selvledende
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OM VERTICA

Vertica blev stiftet i 2001 og er et dedikeret e-handels-
hus med over 130 medarbejdere. Sammen med
Danmarks mest ambitiose virksomheder nyteenker og
udvikler Vertica e-handelslasninger til B2B og B2C.
Vertica har kontorer i Kebenhavn og Aarhus

grupper. Det, der driver mig som ejerleder, er, at jeg skaber
noget sammen med andre. Motivationen er det helt grundlaeg-
gende for mig. Og jeg er ikke feerdig her. Der er s& mange mu-
ligheder, vi kan lgbe efter, som jeg gerne vil veere en del af. Jeg
vil hellere bruge energien pa noget, hvor jeg faler, jeg far noget
arbejdsgleede personligt, men hvor jeg ogsa foler, at vi flytter
Vertica,” siger han.

Grundtanken i Vertica er, at virksomhedens medarbejde-
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OM JEPPE MYJLLER HANSEN

Jeppe Moller Hansen har en HD i organisation og ledelse
samt HD i skonomi fra Aarhus Universitet

Han kgbte sig ind i Vertica i 2010 og ejer i dag 40 pct. af
Vertica

Han er ivrig musiker og udvikler ogsa breetspil i sin fritid

Jeppe Mgller Hansen er inspireret af Lars Kolinds
tanker i bogen Unboss - en filosofi, der handler om, at
en virksomhed klarer sig bedre, hvis den er drevet af
passion frem for profitmaksimering
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re skal fole, at de er en del af noget, hvor de selv har indfly-
delse. Lonnen fastszettes ud fra en feedbackmodel, hvor det
er medarbejderne selv, der evaluerer hinanden. 12 udviklere
udviklede for fem ar siden en algoritme for, hvordan lgnnen
beregnes pa baggrund af input fra kollegerne. Mindst otte per-
soner blandt dem, man arbejder taet med, vurderer hvert halve
ar hver medarbejder i forhold til hinanden ud fra fire parametre
— Erfaring & Viden, Produktivitet, Kultur og Innovation.

Hvis man ser p&, hvem der ligger i den hgje ende af lgnska-
laen, sa er der tale om et bredt spektrum af folk, der ligger hgjt
pa de forskellige parametre. Det er en blanding af meget fagligt
dygtige, de meget innovative, dem, der tager ansvar for andre,
og dem, der er rigtig gode til at skabe social sammenhang.
Selv om der ikke er klassiske mellemledere, s& er der projekt-
ledelse p4 alle projekterne. Ansvaret for skonomi, fremdrift og
teknik er fordelt pa tre skuldre.

"Hvis vi lige igen tager metaforen med huset, s& er der
maske én, der er god til rer, installationer og sammenhaengen
mellem rummene. En, der er rigtig god til at indrette og projek-
tere de enkelte rum. Og én, der er god til at se p& helheden, og
som sikrer, at vi kan bygge ovenpa i morgen, nar vi skal have
femte etage pa. De tre roller skal tilsammen tegne og bygge
hele huset. Og s har du projektlederen, der star udefra og ser
pa det hele. Har vi timer nok, har vi materialer nok, har vi hand-
vaerkere nok til at bygge huset til at na det til vores deadline,”
forklarer Jeppe Moller Hansen.

Social sammenhangskraft er vigtig

Den sociale sammenheengskraft fylder meget i Vertica. Virk-
somheden betaler for uddannelser og karrierecoaches og har
fri brug af midler til sociale arrangementer, sa alle kolleger kan
tage ud og spise sammen. Der er bl.a. et padel-hold, et fod-
boldhold, et Counter Strike-hold, leeseklubber for tekniske ba-
ger — og Vertica betaler for det hele.

"Hvis vi ville profitmaksimere, sa skulle vi fierne alle so-
ciale arrangementer, saette begreensninger op og beslutte for
medarbejderne. Men sa fierner vi ogsa noget andet, der ger,
at vi kan have den lgse struktur, for sammenhaengskraften lig-
ger i de relationer, der bygges op mellem mennesker, og den
skal have benzin. Det er ogsa vigtigt, nar vi skal tiltraekke nye
medarbejdere, for det er specialister, der kraever hgje lonnin-
ger,” siger Jeppe Mgller Hansen, der forteeller, at man tidligere
anvendte eksterne rekrutteringsbureauer, men i dag har egne
rekrutteringsfolk.

“Det har veeret et keempe scoop. De interne rekrutterings-
folk er s& meget mere inde i vores virksomhed og veerdisaet, at
de kan formidle det klart og tydeligt til potentielle kandidater,”
siger Jeppe Mgller Hansen, der dog kan meerke, at den ak-
tuelle krise ger det vanskeligere at fa fat i nye medarbejdere.

Pa et bestemt omrade er der sket en meerkbar sendring i
arenes lgb i forhold til det, som medarbejdere kraever af virk-
somheden. Det geelder baeredygtighed.

Vi arbejder med baeredygtighed internt, men ogsa i for-
hold til vores kunder og de lgsninger, vi laver. Noget af det, der
bruger allermest elektricitet, er jo alle de servere, der star og
traekker vores internet. Hvordan kan vi bruge mindre server-
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€& Vakst kan give nogle udfordringer i forhold til det
sociale. Hvis du er en familie pa 30, der kender hinanden
alle sammen, sa er det noget andet end at vaere 130. Men
vi har stadig en steerk sammenhangskraft &

Jeppe Mgller Hansen, ejerleder, Vertica

kraft p4 den samme oplevelse? Hvordan far vi hurtigere per-
formance og bruger mindre regnekraft? Det er noget, vi skal
designe mere efter og snakker med kunderne om.”

Vertica vokser omkring 15 pct. arligt i bade ansatte og om-
saetning, men virksomheden har ikke noget mal om at vokse
aggressivt.

"Veekst kan give nogle udfordringer i forhold til det sociale.
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Hvis du er en familie p& 30, der kender hinanden alle sammen,
sé er det noget andet end at veere 130. Men vi har stadig en
staerk sammenhaengskraft. Du kan ikke skabe helt den samme
familiefolelse for s& mange mennesker, men du kan skabe dem
i faggrupperne og i de sociale tilhersforhold. Og det er vigtigt
for os, at vi fastholder den sammenhaengskraft,” siger Jeppe
Mogller Hansen. []
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Lars Jensen:

"Det eneste
formal, vi har,
er at forbedre vores

kunders konkurrenceevne”




Lars Jensen startede ud som elektriker og stiftede Eltronic i en baggard
til en tammerhandel med mabler fra Frelsens Heer. | dag har Eltronic
Group rundet en milliard i omsaetning og spiller med innovativ teknologi
en vigtig rolle i den grenne omstilling. Lars Jensen drives af at seette den
strategiske retning for koncernen, og af at se medarbejderne blomstre
og skabe veerdi for kunderne i konstant fokus pa at veere blandt de mest
innovative i branchen.
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Itronic Group rundede i regnskabséaret 2020-2021 en
omszetning pa over en milliard kroner. | spidsen star
stadig Lars Jensen, der grundlagde virksomheden
tilbage i marts 2000.

"Oprindeligt s& var jeg jo elektriker, og efter
nogle ar kom jeg ud at arbejde pa Glud & Marstrands fabrik-
ker, hvor jeg lavede automatisering i begyndelsen af 80’erne.
Det var det, der fik mig til at braende for automatiseringer og
digitalisering, og det har jeg sa arbejdet med lige siden,” siger
Lars Jensen.

Han uddannede sig siden som elinstallater, laeste pa Syd-
dansk Universitet og har taget adskillige uddannelser pa
aftenskole i omkring 20 ar, fortzeller han. Men han har en seer-
lig egenskab, som kan veere sveer at leese sig til.

“Jeg har altid veeret en person, som folk pa en eller anden
made har kigget p4, eller jeg har ofte vaeret én, der satte dags-
ordenen. Det har altid veeret naturligt for mig at tage et initiativ,
om det s& var handbold eller fodbold, s& var det mig, der skulle
veere anforer. Jeg har altid haft lyst til at tage et ansvar, og det
er egentlig det, der har veeret en afgerende drivkraft for mig i
alle arene.”

Blev selvstaendig som 37-arig

Han blev pa et tidligt tidspunkt i karrieren administrerende
direktar for et selskab i automationsbranchen, hvor han var i to
ar. Det var her, han fik idéen til at starte for sig selv.

”Pa det tidspunkt var jeg 37 ar og teenkte, at det nok var
bedre, jeg startede noget selv. Dengang havde jeg lavet auto-
matisering og digitalisering for nogle af de storste danske virk-
somheder som bl.a. Lego, Danfoss og Novo Nordisk, og det,
syntes jeg, var sjovt og spaendende. Jeg er ikke fabrikanten
eller den, der er virkelig dygtig til de nerdede, faglige ting. Jeg
er den, der saetter den strategiske retning og organiserer det
hele, mens det er de dygtige medarbejdere, der skaber vaerdi
for kunderne,” siger Lars Jensen.

Han stiftede Eltronic den 1. marts 2000 under spartanske
forhold.

Vi startede i en baggard til en temmerhandel, hvor vi boede
til leje. Vi lejede en Hanomag varevogn for en kasse bajere og
korte til Frelsens Heer i Vejle for at hente otte skriveborde og sto-
le. Vi betalte kontant, og s var vi i gang,” forteeller Lars Jensen.
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k£ Jeg har altid haft lyst til
at tage et ansvar, og det er
egentlig det, der har vaeret
en afggrende drivkraft for
mig i alle rene k&

Lars Jensen, ejerleder, Eltronic

Det forste regnskabsar gav en omsgetning pa ti mio. kr.
Og det gik rigtig godt i de efterfalgende ar. | 2008 stemte 2/3
af medarbejderne ved héndsopraekning pa veerkstedet for, at
Eltronic skulle bygge nyt kontor og udviklingscenter for 35 mio.
kr. pa den adresse, hvor virksomheden befinder sig i dag.

Det nye domicil var afgarende for udviklingen
"Det var skelsaettende for vores videre udvikling, for det gav
os nogle helt andre muligheder for at teste og udvikle. Det er
den storste enkeltsatsning, vi har lavet, men vi havde penge-
ne til det og skulle ikke til at Iane penge i banken,” siger Lars
Jensen og tilfgjer, at det har veeret kendetegnende for vaekst-
rejsen, at virksomheden ikke havde geeld de forste mange &r
og derfor har haft frie rammer til at bestemme udviklingen pa
egen hand.

Eltronic rykkede ind i det nye domicil i 2010 og fortsatte
vaekstrejsen. | dag bestar Eltronic Group af ni selskaber.

Bag udviklingen ligger et andet skelsaettende skridt. Den 1.
november 2013 solgte Lars Jensen saledes halvdelen af kon-
cernen til Blue Equity, et private equity-firma, som Lars Jensen
ogsa er medejer af.

“Jeg havde tidligere faet Blue Equity med i bestyrelsen. |
2013 siger de, at nu vil de gerne kebe halvdelen. Jeg siger
okay, men sé& skal det vaere, fordi vi skal transformere virk-

© Eltronic Group er en teknologikoncern med milliard-
omseetning og har en vigtig rolle i den granne omstilling

© Lars Jensen holder fast i de fem kerneveerdier fra
stiftelsen af koncernen

© Virksomheden finansierede selv vaeksten de farste
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€& Det, der driver mig som ejerleder, er i hgj grad ogsé
gleeden ved at se alle de dygtige medarbejdere, der
skaber vaerdierne og forretningen i speendingsfeltet med

kunderne ££

Lars Jensen, ejerleder, Eltronic

somheden fra en projekt- og servicevirksomhed til at veere en
produkt- og platformsvirksomhed, hvor vi laver produkter og
lgsninger, som vi kan skalere og konkurrere pa globalt,” siger
Lars Jensen, der ogsa kraevede, at medarbejderne kunne blive
medejere af Eltronic Group.

Sadan blev det. Lars Jensen fik i den nye konstellation 45
pct. af stemmerne, medarbejderne 7 pct. og Blue Equity 48
pct. Transformationen gik i gang, og Carl Jensen — det eneste
af Lars Jensens tre born, der arbejder i virksomheden — kom til
at spille en vigtig rolle.

“Han ville desveerre ikke veere elinstallater eller ingenier, s&
han er kun cand.merc.,” lyder det med et smil fra Lars Jensen.

“Han kom jo og sagde til mig, da han var feerdig med at
leese, at nu skulle han lige komme og lave en markedsanalyse

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

for, hvor vi skulle vaere positioneret. Den slags har vi aldrig
brugt, sagde jeg, sa det kan du godt glemme,” siger Lars Jen-
sen og har stadig det brede smil pa.

"Men han fik mig overbevist, og den veerdi, han har bragt
med sig, har veeret skelsaettende, naesten pa niveau med at
flytte herud. Det har gjort, at vi har turdet satse pa produkter,
processer og lgsninger, hvor vi gerne vil veere konkurrence-
dygtige globalt. Det har vaeret afgerende i skiftet fra en mere
bredt orienteret virksomhed til at konkurrere globalt og produ-
cere snaevre produkter til snaevre markeder.”

Sa transformationen, der blev indgéet med Blue Equity i
2013, er lykkedes. Det har betydet, at Eltronic er blevet splittet
op i forskellige selskaber, mens der ogsa er foretaget vigtige
strategiske opkab.
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££Vilejede en Hanomag varevogn for en kasse bajere
og kerte til Frelsens Heer i Vejle for at hente otte skrive-
borde og stole. Vi betalte kontant, og sé var viigang k&

Lars Jensen, ejerleder, Eltronic

"Det sidste omrade, der blev skilt ud af Eltronic, hed-
der Enabl i dag og kommer fra Eltronic Wind Solutions. Vo-
res produktprogrammer og lgsninger til vindindustrien er nu
samlet under Enabl, for der er ogséd kommet en del opkab til,”
siger Lars Jensen.

Han fortzeller, at Enabl har 600 medarbejdere og star for
halvdelen af Eltronics aktiviteter. Selskabet udvikler produk-
tionsanlaeg til vindmglleindustrien, lgft- og transport-installa-
tionsudstyr.

“Vi laver fabrikker, der producerer monopale og towers,
og vi er i den hgjeste ende af vaerdikaeden i Danmark og har en
skaleringsmotor, som vi forventer bliver til endnu mere fremad-
rettet,” forteeller Lars Jensen.

Han tilfejer, at Enabl henter ingenigrer uden for landets
greenser i Ukraine, Bulgarien og Indien for at have tilstrackke-
lige ressourcer.

Ca. 30 pct. af omseetningen kommer fra Eltronic Fueltech
og Eltronic A/S. Sidstnaevnte laver produktionssystemer, mens
Eltronic Fueltech arbejder med power-to-X og X-to-power og
er séledes ogsa med i en vital del af den grenne omstilling.

Fem kernevaerdier og betydningen

af innovationskraft

Da Lars Jensen startede virksomheden, skrev han fem veaer-
dier ned.

"Ordentlighed — det vil sige, at man skulle veere ordentlig
over for bade vores kolleger, vores samarbejdspartnere og vo-
res kunder. Kvaliteten — skulle veere bedre end det, som vi kun-
ne sammenligne med pa det arbejdsomrade, som vi fokuserer
pa. Alliancer — vi kan n& mange ting, men vi har ogsa nogle
gode, rigtig staerke samarbejdspartnere, og det er bade hos
vores kunder, vores leveranderer, og nogle gange ogséa kon-
kurrenter. Vedholdenheden — som vil sige, at vi skal blive ved,

OM ELTRONIC

Oprindeligt stiftet som Eltronic den 1. marts 2000. Virk-
somheden er i dag opdelt i ni forskellige selskaber

Halvdelen af omsaestningen skabes i Enabl. Eltronic og
Eltronic Fueltech tegner sig for i alt 30 pct. Resten er
fordelt pa seks mindre selskaber
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indtil vi er feerdige. Kunderne skal kunne regne med os. Og den
femte veerdi er innovationskraften, der ogsé haenger sammen
med vedholdenheden,” siger Lars Jensen.

“Hvis vi har sagt ja til en opgave, sé bliver vi ved, indtil der
ikke er mere at komme efter. Innovationskraften er ekstremt
vigtig. Det, vi laver i dag, er der ingen, der vil kebe om fem ar.
Sa hurtigt gar det. Sa i princippet er vi konkurs om fem ar, hvis
vi tror, vi er foran og ikke gider at skabe noget nyt. Det eneste
formal, vi har, er at forbedre vores kunders konkurrenceevne.
Kan vi ikke det, sa har vi ingen virksomhed.”

Dermed er vi fremme ved en del af det, der er drivkraften
for Lars Jensen. Det er motivationen i at skabe nye innova-
tioner af sa hgj kvalitet, at virksomheden fortsat kan levere til
nogle af verdens bedste virksomheder inden for deres felt og
samtidig vaere med til at skabe en mere baeredygtig verden.

"Det, der driver mig som ejerleder, er i hgj grad ogsa glae-
den ved at se alle de dygtige medarbejdere, der skaber veerdi-
erne og forretningen i spaendingsfeltet med kunderne. Det er
fantastisk at veere med til at udvikle de talenter. Det er min lon.
Pengene interesserer mig ikke, de skal bare vaere der,” forteel-
ler Lars Jensen.

Interessen for talentudvikling stammer fra Lars Jensens
barndom og ungdom.

“Vi havde et fodboldhold, hvor jeg voksede op, og vi kunne
lige stille hold, hvis ikke det var hgstsaeson. Vi var hver for sig
ikke noget saerligt, men vores sammenhold gjorde, at vi kunne
klare os i serie 1. | dag har vi et dygtigt hold her i koncernen,
men vi skal ogsa holde gje med, hvor meget de kan handtere
uden at skulle keempe for meget. Det er en balancegang. Vi
skal holde os s& dygtige, at vi kan levere det, som kunderne
har brug for, men organisationen skal kunne falge med,” un-
derstreger Lars Jensen.

Udover nogle f& administrative medarbejdere, sa bestar ar-
bejdsstyrken i Eltronic Group af omkring 1.200 medarbejdere,
hvoraf 2/3 er ingenigrer og 1/3 har erhvervsfaglige uddannelser.
Men koncernen har ikke problemer med at skaffe kvalificeret
arbejdskraft, selv om der er mangel pa ingenigrer og folk med
erhvervsfaglig uddannelse. Lars Jensen forteeller:

“De unge laegger veegt pa baeredygtighed og meningsfuldt
arbejde og sperger i dag: Hvad er jeg med til at lave? Hvad skal
det bruges til? Hvad har jeg mulighed for at veere med til her?
Og her er vi heldige i forhold til andre, der ikke beskaeftiger sig
sa direkte med den grenne omstilling, som vi ger.”
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Lars Jensen, der i dag er 60 &r, er ikke afvisende over for et
salg af virksomheden, og der skal under alle omsteendigheder
snart ske noget.

"Hvis der kommer nogen, der er en bedre ejer, sa er det i
princippet til salg. Desuden er aftalen med Blue Equity ogsa,
at de skal saelge deres andel inden udgangen af 2025,” siger
Lars Jensen.

Lars Jensen er startet p& et generationsskifte til sine tre
bern, idet han har overdraget dem en betydelig andel af sine
besiddelser. []
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€& Innovationskraften
er ekstremt vigtig, for
det, vi laver i dag, er der
ingen, der vil kebe om
fem arkfk

Lars Jensen, ejerleder, Eltronic

OM LARS JENSEN

Administrerende direkter i Eltronic Group A/S

60 ar, gift med Luana og har tre bgrn
Uddannet elektriker og elinstallater

Ejer 45 pct. af Eltronic Group A/S, medarbejderne har
7 pct. og Blue Equity 48 pct.
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AM Toolings strategi
er baseret pa
tidens staerkeste trends

Torben Viby og Carsten Laursen er tredje
generation af veerktejsmagere, der bade ejer og
leder AM Tooling. Da de overtog virksomheden
| 2014, satte de for forste gang i virksomhedens
historie internationale ambitioner pa agendaen.
AM Tooling holder sig i den absolutte front
gennem brug af teknologi og ekspertise —

samt ikke mindst konsekvent uddelegering

af ansvar. Resultatet er vaekst og motiverede
medarbejdere, der vokser med opgaven.
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rhvervssucceser har det med at starte i en garage.

Sadan er det ogsa med AM Tooling, der blev grund-

lagt under navnet AM Veerktgj af to veerktgjsmagere

— Hardy Mackenhauer og Bent Andresen - helt

tilbage i 1973. Et glidende generationsskifte blev
foretaget i 1991 til to andre veerktojsmagere, Claus Jensen
og Heino Svane. | 2005 startede en ny overdragelse — igen til
to veerktejsmagere — da Carsten Laursen og Torben Viby blev
medejere. Den blev fuldendt i 2014, idet Carsten Laursen og
Torben Viby hver isaer erhvervede 50 pct. af virksomheden, der
i 2017 skiftede navn til AM Tooling.

Torben Viby er administrerende direkteor og Carsten
Laursen produktionsdirekter i virksomheden, der i 2014 havde
20 ansatte, men i dag teeller over 100 medarbejdere. CXO
Magasinet mgder op hos virksomheden i efterarsferien, hvor
Carsten Laursen er pé ferie, s Torben Viby far lov at forteelle
historien om vaekstrejsen alene. Og hvorfor han egentlig er
blevet ejerleder.

"Min far var selvsteendig, og jeg har altid haft lyst til at ga
den vej ogsa. Ogsa selv om min far arbejdede langt mere end
37 timer, i perioder havde sveert ved at betale regningerne og
ikke altid var lige god til at sende regninger ud selv. Men det
er ogsa ting, jeg har leert noget af. S& det er folelsen af at drive
sit eget, bestemme selv, vaere med til at seette retning for virk-
somheden, se dygtige medarbejdere blomstre. At sammen-
saette det bedste team af medarbejdere, der braender for deres
specialer, sa vi kan lave nogle mirakler sammen. Det er virkelig
noget, der driver mig,” understreger Torben Viby.

Nyder at se de unge vokse med ansvar
En stor del af gleeden finder han ogsa ved at uddanne unge
mennesker og se dem ’shine’ ved at give dem ansvar og spaen-
dende opgaver, sa de bliver dygtige og vokser med jobbet. Ud-
delegering af ansvar er en kerneveerdi i virksomheden. Torben
Viby mener, at dette er en vaesentlig arsag til, at medarbejder-
ne bliver i AM Tooling i mange ar.

"Hvis folk er motiverede, sa laver de meget mere, end hvis
de far pisk og kontrol. Vi er ikke pa nakken af de unge, og vi
har ikke noget problem med, at de er pa deres mobiltelefoner i
arbejdstiden. Det er kun med til at holde dem fremme i skoene,
at de er digitale. Fx havde vi en situation med en aldre ma-
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£ At sammensatte det
bedste team af med-
arbejdere, der breender
for deres specialer, sa vi
kan lave nogle mirakler
sammen. Det er virkelig
noget, der driver mig k&

Torben Viby, ejerleder og adm. direkteor,
AM Tooling

skine, der var gaet i stykker. En laerling spurgte, hvad vi skulle
goere, men vi havde ikke lige tid til at tage os af det. Han fandt
selv ud af, hvad der var gdet i stykker, kabte det pa eBay, og
tre dage senere kerte maskinen igen. Sadan noget betyder, at
det er meget nemmere at sende ham til Polen og montere en
maskine,” siger Torben Viby og tilfgjer, at en af de nyudlaerte
lzerlinge har ansvaret for at betjene virksomhedens nyeste be-
arbejdningsanleeg til otte mio. kr.

Torben Viby erkender, at det giver forskellige udfordringer
at vokse s hurtigt pa kort tid. Men det er en proces, der er
lykkedes godt, og der har ikke veeret problemer med at skaffe
kvalificerede medarbejdere, selv om det modsatte ofte er til-
faeldet i denne branche.

"Vi har et godt ry i branchen. Vores medarbejdere taler
godt om os, og de har ofte en son, en feetter eller en neve, der
gerne vil vaere mekaniker eller temrer. S& far de lige lov til at
komme ud og se vores virksomhed, og sa ender det tit med, at
de gerne vil veere veerktgjsmagere hos os. Vi er heldige, at vi
har en naturlig, god s@gning. Vi har et godt ry i lokalsamfundet,

© For tredje gang i virksomhedens historie er det to
veerktgjsmagere, der star i spidsen

© AM Tooling fokuserer péa vaeksttrends, der rackker
mange ar ud i fremtiden

@ Tillid under ansvar er en kerneveerdi i virksomheden
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OM AM TOOLING

AM Tooling i Odense blev grundlagt
under navnet AM Veerktgj i 1973 af to
veerktgjsmagere

Siden er virksomheden ad to omgan-
ge blevet overdraget til to andre vaerk-
t@jsmagere, senest til Carsten Laursen
og Torben Viby i 2014

Virksomheden leverer stanse-
veerktgj, traekvaerktoj, kantpres-
serveerktgj, specialmaskiner og
produktionslinjer til fem brancher:
elbiler, mikrochips, solceller, vinduer
og forsvarsindustrien
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£ & Grundlaget for vores fremgang blev lagt i 2012, da vi
fik sammensat en professionel bestyrelse og lagt nogle

klare strategier &

Torben Viby, ejerleder og adm. direktar, AM Tooling

og det nyder vi godt af,” siger Torben Viby og forteeller videre,
at AM Tooling tager to nye leerlinge ind hvert halve ar og p.t. har
otte til ti laerlinge i virksomheden.

Medarbejderne og kunderne
kraever bzeredygtighed
Baeredygtighed er en vigtig del af forretningsstrategien i AM
Tooling. Virksomheden var en af de forste, der gik ind og fik
kortlagt virksomhedens CO,-aftryk i projektet Klimaklar SMV
og er i dag Science Based Target-certificeret.

Na&r unge medarbejdere skal tiltraekkes, sparger de direkte
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ind til virksomhedens grenne profil og samfundsmaessige an-
svarlighed. Og kunderne lzegger i hgj grad ogsa vaegt pa bae-
redygtighed. Hvis AM Tooling fx skal aflevere en produktions-
linje til Porsche, sa spearger de, hvad aftrykket er for at lave den
maskine, og hvad virksomhedens CO,-aftryk er i 2030. Derfor
har AM Tooling fuldstaendig styr pa klimaaftrykket og bestrae-
ber sig pa forbedringer.

Selve bzeredygtighedstrenden er ogsa det, som virksom-
heden i hgj grad tjener penge pa. Virksomheden laver spe-
cialveerktgijer til solceller og energioptimering af vinduer, og
halvdelen af omsaetningen hentes pa elbilmarkedet. Den ty-
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ske automobilindustri er det sterste marked, og AM Tooling har
faet s& godt et ry, at virksomheden ofte tages med pa rad af
bildesignere i udviklingsfasen af nye prototyper.

"Grundlaget for vores fremgang blev lagt i 2012, da vi fik
sammensat en professionel bestyrelse og lagt nogle klare
strategier. Vi besluttede bl.a. at ga efter elbilmarkedet, fordi
vi kunne se, at der var en meget staerk trend i gang, som ville
vare i mange ar. Det betyder, at vi i dag har et rigtig godt fod-
feeste pé elbilmarkedet i den tyske bilindustri, hvor vi laver hele
produktionslinjer og veerktgjer til elementer, der skal indgé i
bilmeerker som Mercedes, BMW, Audi, Porsche og Tesla,” si-
ger Torben Viby og tilfgjer, at ved overtagelsen i 2014 var AM
Tooling baseret udelukkende pa salg i Danmark. Men de to
ejerledere ansatte med succes en sezelger rettet mod det sven-
ske marked og siden mod den tyske bilbranche.

Et eksempel pa et omrade, hvor AM Tooling har et for-
spring i forhold til konkurrenterne, er pa udarbejdelse af lette
komponenter til elbiler, hvor seerligt batteriernes vaegt er en
udfordring. Derfor indgar aluminium i flere og flere af de kom-
ponenter, der indgér i produktionen af elbiler. AM Tooling har
ifelge Torben Viby opnaet sit forspring, fordi man har vaeret
med til at udvikle nogle af de farste elbiler, hvor aluminium blev
anvendt. Herigennem har virksomheden opnéet en viden og
erfaring, som andre ikke har.

"Vi har medarbejdere, der har mange ars erfaring i denne
industri, og det ger, at vi kan innovere og lave smarte lgsninger.
Vi kan ikke konkurrere pa prisen, for Danmark er et dyrt land,
men vi kan konkurrere p&, hvordan vi kan producere det. Vikan
producere maskiner, der producerer produktet billigt og i den
meget hgje kvalitet, der kraeves,” siger Torben Viby.

AM Tooling producerer ogséa elementer til missilforsvars-
systemer samt saerlige magneter til mikrochip-maskiner — en
proces, der kraever uhyre stor preecision.

"Vi har specialiseret os i at lave disse mikrochip-magneter
og er i gjeblikket nummer to i verden pa omradet. Der er et
stort behov for magneterne nu og i de kommende ar i bade
Europa og USA, som gnsker at @ge deres egen produktion
af mikrochips,” lyder det fra Torben Viby, der fortzeller, at AM
Tooling bl.a. har leveret magneter til CERN — den store partikel-
accelerator i Schweiz.

Vigtigt at vaere pa forkant med nye trends og
innovationer

De to ejerlederes vision for fremtiden er, at AM Tooling stadig
skal vaere en attraktiv arbejdsplads for medarbejderne, at kon-
kurrenceevnen fastholdes, og at virksomheden tjener penge.
Det kraever, at AM Tooling stadig er i stand til at vaere strategisk
pa forkant og tage de rigtige beslutninger.

“Set i bakspejlet har vi gjort mange ting rigtigt. Det skal vi
ogsa kunne gere fremadrettet, for tingene udvikler sig hurtigt
og markant. Der kommer nye innovationer, nye udfordringer
og nye trends, som AM Tooling skal holde sig péa forkant med,”
siger Torben Viby.

| fremtiden venter en anden vigtig beslutning.
"Altsd, pa et eller andet tidspunkt skal vi jo have solgt virksom-
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OM TORBEN VIBY

Torben Viby er 51 &r og uddannet veerktgjsmager

Har siden 2014 ejet halvdelen af AM Tooling
Adm. direkter for AM Tooling siden 2014

Torben Viby har tre voksne bgrn

heden - og det sker nok inden for de nzeste fem til ti ar. Den er
blevet sa stor nu, at den ikke kan saelges til to veerktejsmagere
endnu en gang. S& det bliver nok til en kapitalfond, der driver
den videre. Det er ikke s&dan, at jeg braender for at preve no-
get nyt, for jeg synes, vi har s& spaendende en hverdag. Sa jeg
ser mig selv fortseette som salgschef eller konstruktionschef i
firmaet. Jeg tror faktisk ikke, jeg kan finde pa noget andet,” si-
ger Torben Viby. [|
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Niels Holme Larsen grundlagde sin cykelvirksomhed
" ~ Nihola i 1998 og har altid ledet den med en helt flad
| b ’ struktur og fuld tillid til sine medarbejdere. Det har
' givet knubs undervejs, men ogsa skabt en succes-
\ J k fuld virksomhed, der omsaetter for ca. 45 mio. kr. om

aret — og hvor medarbejderne aldrig arbejder over.
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& Der er aldrig nogen, der har arbejdet ét minut over i
den her virksomhed. Sa siger vi hellere nej til kunder. Jeg
har sagt nej til bestillinger for over ti mio. kr. igennem
tiden af respekt for medarbejderne k&

Niels Holme Larsen, ejerleder, Nihola

irksomheden Nihola er ikke bare en succesfuld

virksomhed, men pa mange mader ogsd en meget

dansk virksomhed. Den producerer transport-

cykler pd en baggrund af teknologisk innovati-

on og en udpreeget grad af designbevidsthed.
Derudover lzegger man stor vaegt pad medarbejdernes triv-
sel. Og det hele er blevet udviklet over de seneste 24 ar, hvor
globaliseringen ellers har gjort det sveert at producere i lontun-
ge lande som Danmark. Men hos Nihola fortseetter man med at
bygge eksklusive ladcykler i Kirke Saby pa Sjeaelland.

Omkring 2.000 cykler sendes hvert ar ud fra vaerkstedet,
og de fleste af dem eksporteres til USA, Canada, Australien
og EU, forklarer Niholas grundleegger, ejerleder Niels Holme
Larsen.

Niels Holme Larsen er vant til at gore tingene pa sin egen
facon og har gjort det med succes, siden han startede Nihola
tilbage i 1998. | dag omseaetter virksomheden for omkring 45
mio. kr., og det kunne endda vaere blevet til mere, men Niels
Holme Larsen tillader sig indimellem at takke nej til ordrer:

“Der er aldrig nogen, der har arbejdet ét minut over i den
her virksomhed. Sa siger vi hellere nej til kunder. Jeg har sagt
nej til bestillinger for over ti mio. kr. gennem tiden af respekt for
medarbejderne. Det ville man jo ikke gere, hvis der var aktio-
naerer og en bestyrelse, der forventede afkast. Vi vil gerne vok-
se organisk, men ikke for enhver pris. Flere har spurgt, om jeg
vil saelge min virksomhed — men det har jeg sagt nej til. Den er
ikke lavet for pengenes skyld, men ud af virkelyst. Og sa leenge
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jeg synes, det er sjovt at g& pa arbejde og se tingene udvikle
sig, s fortsastter jeg,” forklarer Niels Holme Larsen.

Ingen salgsafdeling eller marketing

Navnet Nihola er en sammentraekning af Niels’ navn, Nlels
HOIme LArsen, og virksomheden er i dén grad hans personli-
ge hjertebarn og drives helt og holdent efter hans veerdier. Det
er et sted, hvor mennesker kommer far profit, hvor lean bare
hedder sund fornuft, og hvor tillid og troen p& den enkelte er
i centrum.

“Vi har ingen salgsafdeling og ingen marketing, for det be-
haver vi ikke. De, der kerer pa cyklerne, er ambassadearer for
produkterne. Og vores forhandlere er loyale og ved, hvad vi
star for. Og sé& har vi en helt old school kundeservice, hvor man
rent faktisk kan komme igennem pa telefonen uden at skulle
deltage i en forbrugerundersogelse bagefter. Vi har aldrig haft
en forbrugersag eller en klagesag, for vi lgser altid problemer-
ne, inden det kommer dertil. Det er en del af DNA’et her,” for-
teeller Niels Holme Larsen.

Ledelsesstil: radar, kompas og viceveert

Niels Holme Larsen har flere kasketter pa i Nihola og kan kal-
de sig designer, udvikler, maskiningenier, direkter og viceveert
i virksomheden, der beskeeftiger omkring 10 medarbejdere. Og
med til direktarrollen harer ogsa nogle overvejelser omkring le-
delse: “For mig er der tre vigtige ting i god ledelse: Jeg skal
veere radar, kompas og viceveert. Med radar mener jeg, at jeg

© Nihola har ikke en salgs- og marketingafdeling.
Kunderne er ambassadarer

© Flad ledelsesstruktur og tillid giver et godt arbejdsmiljg

© Alt produceres i Danmark, selvom det kan geres
billigere i udlandet
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£ Jeg kan godt
lide folk, der
teenker stort,
og det gaelder
omkKkring hele
livet G

Niels Holme Larsen,
ejerleder,
Nihola
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skal undga problemer ved at finde de rigtige mennesker og lave
de rette aftaler med samarbejdspartnere. Kompas betyder, at
jeg skal vise mine medarbejdere, hvor vi skal hen, og hvordan
arbejdsgangen skal vaere — de skal vide, hvad jeg forventer af
dem, og hvad jeg maler dem pa. Og med vicevaert mener jeg, at
hvis der er en sten i vejen for medarbejderne, sa skal jeg hjeelpe
dem med at flytte den,” forklarer Niels Holme Larsen.

Think Big
P& underarmene har Niels Holme Larsen et par tatoveringer,
bl.a. modelnavnet pa en vintage motorcykel, han har et helt
seerligt forhold til, en Yamaha XT500. Pa den anden arm har
han Nihola-logoet, og s er der én, hvor der star Think Big.
“Jeg kan godt lide folk, der taenker stort, og det gaelder om-
kring hele livet,” forklarer han.

Og stort har han jo ogsé selv teenkt, ikke mindst dengang
i 1998, hvor han startede sin virksomhed og kastede sig ud i
uvisheden og iveerksaetteriet. Faktisk begyndte eventyret alle-
rede i 1997, hvor Niels Holme Larsen ved et tilfaelde kom forbi
en udstilling i Gksnehallen med forskellige former for trans-
portcykler og efterfalgende teenkte, at det métte da kunne go-
res pa en ny made. Kort tid efter sagde han sit gode job som
maskiningenior op. Niels Holme Larsen forteeller:

“Min tanke var at skabe en let og stabil ladcykel med et
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£ £ Tillid er helt
grundleggende
for mig, bade i
familien og pa
arbejdspladsen.
Det har kostet

bade venskaber

og fyringer,

men det er
sadan, jeg er som
menneske &£

Niels Holme Larsen,
ejerleder, Nihola

OM NIHOLA APS

Grundlagt i 1998
100 % ejerledet virksomhed
10 ansatte

Producerer ca. 2.000 ladcykler om &ret pa fabrikken i
Kirke Saby. 70 % af dem eksporteres til 25 lande, heri-
blandt USA og Australien

Arlig omsaetning p& omkring 45 mio. kr.
Havde sidste &r en egenkapital pa ca. 130 mio. kr.

Har som en af f& produktionsvirksomheder opnaet 5
gazelle-priser i traek

styresystem, jeg selv havde designet. Det var inspireret af sty-
retegjet pa en bil, og det gjorde det meget sveert at veelte pa
cyklen. Jeg kastede mig ud i det af ren og skeer virkelyst — jeg
havde slet ikke gjort mig nogen tanker om, hvad det kunne bli-
ve til. Men jeg var sikker p& produktet og vidste, at det havde
en fremtid. Jeg var desuden sé heldig, at direkteren p& min ar-
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OM NIELS HOLME LARSEN

Niels Holme Larsen er fodt i 1968 og uddannet ingenigr
fra Ingenigrhajskolen i Kebenhavn i 1996

Fareklipper i New Zealand 1989-1990
Idreetshgjskolen i Senderborg 1990-1991

Ingenigr hos Refrema International 1996-1998
Ejer af Nihola ApS siden 1998

Er passioneret samler af motorcykler og har renoveret
og bygget ca. 100 motorcykler gennem tiden

bejdsplads foreslog, at jeg kunne arbejde videre pa konsulent-
basis. Det gjorde, at jeg ikke behevede stifte gaeld. Jeg kunne
starte med at lave én cykel, og sa lavede jeg 10, 25, 50 osv. Da
jeg kom op pa 100 cykler ad gangen, ansatte jeg den forste
medarbejder.”

Made in Denmark

Niels Holme Larsen handbyggede de ferste cykler i en bag-
gérd pa Vesterbrogade. | dag er det mange ar siden, han selv
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har stéet i veerkstedet. Nihola er vokset stat og har som en af
fa danske produktionsvirksomheder opnaet 5 gazelle-priser i
treek. Det er blevet til mange andre anerkendelser, og alt fra
kendte til kongelige har kert p& Nihola-cykler.

Det store kommercielle gennembrud kom i 2010, da han
leverede 1.600 specialbyggede cykler til Post Danmark. Det
gav en enorm synlighed, og cyklerne fik endda deres eget fri-
meerke.

“Dén case er vores bedste salgsargument, for postcyklerne
karer bare videre uden at ga i stykker. En gang imellem skal de
males, men de holder — og de udsaettes for meget storre be-
lastninger end stort set alle andre ladcykler,” forteeller Niels
Holme Larsen.

Nar de holder sa godt, er det bl.a., fordi der ikke spares
pa materialerne og underleverandgrerne. Niels Holme Larsen
saetter en eere i, at alt fremstilles i Danmark af de bedste
materialer, og forklarer:

“Vores cykler svejses og lakeres fx herhjemme. Stellet far
sd mange lag, at vi har problemer med at lzese stelnummeret,
men det er vigtigt, at kvaliteten er hgj. Vi er kommet fint igen-
nem forsyningskrisen og har kunnet levere under hele corona-
perioden, fordi vi bruger lokale underleverandgrer. Jeg
synes, det er lidt skeegt, at det er Made in Denmark. Vores
produktionsomkostninger er det tidobbelte af, hvis vi fik pro-
duceret i Bulgarien, sa i princippet ville vi kunne tjene vaesent-
ligt flere penge, hvis det blev sat i system. Men vi har bygget
det her land op med industri og landbrug, og det synes jeg
godt, man kan kippe lidt med flaget for. Det ger mig glad og
stolt, at der er produktion her, og at vi kan udvikle det her til en
arbejdsplads med arbejdsgleede og et godt ry.”

Det handler om tillid til medarbejderne
Arbejdsglaeden lader til at veere der, men hvordan opnar man
den? For Niels Holme Larsen handler det bl.a. om at vise med-
arbejderne fuld tillid. Han kunne aldrig dremme om at kon-
trollere deres pauser eller bede dem arbejde over — men til
gengeeld kreever han, at de engagerer sig og er gode kolleger.
Niels Holme Larsen uddyber:

“Vi bruger mere tid sammen her, end vi ggr med vores fa-
milier, sa kollega-delen er vigtig. Vi er en lille organisation og
har en helt flad struktur, hvor der er frihed under ansvar. Tillid
er helt grundlzeggende for mig, bade i familien og pa arbejds-
pladsen. Det har kostet bade venskaber og fyringer, men det er
sadan, jeg er som menneske. Jeg har mig bekendt aldrig svig-
tet en aftale, og jeg har aldrig udbetalt lon for sent. Jeg bruger
aldrig darlige undskyldninger. Nar jeg engang er blevet til luft,
vil jeg bare gerne have veeret et haederligt menneske.”

Og hvor langt har han egentlig planer om at fere sin virk-
somhed?

“Hele ladcykelmarkedet er ved at vokse ind i himlen, sd jeg
kan godt forestille mig, at vi kunne vaekste til at lave 50.000
cykler om &ret over de naeste 15-20 &r. Men sa skal der et helt
andet setup til, og jeg fylder 55 naeste gang. Jeg har arbejdet
meget i mit liv, og jeg vil ogsa né at rejse. Desuden har jeg nog-
le projekter, hvor jeg skal g& og hygge mig med nogle gamle
motorcykler,” afslutter Niels Holme Larsen. []
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| en historisk usikker tid med bl.a. hgj inflation
og energikrise saetter vi fokus pa en reekke
aktuelle emner som handtering af likviditet,
omkostningsstyring og risici, der kan gore en
forskel for, hvordan du som erhvervsleder star
staerkere gennem inflationskrisen. Samtidig
retter vi blikket mod fremtiden, hvor der fortsat
skal veere plads til bl.a. investeringer i digital
transformation, gren omstilling og udvikling af
medarbejdere.

Hent inspiration og tilmeld dig et
eller flere af vores webinarer pa
pwc.dk/inflationskrise

pwec

Revision. Skat. Radgivning.

Webinarraekke

@konomisk robusthed: Likviditet

Onsdag den 16. november 2022
kl. 9.00-10.00

@konomisk robusthed: Omkostningsstyring

Onsdag den 23. november 2022
kl. 9.00-10.00

Risikostyring, besvigelser og cybertrusler

Onsdag den 30. november 2022
kl. 9.00-10.00

Forbered din organisation til fremtiden

Tirsdag den 6. december 2022
kl. 9.00-10.00

Restrukturér din virksomhed

Onsdag den 25. januar 2023
kl. 9.00-10.00

Succes skaber vi sammen ...
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