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LEDER

Topledere er klar til at s@ge veekst gennem
transformation af strategi og ledelse

ransformationsagendaen har for alvor gjort sit indtog

hos danske og globale topledere. Hastige forandrin-

ger er blevet en del af topledernes hverdag, siden

COVID-19-pandemien stort set lukkede verden ned i

2020. | kelvandet heraf har bestyrelser og direktioner
i tiltagende grad handteret hastige forandringer i form af bl.a. geo-
politisk uro, forstyrrelser i forsyningskeeder, udpraeget og lang-
varig materialemangel, krig i Ukraine, kraftigt stigende inflation,
makrogkonomisk volatilitet osv. Senest har vi set fremvaeksten
af kunstig intelligens som en faktor, der kan skabe omfattende
forandringer i en lang reekke brancher.

Meget tyder da ogsa p3, at transformationsagendaen og hastige
forandringer ogsa fremadrettet vil veere et vilkar for danske og
globale virksomheder. Dét er konklusionen, nar man spgarger
toplederne om, hvilken virkelighed de forventer vil preege de
kommende ar. Hver fijerde danske CEO (26 pct.) vurderer sa-
ledes, ifolge PwC’s CEO Survey 2023, at deres virksomhed ikke
vil veere ekonomisk levedygtig om ti &r, hvis de fortseetter deres
nuveerende kurs. Globalt ser vi endda, at hele 39 pct. af CEO’erne
har samme forventning.

Nar vi sperger de topledere, der har bidraget med viden og indsigt
til dette magasin, s& peger de seerligt pa eget geopolitisk usikker-
hed, digitalisering, herunder den hastige fremvaekst af kunstig in-
telligens samt klimaudfordringen, herunder ESG-agendaen, som
de vaesentligste agendaer. Seerligt nar de ser pa fremtiden i det
lidt leengere perspektiv.

Det er veerd at notere, at flere af de fremtreedende CEO’er,
bestyrelsesledere og -medlemmer, der er interviewet i magasinet,
ser, at transformationsagendaen stiller nye krav til ledelserne.
Pa det strategiske niveau forventes det bl.a., at strategien gen-
besoges og justeres betydeligt oftere end tidligere. Kompetence-
maessigt vil vi se, at bestyrelser i hgjere grad seger nye kompe-

tencer — enten i form af nye bestyrelsesmedlemmer med seerlige
specialer — eller inspiration fra eksterne eksperter.

Som en naturlig konsekvens af transformationsagendaen er
topledere i gjeblikket seerligt optaget af, hvordan de bedst muligt
ruster virksomhederne til den nye virkelighed. Interessant er det at
se, at business transformation og operationel robusthed i stigende
grad er i fokus hos bestyrelser og ledere. | den forbindelse er det
positivt at se, at et stort flertal af topledere planleegger en raekke
investeringer, der skal ruste virksomhederne til fremtiden. Saledes
planleegger otte ud af ti topledere (81 pct.) at investere i automati-
sering i de kommende 12 maneder, syv ud af ti (69 pct.) investerer
i teknologi (som fx Cloud-lgsninger og Al), og 63 pct. investerer
i upskilling af medarbejdere. Det viser PwC’s CEO Survey 2023.

Det samlede indtryk fra de interviews, vi har faet til magasinet, er,
at danske topledere er klar til at sege veekst gennem transforma-
tion af virksomhederne, bade pé strategisk niveau og i forhold til,
hvordan de handterer ledelsesopgaven fremadrettet.

Vii PwC vil gerne rette en stor tak til de fremtraedende topledere,
der har bidraget med indsigt og viden til denne udgave af CXO
Magasinet. Det er afgerende, at vi kan inspirere hinanden til, hvor-
dan vi griber ledelsesopgaven an. Succes skaber vi sammen.

Rigtig god forngjelse.

\

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

£ & Danske topledere er klar til at sgge vaekst gennem
transformation af virksomhederne, bade pa strategisk
niveau og i forhold til, hvordan de handterer ledelses-

opgaven fremadrettet £k

Mogens Ngrgaard Mogensen, Senior Partner og adm. direkter, PwC
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Transformationsagendaen
praeger mange erhvervsledere
og virksomheder, der i disse ar
ser ind i en verden under store
forandringer. Nogle af de fak-
torer, der saetter dagsordenen
hos erhvervslederne, er gget
geopolitisk usikkerhed, digitali-
sering, herunder den hastige
fremvaekst af kunstig intelli-
gens, samt klimaudfordringen
og ESG-agendaen. Topledere
interviewet til dette nummer af
CXO Magasinet ser udfordring-
er, der skal handteres, men
ogsa muligheder for at gore en
positiv forskel og skabe endnu
staerkere og mere modstands-
dygtige virksomheder, hvis ud-
fordringerne bliver lgst rigtigt.
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k£ Bestyrelser og direktioner i dag anses som et sam-

let aktiv. Vi bliver set som et ledelseskollektiv, hvor
direktionen traekker aktivt pa de kompetencer, der er i
bestyrelsen. Vi skal hele tiden sikre os, at vi har kompeten-
cerne og ressourcerne til at lgfte ledelsesopgaven k&

Bo Rygaard, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmediem

e seneste ar har udfordret bade danske og globale

erhvervsledere, der har skullet navigere virksom-

heder igennem store og hastige forandringer af et

antal og omfang, der ikke er set tilsvarende i man-

ge ar. Den ene globale krise har aflgst den anden,
startende med COVID-19-pandemien, der ramte verden for al-
vor i 2020. Sidelebende har de tiltagende klimaforandringer
samt geopolitisk uro og krig i Ukraine skabt en raekke store
forandringer i det globale samfund og erhvervsklimaet — her-
under inflation og makrogkonomisk volatilitet. Desuden er der
fremvaeksten af kunstig intelligens, som flere topledere lige nu
ser have potentiale til at blive en game changer for det globale
erhvervsliv.

Den direkte overgang fra medvind til modvind og g@get tur-
bulens i verdensgkonomien har sammen med antallet og om-
fanget af store forandringer styrket de danske toplederes fokus
pa virksomhedernes modstandsdygtighed og nedvendigheden
af at skulle tilpasse sig i fremtiden, hvis deres virksomheder skal
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veere levedygtige om ti &r. Hver fierde danske CEO (26 pct.) vur-
derer séledes, ifalge PwC’s CEO Survey 2023, at deres virksom-
hed ikke vil vaere gkonomisk levedygtig om ti &r, hvis de fortsaet-
ter den nuveerende kurs. For de globale CEO’er gzelder det, at
hele 39 pct. har samme vurdering.

“Det er positivt, at toplederne i stigende grad er opmeerk-
somme pa transformationsagendaen, og hvordan forandringer i
forhold til bl.a. ESG, geopolitiske konflikter og digitalisering, her-
under ikke mindst kunstig intelligens, kan andre opskriften pa
vaekst de kommende &r. Det er samtidig positivt, at toplederne
er Klar til at handle pa de udfordringer, de ser,” siger Mads Nor-
gaard Madsen, partner og Head of Consulting hos PwC.

Flere af de topledere, der er interviewet til dette nummer
af CXO Magasinet, vurderer, at den tiltagende hastighed i de
forandringer, der sker, i seerlig grad stiller nye krav til strategi-
arbejdet i virksomhederne og i topledelsen pa bestyrelses- og
direktionsniveau. En af dem er Bo Rygaard, der betegner den
periode, vi lever i, som szerdeles volatil. De seneste ars man-
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Hvis din virksomhed fortsaetter
sin nuveerende kurs, hvor leenge
tror du sa din virksomhed vil
vaere gkonomisk levedygtig?

10 ar eller mindre Mere end 10 ar

Kilde: PwC’s CEO Survey 2023
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ge uventede kriser ger, at han fuldt ud omfavner den transfor-
mationsagenda, der lige nu er fremherskende i erhvervslivet.
Som erfarent bestyrelsesmedlem og bestyrelsesformand for
bl.a. Netcompany mener han, at forandringerne i seerlig grad
giver anledning til at give ledelses- og bestyrelsesarbejdet et
eftersyn. Den nye dagsorden har gjort sammenseaetningen af
bestyrelser og direktioner vigtigere end nogensinde for, me-
ner han.

"Verden har aendret sig. Det geelder ogsa i forhold til ledel-
se. Kravet er, at man skal sammensatte et ledelsesteam, der
kan lofte de dagsordener, der er vigtige lige nu. Jeg kan se en
udvikling i retning af, at bestyrelser og direktioner i dag anses
som et samlet aktiv. Bestyrelser er ikke blot noget, som direk-
tionen skal afrapportere til. Vi bliver set som et ledelseskollek-
tiv, hvor direktionen treekker aktivt pa de kompetencer, der er
i bestyrelsen,” siger han og tilfejer: Vi skal hele tiden sikre os,
at vi har kompetencerne og ressourcerne til at lofte ledelses-
opgaven. Vi skal veere parate til at skifte ud efter behov. Det er
ikke det samme som, at man konstant skal skifte bestyrelse
eller direktion. Kontinuitet er stadig vigtigt. Men emner som
ESG, forbrugeradfaerd og udefrakommende trusler har oget
dynamikken og kravene til topledelser.”

Nar man ser p3, hvilke konkrete trusler der udfordrer de
danske topledere, er det interessant at se, at makrogkonomisk
volatilitet og inflation praeger pa den korte bane, mens geo-
politiske konflikter fremstar som den klart sterste trussel, nar
toplederne ser leengere frem. Ifalge PwC’s CEO Survey 2023
forventer fire ud af ti (41 pct.) af danske CEO’er, at deres virk-
somhed vil vaere ‘meget pavirket’ eller ‘ekstremt pavirket’ af
makrogkonomisk volatilitet p& et 12-maneders sigt. Neesten

tilsvarende (40 pct.) svarer, at virksomheden vil veere ‘meget
pavirket’ eller ‘ekstremt pavirket’ af inflation. Tredjestorste
trussel pa den korte bane er geopolitiske konflikter (36 pct.).
Men som naevnt fremstér geopolitiske konflikter, ifalge survey-
en, som den klart storste trussel i et femarigt perspektiv. Her
svarer 41 pct. af de danske CEO’er, at virksomheden vil blive
‘meget pavirket’ eller ‘ekstremt pavirket’ af geopolitiske kon-
flikter, mens det tilsvarende gaelder 30 pct. for makrogkono-
misk volatilitet og 26 pct. for inflation (29 pct. mener, at cyber-
risici vil pavirke virksomheden ‘meget’ eller ‘ekstremt’, mens
19 pct. peger pa klimaforandringer).

Hos det danske investeringsselskab Maj Invest Holding er
CEO Jeppe Christiansen heller ikke i tvivl om, at geopolitiske
konflikter, herunder forholdet til Kina, er den storste trussel for
virksomheder og gkonomien i det lange perspektiv. Han me-
ner, at virksomheder gor klogt i at tage den geopolitiske uro
serigst. For selvom det maske ikke er sandsynligt, at Vestens
virksomheder skal til at finde helt nye underleverandeorer, er det
et scenarie, der ikke kan udelukkes. Der er opstéet et behov
for at udarbejde risikoscenarier, der for f& ar siden naermest var
uteenkelige, vurderer Jeppe Christiansen.

”Som virksomhed er man ngdt til at have en plan B. Man
bliver fx nadt til at overveje, hvordan ens supply chain vil kun-
ne fungere uden kinesiske leverandgrer. Man er ogsa nedt til
at overveje, hvad der sker, hvis Kina lukker sig om sig selv, og
man derfor ma afskrive al aktivitet dér. Det er worst case-sce-
narier. De er nok usandsynlige. Men man bliver ngdt til at se
pa, om man vil kunne overleve det,” siger han.

Jeppe Christiansen bakkes op af flere af de topledere,
der er interviewet til magasinet, herunder professionelt besty-

r

k&€& Som virksomhed er man ngdt
til at have en plan B. Man bliver
fx ngdt til at overveje, hvordan
ens supply chain vil kunne fun-
gere uden kinesiske leverandgrer.
Man er ogsa ngdt til at overveje,
hvad der sker, hvis Kina lukker
sig om sig selv, og man derfor ma

afskrive al aktivitet dér £ £
Jeppe Christiansen, CEO, Maj Invest Holding

FOTO: MARTIN SYLVEST
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| hvor hgj grad er din
virksomhed pavirket af
folgende trusler:

a) de kommende 12 maneder?

b) de kommende 5 ar?

(Inkluderer kun svarene “meget pavirket” og
“ekstremt pavirket”)

12 maneder M 5ar

Kilde: PwC’s CEO Survey 2023
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€& Jungbunzlauer er en familieejet
virksomhed, der pa et tidspunkt var
presset af, at kinesiske konkurrenter
via lave prispunkter endte med at
seette sig pa to tredjedele af verdens-
markedet. Mange vestlige aktgrer
mente, at lgsningen ville veere at
bygge fabrik i Kina, men Jung-
bunzlauer reagerede anderledes.

De investerede i omKkostnings-
reduktioner og produktion i Nord-
amerika og Europa k&

Tom Knutzen, bestyrelsesformand og professionelt
bestyrelsesmedlem

relsesmedlem og bestyrelsesformand for bl.a. FLSmidth og
Tivoli, Tom Knutzen. Nar man spgrger ham, hvilke af de nu-
veerende tendenser han ser pa med sterst alvor, lsegger han
netop veegt pa geopolitik.

"Der er flere udfordringer, men jeg vil nok seette det geo-
politiske ind som overskrift. Sagen er jo, at vi alle efter murens
fald i 1989 teenkte, at det humanistisk-liberalistiske system
havde vundet. Tanken var, at hvis vi handler nok sammen pa
tveers af graenserne, vil vi alle sikkert ende med samme system
og veerdier. Det drev en globalisering, der i dag har vist sig at
skabe uventede problemstillinger,” siger han.

Tom Knutzens pointe er, at globaliseringens store fordele
er blevet vendt til udfordringer, nu hvor vi fx under pandemien
har set, hvor skrgbelige globale forsyningskaeder til tider kan
veere — og i hvor hgj grad vi er underlagt politiske beslutnin-
ger hos samhandelspartnere som Rusland og Kina. Han me-
ner ikke, at vi skal frygte de omskiftelige tider, og vi skal ikke
lade os pavirke negativt af dem. Vi skal heller ikke droppe den
innovative tankegang og blot felge efter konkurrenterne, selv-
om det méaske kan virke som det mest sikre, nar udfordrin-
gerne star i ka. Han kommer med et illustrativt eksempel fra
den schweiziske ingredienskoncern Jungbunzlauer, som viser
veerdien af at turde ga imod stremmen.

“Jungbunzlauer er en familieejet virksomhed, der pa et
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tidspunkt var presset af, at kinesiske konkurrenter via lave
prispunkter endte med at saette sig pa to tredjedele af ver-
densmarkedet. Mange vestlige akterer mente, at lesningen
ville vaere at bygge fabrik i Kina, men Jungbunzlauer reage-
rede anderledes. De investerede i omkostningsreduktioner og
produktion i Nordamerika og Europa,” siger han og afslutter:
”Da pandemien ramte, viste det sig at veere den bedst taenke-
lige beslutning, man kunne have taget.”

| forleengelse heraf er det interessant at se, at netop sour-
cingstrategier og justering af forsyningskeeder er i fokus hos
de danske CEO’er. Ifalge PwC’s CEO Survey 2023 forventer 39
pct. af de danske CEQ’er og 43 pct. af de globale CEQ’er sale-
des, at forstyrrelser i forsyningskeeden ‘i hgj grad’ eller ‘i meget
hej grad’ vil pavirke profitabiliteten i deres branche enten po-
sitivt eller negativt. Derfor svarer 58 pct. af de danske CEO’er
ifolge surveyen, at de forventer at ‘justere forsyningskaeder’ for
at mitigere risikoen i forbindelse med geopolitiske konflikter.
Det samme geelder 46 pct. af de globale CEQ’er.

Digitalisering og investering i teknologi

En anden stor dagsorden hos toplederne, nar de taler om at
styrke modstandsdygtighed og forberede sig til fremtiden, er
digitalisering og investering i ny teknologi. Flere af de bestyrel-
sesledere og CEO’er, der er interviewet til magasinet, er saer-
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ligt opmaerksomme pa, hvordan ny teknologi, herunder ikke
mindst kunstig intelligens, vil pavirke erhvervslivet generelt
samt deres specifikke brancher. P& den made er de helt pa
belgeleengde med resultaterne i PwC’s CEO Survey 2023, hvor
39 pct. af de danske CEQ’er i ‘hgj grad’ eller i ‘meget hgj grad’
mener, at teknologi-disruptere (fx kunstig intelligens, metaver-
set, blockchain) vil pavirke deres branches profitabilitet enten
positivt eller negativt i de kommende ti ar. Helt i trad hermed
ligger investeringer i automatisering af processer og imple-
mentering af avanceret teknologi (cloud, kunstig intelligens,
mv.) helt gverst pa enskelisten, nar bade danske og globale
CEO’er bliver spurgt til, hvilke investeringer der skal geres i de
kommende 12 maneder. 81 pct af globale CEQ’er og 76 pct af
danske CEO’er forventer at investere i automatisering af pro-
cesser og systemer, mens 69 pct. af bade de danske og de

globale CEQ’er forventer at investere i implementering af avan-
ceret teknologi (cloud, kunstig intelligens, mv.).

Nar bestyrelsesformand hos Bang & Olufsen, Juha Chri-
stensen, ser ud i fremtiden, ser han da ogsa et behov for at
indrette virksomheden mere fleksibelt, s& man er klar til at om-
stille sig til uforudsete haendelser og de hastigt skiftende mo-
destromninger. Her ser han, at den digitale infrastruktur i virk-
somheden stér foran en nedvendig udvikling.

“Alle de systemer, der supporterer forretningen, kan ende
med at veere en hasmsko for store og sma strategiske mal. Den
nye virkelighed kraever, at systemerne bliver meget mere agile
og konfigurerbare, s& man hele tiden kan reagere pa den nye
realitet,” siger Juha Christensen.

Den tendens geelder ikke kun for Bang & Olufsen, mener
han. Alle virksomheder ber overveje, hvordan man bygger nye,

k£ Hvis du zoomer ud og kigger pa din virksomhed, fx et
globalt luksusbrand som Bang & Olufsen, sa vil man gerne
forsta, hvad der sker i hovederne pa kunderne. Det skal
man som virksomhed bruge mange mennesker til at analy-
sere sig frem til, men med kunstig intelligens kan du na det
samme pd kortere tid og med feerre ressourcer h &

Juha Christensen, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem
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&1 fprste generation af dagligvarehandlen var der
personlig service i butikken. I anden generation lavede

vi selvbetjening, centrallager, databehandling, effektiv
logistik, kaeder og feelles tilbudsaviser. Nu er vi i gang med
at opfinde generation tre, hvor vi skal bruge digitaliserin-
gen til det neere og personlige samtidig med at vi ggr det

ekstremt effektivt & &

Kraen Ostergaard Nielsen, adm. direktar, Coop

fleksible systemer — selvom det er en svaer gvelse. Juha Chri-
stensen bor og arbejder til daglig i Californien, hvor fremtidens
software og intelligente chatbots udvikles i disse ar. Det er ty-
deligt, at han ser dem som en naturlig del af fremtiden.

“Hvis du zoomer ud og kigger pa din virksomhed, fx et glo-
balt luksusbrand som Bang & Olufsen, sa vil man gerne forsta,
hvad der sker i hovederne pa kunderne. Det skal man som virk-
somhed bruge mange mennesker til at analysere sig frem til,
men med kunstig intelligens kan du n& det samme pa kortere
tid og med feerre ressourcer. Kunstig intelligens kan hjeelpe os
med at forstd data, og sa kan vi som ledelse og bestyrelse
analysere pa det, vi ser, og treeffe en beslutning ud fra dette,”
siger Juha Christensen.
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Netop fokus pa at komme teettere pa virksomhedernes sta-
keholdere, herunder i szerlig grad kunderne, er et tema, flere af
de interviewede topledere fremhaever. Det gaelder ogsé Kraen
@stergaard Nielsen, adm. direkter hos Coop, der for nylig har
gennemfort en af de starste forandringer i virksomhedens hi-
storie. Coop har laenge brugt kunstig intelligens til personlige
tilbud baseret pa kebshistorik. Det bruges ogsa til at forudse,
hvor mange varer der salges i den enkelte butik og i hvilke
tidsrum. Han ser, at ChatGPT og mere avancerede modeller
har mange anvendelsesmuligheder ogsé i detailbranchen.

“Kundeservice er en helt oplagt mulighed, men der er lidt
en analogi til vores ’scan og betal’-lgsning, der gar, at du kan
springe keen over. Det vil mange kunder gerne, men der er
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| hvilken grad tror du, at felgende
vil pavirke profitabiliteten (enten
negativt eller positivt) i din branche
i de kommende 10 &r?

(Inkluderer svarene “i hgj grad” og “i meget

hej grad”)

AEndringer i regulering

Andringer i kundernes
krav/preeferencer

Mangel pa arbejdskraft
og kompetencer

Teknologi-disruptere
(fx Al, metaverset,
blockchain)

Forstyrrelser i
forsyningskasden

Overgang til nye
energikilder

Brancheglidning

W Danmark Globalt

Kilde: PwC’s CEO Survey 2023
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ogsa mange, der gerne vil have den personlige service. Derfor
skal vi have begge dele, og det samme geelder kundeservice,”
siger Kreen @stergaard Nielsen og fortseetter:

”| forste generation af dagligvarehandlen var der personlig
service i butikken. | anden generation lavede vi selvbetjening,
centrallager, databehandling, effektiv logistik, keeder og feel-
les tilbudsaviser. Nu er vi i gang med at opfinde generation tre,
hvor vi skal bruge digitaliseringen til det naere og personlige,
samtidig med at vi gor det ekstremt effektivt. Det er en sinds-
sygt spaendende proces.”

Klimaagendaen og radikalt lederskab
ESG-agendaen hgrer ogsa til blandt de helt store udfordringer,
nar toplederne ser laengere ud i fremtiden. Saerligt klimaagen-
daen stiller store krav til erhvervsledere og virksomheder i de
kommende &r. Overgangen til nye energikilder neevnes saledes
som en af de syv sterste faktorer, nar CEO’erne i PwC’s CEO
Survey 2023 svarer pa, hvad der kommer til at pavirke pro-
fitabiliteten mest de kommende ti ar (bade negativt og posi-
tivt). Det er derfor helt naturligt, at naesten seks ud af ti CEO’er
(59 pct.) svarer, at de forventer at investere i dekarbonisering
af forretningsmodellen de kommende 12 maneder. En naesten
tilsvarende andel (58 pct.) svarer, at de vil indfere alternative
energikilder i lgbet af det kommende &r. Globalt er det betyde-
ligt lavere med hhv. 31 og 34 pct.

Bestyrelsesformand for den tyske industrigigant Siemens
og bl.a. tidligere bestyrelsesformand for A.P. Maller - Maersk,
Jim Hagemann Snabe, ser klimaagendaen som en veesentlig
faktor i det, han kalder en af historiens store brydningspunkter,
der foregar lige nu.

“Jeg ser bogstavelig talt en verden pa vej mod total foran-
dring. Jeg tror, at de fleste godt kan se, at det globale samfund

skal gentaenkes, og at vi skal genopfinde mange af de helt
grundlaeggende strukturer, vi har kendt og handlet ud fra i
arevis. Det geelder bl.a. fremtidens energiforsyning, klimahand-
tering, fodevareproduktion, samhandel, infrastruktur, teknologi,
innovation, arbejde, velfeerd osv.,” siger Jim Hagemann Snabe.

Han opfordrer erhvervsledere til at genteenke deres egen
samt virksomhedens rolle i den forandring, der foregar. Han
kalder det behovet for et radikalt lederskab.

“Det radikale lederskab stiller sig selv spergsmal som fx:
Hvad er den ideelle fremtid, vi sigter efter? Hvordan vil et ener-
gisystem uden CO,-udledning se ud? Hvordan ser fremtidens
beeredygtige transportsystem ud? Hvordan ser en cirkulaer og
effektiv produktion ud, og hvordan ser et staerkt, effektivt og
beeredygtigt velfeerdssystem ud? Hvordan ser fremtidens byer
ud? Det neeste, man ber gore, er at sparge sig selv: Hvilken
rolle skal vi spille i den proces?” lyder opfordringen fra Jim Ha-
gemann Snabe.

“Det er vigtigt at huske p4, at de forandringer, der sker lige
nu, méske er den sterste forretningsmulighed, man far i vores
generation. Man kan skabe en god forretning og samtidig se
sine born i gjnene og sige, at man var med til at skabe en bedre
fremtid for de kommende generationer,” afslutter Jim Hage-
mann Snabe.

Regulering og finanssektorens rolle
Ogsa politisk har man gget fokus pa ESG- og klimaagendaen,
hvor EU med bl.a. den sakaldte Green Deal har indfert regu-
lering, der har til formal at opna klimaneutralitet senest i 2050.
Som formand for Nykredit ser Merete Eldrup, at den finansielle
sektor kommer til at spille en vigtig rolle i forhold til de ambi-
tigse malsastninger.

“Engang var CSR-rapporten en fin, lille sag med billeder af

k€ Jeg ser bogstavelig talt en
verden pa vej mod total forandring.
Jeg tror, at de fleste godt kan

se, at det globale samfund skal
gentankes, og at vi skal
genopfinde mange af de helt
grundlaeggende strukturer, vi har
kendt og handlet ud fra i revis £

Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand og professionelt
bestyrelsesmedlem

FOTO: LISELOTTE SABROE
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£ & Der kan blive rejst
flere spergsmal relateret
til ESG. Hvor meget vil
eller ma man lane til en
industri, der er olie- eller
kulbaseret? De vilkar

vil veere baseret pa lov-
givning. Det vil maske
presse nogle kundetyper.
Det vil maske resultere i,
at der skal veere gget dia-
log med dem om, hvor-
dan de kan flytte sig k&

Merete Eldrup, bestyrelsesformand og
professionelt bestyrelsesmedlem

affaldssortering. | dag er ESG blevet en del af kerneforretningen.
ESG stiller krav til strategi og revision. Der er lovgivning om det.
Snart skal alle store virksomheder til at afrapportere pa omréa-
det. Det kan have store perspektiver,” siger hun og tilfgjer:
“"Allerede i dag er ESG en del af vores kreditsager, bade nar

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

Hvilke handlinger
planlaegger din
virksomhed for at
mitigere risici ved
geopolitiske. konflikter de
kommende 12 maneder?

Jge
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i cyber-
sikkerhed

og data-
beskyttelse

Justere
forsynings-
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Justere
tilstedeveerelse
pé nuvaerende
markeder og/
eller udvide til
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B Danmark Globalt
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Hvilke af felgende
investeringer forventer din
virksomhed at foretage de
kommende 12 maneder?

Il Danmark Globalt

Automati-  Implemen- Upskiling  Dekar-

sering af tering af af arbejds-  bonisering

proces- avanceret  styrken af forret-

ser og teknologi nings-

systemer (cloud, Al modellen
mv.)

Kilde: PwC’s CEO Survey 2023
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k£ Det langsigtede har altid veeret
indbygget i vores model, og det
er endnu mere vigtigt i dag. En
langsigtet ejer kan sta for stabili-
teten og give ro pa bagsmaekken,
sa man kan ggre det, der er rig-
tigt for virksomheden. Den styrke
er der endnu mere behov forien
verden i hastig forandring &£

Lene Skole, CEO, Lundbeckfonden

det geelder private og virksomheder. Vi ved, at vi kommer til at
skulle rapportere pa kundernes ageren, hvilket betyder, at vi
skal have kendskab til klimaaftrykket fra vores kundebase.”

Det stiller krav internt i et realkreditinstitut og bank, men
der er ogsa potentielle konsekvenser udadtil. Realkreditkunder
skal maske forberede sig p3, at regelsaet i fremtiden potentielt
vil kunne pavirke deres lanemuligheder.

"Der kan blive rejst flere spargsmal relateret til ESG. Hvor
meget vil eller ma& man lane til en industri, der er olie- eller kul-
baseret? De vilkar vil veere baseret pa lovgivning. Det vil maske
presse nogle kundetyper. Det vil maske resultere i, at der skal
veere gget dialog med dem om, hvordan de kan flytte sig. Jeg
tror, den finansielle sektor kan komme til at spille en stor rolle i
kundernes omstilling,” siger Merete Eldrup.

Det langsigtede perspektiv
Lytter man til de topledere, der er interviewet til magasinet, og
ser man pa konklusionerne fra PwC’s CEO Survey 2023, s er
tiltraekning af talent og erhvervelsen af nye kompetencer afgo-
rende for konkurrenceevnen fremadrettet. Mangel pa arbejds-
kraft og kompetencer er tredjestorste trussel de kommende ti
ar, ifelge PwC’s CEO Survey 2023. Netop tiltraekning af viden og
talent er et kernefokus for Lene Skole, der som CEO for Lund-
beckfonden ogsa er naestformand for bl.a. H. Lundbeck, Falck
og ALK. Hun ser fondsejerskabet som staerkt medvirkende til,
at der er udviklet uvurderlige klynger af viden og talent, som har
skabt og fastholder dansk verdensklasse inden for flere omra-
der. Den rolle ser hun ogsa blive vigtig fremadrettet.

"Vi skal gare, hvad vi kan for at tiltraekke de rigtige talenter,
og det er jo heldigvis noget af det, vi kan bidrage til som er-
hvervsdrivende fond. Vi kan vaere med til at gore det attraktivt
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for danske talenter i udlandet at vende hjem igen, men ogsa
for udenlandske talenter at komme til Danmark og boseette sig
med familien. Samtidig skal vi selvfalgelig ogsa sikre, at disse
virksomheder far den kapital, de har brug for. Sa der er mange
ting, vi gor for at sikre, at vi bevarer og udvikler verdensklas-
sevirksomheder i Danmark,” siger Lene Skole.

Hun forteeller, at Lundbeckfonden ogsd maerker marke-
dets usikkerhed, men som erhvervsdrivende fond er man i en
anden situation end virksomheder, der er direkte udfordret af
de foranderlige tider. Fonden og det langsigtede ejerskab kan
medvirke til at skabe stabilitet i portefeljen i en turbulent ver-
den med inflation, rentestigninger, krig i Ukraine, digitalisering,
kunstig intelligens, klimakrise samt geopolitiske spaendinger.

"Vores rolle som erhvervsdrivende fond og ejer af virksom-
heder er om noget blevet starre, og den forandrer sig ogsa. Det
langsigtede har altid veeret indbygget i vores model, og det er
endnu mere vigtigt i dag. En langsigtet ejer kan sté for stabilite-
ten og give ro pa bagsmaekken, s& man kan gore det, der er rig-
tigt for virksomheden. Den styrke er der endnu mere behov for i
en verden i hastig forandring,” siger Lene Skole. B

OM CEO SURVEY 2023

| PwC’s 26. CEO Survey blev der gennemfort inter-
views med 4.410 CEO’er i 105 lande i perioden den 4.
oktober — 11. november 2022. | alt 80 danske CEO’er fra
nogle af Danmarks 1.000 storste virksomheder har del-
taget i undersggelsen. PwC’s CEO Survey er verdens
forende toplederundersgagelse
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Bo Rygaard: l

Store forandringer

stiller nye krav til
sammensatningen af

direktion og bestyrelse

Som professionelt
bestyrelsesmedlem er

Bo Rygaard formand for en
raekke store virksomheder —
heriblandt Netcompany. Han har
set, hvordan den omskiftelige
nutid resulterer i skeerpede

krav til strategi, veerdisaet og
ikke mindst ledelsers sammen-
saetning.



€€ Vi skal vaere parate til at skifte ud efter behov. Det er
ikke det samme som, at man konstant skal skifte bestyrel-
se eller direktion. Kontinuitet er stadig vigtigt. Men emner
som ESG, forbrugeradfaerd og udefrakommende trusler
har gget dynamikken og kravene til topledelser &£

Bo Rygaard, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem

i lever i transformative tider. De faerreste virksom-

heder kan navigere ubekymret igennem en perio-

de, der er karakteriseret af udefrakommende og

pludseligt opstéede trusler. Der er et stigende an-

tal begivenheder, der forandrer hele eller dele af
grundlaget for at drive virksomhed, som fx COVID-19, krig i
Ukraine, regulering, klimakrise osv. Dette stiller nye, skeerpede
krav til virksomhederne og deres ledelser. Faktisk er nutidens
krav om bade overblik, specialviden og samarbejde blevet sa
omfattende, at bade direktions- og bestyrelsesopgaven krae-
ver et stigende kompetenceniveau, og at ansaettelsesperioden
i begge meget vel kan falde. Det mener Bo Rygaard, der har
mange ars erfaring fra diverse bestyrelsesposter nationalt sa-
vel som internationalt.

Bo Rygaard er bl.a. kendt for sit virke som formand for det
barsnoterede it-selskab Netcompany. Men han sidder ogsa
for bordenden i bl.a. restaurationsgruppen Sovino Brands
(bl.a. Café Victor, Salon, Esmée), Dagrofa-storaktionaeren KFI
Erhvervsdrivende Fond samt den internationale kapitalfonds-
ejede OptiGroup, der omseetter for ca. 15 mia. svenske kr. ar-
ligt.

Hans erfaringer og bergringsflade i det danske og interna-
tionale erhvervsliv ger, at han kan se en tendens udfolde sig.

“Verden har @endret sig. Det geelder ogsd med hensyn til

kompetencer

POINTER

FRA
ARTIKLEN
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ledelse. Kravet er, at man skal sammenseette et ledelsesteam,
der kan lofte de dagsordener, der er vigtige lige nu. De aendrer
sig nemlig hastigt. Bare teenk tre ar tilbage med pandemi, kri-
gen i Ukraine og den hgjspaendte situation i Taiwan,” siger han
og tilfojer:

"Vores verden er dynamisk, og vi skal hele tiden sikre os,
at vi har kompetencerne og ressourcerne til at lofte ledelses-
opgaven. Vi skal veere parate til at skifte ud efter behov. Det er
ikke det samme som, at man konstant skal skifte bestyrelse
eller direktion. Kontinuitet er stadig vigtigt. Men emner som
ESG, forbrugeradferd og udefrakommende trusler har oget
dynamikken og kravene til topledelser.”

Verden er blevet meget dynamisk

Bo Rygaard er 57 ar og har veeret en central skikkelse i dansk
erhvervsliv i artier. Han er uddannet cand.merc. fra Copenhagen
Business School i 1989.

Hans forste ansvarsfyldte anseettelse var i Nordisk Film,
hvor han arbejdede sig op til at blive koncerndirekter. Herefter
kom han til at sta i spidsen for ferst den finske fodevaregigant
Fazer og senere danske Rockwool Group.

Han var blandt de ferste i sin generation af erhvervsprofi-
ler, som valgte at g& den professionelle bestyrelsesvej, og de
seneste 12 ar har han levet af at vaere medlem af utallige be-

© De nye tider kraever nye ledelses- og bestyrelses-

© Udviklingshastigheden ger, at man i dag er nadt til
at veere teettere pa kunder og andre stakeholdere

© Forretningsmaessig forankring i ESG er blevet et
presserende krav i virksomheders drift
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OM BO RYGAARD

Fadt i 1965 og uddannet cand.merc. fra Handelshgjskolen
i Kebenhavn, Copenhagen Business School, i 1989

Fra 2012 bestyrelsesformand og professionelt bestyrel-
sesmedlem for en raekke store virksomheder

Fra 2005 til 2012 Senior Vice President for Rockwool
Group

Fra 1996 til 2005 Senior Vice President for Fazer

Fra 1988 til 1996 Direktionsassistent, senere Managing
Director, i Nordisk Film

styrelser i velkendte virksomheder — samt veeret formand for
mange af dem.

Bo Rygaard holder sig ikke tilbage fra at betegne nutiden
som saerdeles volatil. De seneste ars perleraekke af uventede
kriser gor, at han fuldt ud omfavner den transformationsagenda,
der lige nu er fremherskende i erhvervslivet.

“Man skal bare se p&, hvad der er sket inden for de seneste
tre til fem ar for at fa bekraeftet, at vi lever under nye vilkar.
Ingen havde jo forestillet sig, at vi ville blive ramt af sa vold-
som en pandemi. Men det gjorde vi. Og det kan ske igen. Vi fik

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

undervejs trykprovet en masse systemer, og vi blev klogere.
Det har udgjort fundamentet for en helt ny dynamisk dagsor-
den,” siger han.

Erfaringerne fra pandemien, krigen i Ukraine og Kinas
udenrigspolitik i forhold til Taiwan viser i hans optik, at agilitet
er blevet centralt for mange virksomheder.

"Alt bevaeger sig hurtigere. Det kan hurtigt ga op, men det
kan ogsa hurtigt ga ned. Da jeg blev uddannet cand.merc.,
leerte vi om ti&rsplaner i den strategiske planleegning. Det kan
man godt glemme alt om. Der er brug for en agilitet, der i dag
er helt anderledes,” siger han og tilfgjer:

"Det er udfordrende, men der er ogsa positive sider af det.
Vi har jo leert, at vi kan fa ting til at ske meget hurtigt, hvis vi
saetter os for det. Udviklingen af vacciner og software til at
adressere udfordringerne i forbindelse med COVID-19 er nogle
af eksemplerne. Sidstnaevnte var Netcompany en del af. Bl.a.
udviklede vi ret hurtigt den officielle coronapas-app. Det krae-
vede kreefter, men det lykkedes.”

Teettere pa kunder og stakeholdere

Bo Rygaard noterer sig, at den nye, hurtigt forandrende ver-
den, som erhvervslivet skal navigere i, skaber en raekke krav til
virksomheder og deres ledelser. Som naevnt skal bade direkti-
oner og bestyrelser have steerke og differentierede kompeten-
cer — og der skal veere en villighed til at skifte ud pa posterne i
takt med, at nye behov opstar. Men det er ikke alt.
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BESTYRELSESSPOSTER

OptiGroup AB, siden 2022, bestyrelsesformand
Richter Fonden, siden 2022, bestyrelsesformand
Sovino Brands, siden 2022, bestyrelsesformand
KV Fonden, siden 2017, bestyrelsesformand
Netcompany A/S, siden 2016, bestyrelsesformand

KFI Erhvervsdrivende Fond, siden 2014,
bestyrelsesformand

Statens Ejendomsselskab - Freja A/S, siden 2016,
naestformand

Tidligere formand for PARKEN Sport & Entertainment
A/S, HusCompagniet A/S, Skamol A/S samt menigt
medlem af en lang raekke bestyrelser

Bo Rygaard mener ogsa, at erhvervslivet er ved at indse,
at for at kunne besidde den agilitet, som nutiden kraever, skal
virksomhederne veere i taettere og mere lgbende dialog med
kunder og stakeholdere end nogensinde for.

"Hvis man skal kunne handtere gget tempo og dynamik i
sin omverden, bliver man ngdt til at veere teettere pa den. Man
kan ikke bruge tiden til at kigge indad. Man er ngdt til at forsta
de ting, der sker uden for virksomhedens veegge. Man er nodt
til at seette sig ind i, hvilke dagsordener og udviklingstendenser
der eksisterer,” siger han.

Det, mener Bo Rygaard, kan kun ske i praksis via taettere og
lobende kontakt med eksterne partnere, der kan sikre, at man
forstar, hvilke risici og muligheder ens kunder og stakeholdere
aktuelt oplever. Og sa skal man kunne reagere handlekraftigt.

”Vi skal alle forsta vores placering i et internationalt forret-
ningsmiljg, hvor ting hurtigt bliver komplicerede. Det skal man
veere parat til at handtere. Jeg har fx veeret med til at beslutte,
at vi ejerskabsmaessigt matte treekke os ud af en virksomhed
i Rusland pga. udviklingen. Det havde jeg ikke lige forventet
pa forhédnd, men det var et problem, vi blev ngdt til at lgse,”
siger han.

Oven i det hele minder Bo Rygaard om, at klimakrisen ef-
terhanden er blevet sa neerveerende, at ingen seriose aktarer
kan se bort fra den. Det har eksempelvis medfert, at begre-
ber som ESG (Environmental, Social & Governance) er kommet
hgjt pa dagsordenen hos mange virksomheder.

ESG er blevet helt centralt
For Bo Rygaard er klimabevidsthed, ordentlig opfersel og sam-
fundssind blevet bydende nedvendige fikspunkter inden for
ledelse. Hans holdning bunder bl.a. i, at det ber veere abenlyst
for alle, hvor store udfordringer vi star foran, pointerer han.
”For de fleste var det vel en overraskelse, at det star sa
skidt til med klimaet, som det gor. Det var det ogsa for mig.
Men det viser grundleeggende, at vi bliver ngdt til at engagere
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£ £ Hvis politikerne og
virksomhederne havde
vaeret mere observante pa
klimaproblematikkerne

for ar tilbage, sa ville der
veere blevet sat ind mod det
tidligere. Men det gjorde vi
ikke. Vi kan ikke ignorere
det mere, og klimaagendaen
skal helt i top nu. Jeg tror
ikke, det er for sent at ggre
noget, men vi ma indse, at
vi star i en alvorlig situation,
som Vi alle har veeret med til
at stille os i k&

Bo Rygaard, bestyrelsesformand og
professionelt bestyrelsesmediem

os mere. Vi kan ikke ignorere udviklingen,” siger han.

Han mener, at alle mé& tage ansvar og handle omgaende.

“Hvis politikerne og virksomhederne havde vaeret mere ob-
servante pa klimaproblematikkerne for ar tilbage, sa ville der
veere blevet sat ind mod det tidligere. Men det gjorde vi ikke.
Vi kan ikke ignorere det mere, og klimaagendaen skal helt i top
nu. Jeg tror ikke, det er for sent at gere noget, men vi mé indse,
at vi star i en alvorlig situation, som vi alle har veeret med til at
stille os i,” siger han.

Mens nutiden kan se sort ud pa klimafronten, mener Bo
Rygaard ikke, at vi skal miste modet. Han oplever lige nu et
stort skift i fokus i mange af de storste virksomheder. Det geel-
der ogsa dem, han er involveret i. Formalsforankret drift er
simpelthen blevet normen, vurderer Bo Rygaard.

"Der sker en positiv udvikling. Alle anerkender, at man ikke
bare er sig selv nzermest mere. Men det er ogsa géet op for
folk, hvilket fokus der skal drive udviklingen. Jeg har tidlige-
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re veeret en del af Rockwool-koncernen. De har altid arbejdet
med energieffektivitet. Nu er der endnu en drivkraft i deres vir-
ke — nemlig klimagevinster,” siger han og tilfgjer:

“Den tankegang har mange i dag. Folk, der fx ikke kender
Netcompany, teenker ikke over, at hovedparten af de systemer,
de udvikler, er samfundskritiske. De har en stor nytteveerdi,
som vi alle har gavn af. Det er et kollektivt samfundsgode. ESG
handler ikke bare om transport og madspild. Det handler ogsa
om, at vi alle aktivt understatter det faelles rum — nemlig sam-
fundet.”

Ingen lim pa taburetten

For at fa ESG-agendaen fast forankret i virksomheders ledelse
er der behov for ny viden i toplederlaget. Her kommer vi tilba-
ge til Bo Rygaards pointe om, at der i disse ar er behov for, at
man konstant ser pa ledelseskompetencer — og er parat til at
skaffe dem, hvis de ikke er til stede. Bo Rygaard har selv ar-
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bejdet aktivt pa at styrke og tilfere de rette kompetencer i de
virksomheder, hvor han sidder i bestyrelsen. Nogle gange ved
at traekke p& de samme folk pé tveers af bestyrelser. Sammen-
saetningen af bestyrelser og direktioner er blevet vigtigere end
nogensinde fgr, mener Bo Rygaard. Det er summen af deres
arbejde ogsa.

*Jeg har arbejdet med det her i 12 ar. Jeg kan se en udvik-
ling i retning af, at bestyrelser og direktioner i dag anses som
et samlet aktiv. Bestyrelser er ikke blot noget, som direktionen
skal afrapportere til. Vi bliver set som et ledelseskollektiv, hvor
direktionen treekker aktivt pa de kompetencer, der er i besty-
relsen,” siger han og tilfgjer: "Man kan sige, at der er sket en
professionalisering. Store virksomheder bliver i dag drevet pa
en made, der maske minder om det, Private Equity tidligere
blev kendt for: nemlig deres eksperthold. Det medfgrer nok en
starre udskiftning i direktioner og bestyrelser. For ingen af os
skal have lim pa taburetten.” |
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Langsigtet ejerskab
bliver endnu vigtigere
i en foranderlig verden

Som erhvervsdrivende fond ligger det |
Lundbeckfondens DNA at teenke langsigtet,
for medicin og sundhed, som er fondens
fokusomrade, er kendetegnet af forsknings- og
udviklingsprojekter, der tager lang tid og koster
mange penge. Med fondsejerskabet i ryggen far
virksomhederne i fondens portefalje ro til at foretage

de rigtige beslutninger og skabe de bedste betingelser
for innovation. Den ro er der behov for i en verden, hvor
forandringerne gar hurtigere end tidligere, pointerer
Lene Skole, CEO i Lundbeckfonden.

undbeckfonden maerker ogsa markedets usikkerhed,

men som erhvervsdrivende fond er Lundbeckfonden

i en anden situation end virksomheder, der er direk-

te udfordret af de foranderlige tider. Fonden og det

langsigtede ejerskab kan medvirke til at skabe stabi-
litet i portefeljen i en turbulent verden med inflation, rentestig-
ninger, krig i Ukraine, digitalisering, kunstig intelligens, klima-
og naturkrise samt geopolitiske spaendinger.

"Vores rolle som erhvervsdrivende fond og ejer af virksom-
heder er om noget blevet sterre, og den forandrer sig ogsa. Det
langsigtede har altid veeret indbygget i vores model, og det er
endnu mere vigtigt i dag. En langsigtet ejer kan sta for stabili-
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teten og give ro pa bagsmaekken, s& man kan gere det, der er
rigtigt for virksomheden. Den styrke er der endnu mere behov
for i en verden i hastig forandring,” siger Lene Skole, CEO i
Lundbeckfonden.

Medicinalbranchen skal levere innovationer

Lundbeckfonden er orienteret mod forskning og produktudvik-
ling med fokus pa medicin og sundhed. En sektor, der karakte-
riseres som defensiv i investeringsverdenen, fordi eftersporgs-
len efter medicin er relativt konstant uanset konjunkturernes
bolgegang. Men bag udviklingen af medicin gemmer sig meget
store omkostninger og mange projekter, der ikke nadvendigvis
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£ En langsigtet ejer kan st for stabiliteten og give ro pa
bagsmakken, sa man kan ggre det, der er rigtigt for virk-
somheden. Den styrke er der endnu mere behov fori en

verden i hastig forandring £
Lene Skole, CEO, Lundbeckfonden

ender ud i godkendte produkter. Industrien kreever derfor man-
ge penge og stor tdimodighed. Det kender man alt til via erfa-
ringerne fra den storste af Lundbeckfondens fire selskabsin-
vesteringer udover biotekportefaljen — H. Lundbeck A/S, den
store medicinalvirksomhed, der er arsagen til, at fonden eksi-
sterer.

”Hvis vi ser p& H. Lundbeck, s& kan der sagtens ga ti ar fra
det tidspunkt, de gar i gang med et projekt, til et produkt er
ude pa markedet. Sandsynligheden for, at et projekt ender ud
i et godkendt produkt, er omkring fem pct. i udgangspunktet.
Der er et konstant krav om innovation, og det kraever penge
og et langsigtet perspektiv. Vi skal have fingeren pa pulsen i
branchen, fordi nye teknologier, kunstig intelligens, digitalise-
ring og handtering af store datamaengder hele tiden @ger inno-
vationshastigheden. Samtidig sker der hele tiden store forsk-
ningsfremskridt rundt om i verden, som er med til at skeerpe
konkurrencen,” siger Lene Skole.

Hver femte dansker lider af en hjernesygdom

Ifelge en undersoegelse fra Aarhus Universitet lider hver femte
dansker af en hjernesygdom. De direkte og indirekte omkost-
ninger forbundet med disse sygdomme overstiger 100 mia. kr.
arligt — alene i Danmark. Hertil kommer de menneskelige om-
kostninger for patienter og parerende. Lundbeckfonden udde-

ler arligt over en halv mia. kr. i stette til dansk universitets-
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forskning med primeaert fokus péa hjerneforskning og investerer
ogsa i biotekselskaber i bade ind- og udland. | begge miljger
er penge en konstant udfordring, og mens universitetsforsk-
ningen ikke er konjunkturfelsom, sa kan biotekselskaber have
store udfordringer med at skaffe kapital, nar aktiemarkedet har
det sveert og renterne er hgje. Derfor er penge og fondsejer-
skab fra Lundbeckfonden szerdeles velkomment.

"Der er store fordele ved fondsejerskabet, og for at fa det
belyst, bad vi for et par ar siden en konsulentvirksomhed om
at sammenligne virksomheder med langsigtede ejerskaber —
fx familieejede, andelsselskaber og fondsejede virksomheder
— med ikke-langsigtede ejerskaber. Rapporten blev publice-
ret i 2022 og viste, at virksomheder med langsigtede fonds-
ejerskaber er mere innovative — hvilket er afspejlet i deres an-
s@gninger om 62 pct. flere patenter. Rapporten viser ogsé det
samme, som fondsspecialisten professor Steen Thomsen pa
CBS er naet frem til i sine undersogelser. Nemlig, at man ikke
giver keb pa veerdiskabelsen ved det langsigtede ejerskab.
Virksomhederne er lige sé finansielt veerdiskabende som virk-
somheder med andre ejerskabsformer,” forteeller Lene Skole.

Lundbeckfonden ejer 69 pct. af aktierne i H. Lundbeck,
dermed altsa er bade bgrsnoteret og fondsejet, og den kombi-
nation er Lene Skole meget tilfreds med.

"Med denne kombination sikrer vi os, at vi har det langsigtede
syn, men heller ikke kommer til at slappe af pa det kortsigtede.

© Lundbeckfondens langsigtede perspektiv sikrer
stabilitet for virksomheder i en foranderlig verden

© Fondsejerskabet er seerlig interessant for
innovationstunge virksomheder

@ Lundbeckfonden satser pa en mere offensiv strategi
og afgerende gennembrud i hjerneforskningen
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OM LENE SKOLE

Fodti 1959 og uddannet
shippingelev hos A.P. Mgller -
Maersk i 1978

Siden 2014 CEO,
Lundbeckfonden

Fra 2005 til 2014 CFO,
Coloplast

Fra 2000 til 2005,
okonomidirektar, Maersk
Company Ltd i London
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Som CEO Deborah Dunsire i Lundbeck har udtrykt det: Det gode
ved at have en ejer som Lundbeckfonden er, at jeg skal agere,
men jeg behgver aldrig agere i panik,” beretter Lene Skole.

For der er trods alt en vis risiko for, at det kan blive en so-
vepude for en virksomhed at have en erhvervsdrivende fond i
ryggen, som ikke er opmaerksom pé& den risiko. | s&danne til-
faelde vil virksomheden ikke udvikle sig, som den skal.

”Og det strider mod den ansvarlighed, der er beskrevet i
vores fundats — at vi altid skal gere det, der er bedst for virk-
somheden. Derfor er det vigtigt at have den rigtige governance
pa plads. Det kan en bgrsnotering vaere med til at sikre. Men vi
benytter ogsa andre modeller, hvor vi ejer sammen med andre
private ejere,” siger hun og henviser til Falck, der er ejet sam-
men med Kirkbi og Tryghedsgruppen, samt til Ferrosan Medi-
cal Devices, hvor Kirk Kapital ejer 40 pct., mens Lundbeck og
ATP hver ejer 30 pct.

Fonde skaber vaerdifulde klynger
Ifolge Lene Skole har Danmark nydt godt af de mange fondsejer-
skaber, der har skabt verdensklassevirksomheder med solidt
fodfaeste i Danmark. Det har i hgj grad vaeret innovations-inten-
sive virksomheder som Novo Nordisk, Novozymes, Coloplast,
Demant og Lundbeck — og de har vaeret steerkt medvirkende til,
at der er udviklet uvurderlige klynger af viden og talent, som har
skabt og fastholder dansk verdensklasse inden for flere omra-
der. Netop udviklingen og fastholdelsen af succesvirksomheder
p& hjemmebanen er ofte en stor udfordring for Europa.
“Pharma-selskaberne vender sig mod USA, for dér far de
hgjere priser for deres produkter end i Europa, og det er vigtigt
for selskaberne, fordi medicin er sa dyr at udvikle. Hertil har
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£€ Vi kan vere med
til at ggre det attrak-
tivt bade for danske
talenter i udlandet at
vende hjem igen, men
ogsa for udenlandske
talenter at komme til
Danmark og bosztte
sig med familien k&
Lene Skole, CEO, Lundbeckfonden

USA et stort og velfungerende kapitalmarked, hvor vi ikke har
et feelles kapitalmarked i Europa, men mindre og landespeci-
fikke markeder, der gor det mindre attraktivt og mere besveer-
ligt at tiltreekke kapital, s pa det omrade kan vi ikke konkurrere
med USA. Vi ser jo ogsa, nar vi investerer i start-up bioteksel-
skaber, at de drammer om at blive bersnoteret i USA, ikke i
Danmark. Men udover at vi som fond kan levere langsigtet ka-
pital til nogle af selskaberne, sé er der ogsa andre ting, vi kan
gere for at holde pa dem,” siger Lene Skole.

For det handler ikke kun om kapital. Det handler i hgj grad
ogsa om at tiltraeekke talenterne, s man kan bevare og udbyg-
ge de utroligt veerdifulde klynger, forklarer hun og pointerer:

"Vi skal gare, hvad vi kan for at tiltraekke de rigtige talenter,
og det er jo heldigvis noget af det, vi kan bidrage til som er-
hvervsdrivende fond. Vi kan veere med til at gore det attraktivt
bade for danske talenter i udlandet at vende hjem igen, men

BESTYRELSESPOSTER

Neestformand for Nordea Abp. siden 2023
Naestformand for H. Lundbeck A/S siden 2015
Naestformand for Falck A/S siden 2015
Naestformand for ALK A/S siden 2015
Naestformand for Orsted A/S siden 2015

Neestformand for Komiteen for god fondsledelse
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ogsa for udenlandske talenter at komme til Danmark og bo-
saette sig med familien. Samtidig skal vi selvfelgelig ogsa sikre,
at disse virksomheder far den kapital, de har brug for. S& der
er mange ting, vi gor for at sikre, at vi bevarer og udvikler ver-
densklassevirksomheder i Danmark.”

Afggrende strategizendring i 2020

Lundbeckfonden foretog en markant aendring i 2020, da stra-
tegien blev planlagt frem mod 2030. Den nuvaerende strategi
indebeerer, at Lundbeckfonden indtager en mere offensiv og
engageret rolle end tidligere for at sikre, at der ogsa fremover
er virksomheder i topklasse i Danmark.

"Strategien udsprang af, at vi havde behov for at define-
re et mere tydeligt formal for Lundbeckfonden og ikke ude-
lukkende stotte os til fundatsen, der er fondens vedtaegter. Et
formal, som folk kan se sig selv i, og som vi kan bruge som
pejlemaerke for, hvordan vi skal udvikle os fremadrettet. S& vi
formulerede et tydeligt formal, der viser, at de tiltag, vi seetter
i veerk, skal kunne vokse og skabe en bolgeeffekt i den viden-
skabelige forskning ved at gere nye, vigtige opdagelser, der
forer til nye produkter og hjeelper millioner af mennesker,” for-
klarer Lene Skole.

Det forte til den nye strategi, der er mere fokuseret pa re-
sultater, fordi det er nedvendigt, hvis Lundbeckfonden virkelig
vil gore en forskel for Danmark og hjerneforskningen, forklarer
hun og forteeller:

”"Med den nye strategi har vi tvunget os selv ud af den be-
varende funktion og over mod, at vi i hgjere grad vil kunne flyt-
te noget pa vores kerneomrader. Det betyder fx, at vi i 2030
skal kunne fremvise konkrete og veldefinerede resultater. S& vi
stiller hgje krav til de projekter, vi finansierer, og til os selv i for-
hold til, at vi far brugt pengene korrekt. | sidste ende er malet,
at vi styrker Danmarks position som en af de globalt farende
inden for lazegevidenskaben og hjerneforskningen.”

Et af strategiens fem hovedpunkter handler om fondens
formueforvaltning. Lundbeckfonden forvalter selv formuen pa
aktuelt 22 mia. kr. i form af investeringer pa bl.a. aktie- og obli-
gationsmarkeder. P4 dette omrade har fonden meerket det vo-
latile marked og de foranderlige tider. Det betad, at 2022 blev
et noget mere vanskeligt ar for Lundbeckfonden end de for-
udgéende ar, der ellers har budt p& historisk gode resultater.

Hjerneforskningen er et globalt kaplgb

Et andet vigtigt punkt er omfanget af de arlige uddelinger, der i
dette arti skal fordobles og for over 90 procents vedkommen-
de rettes mod hjerneforskning. | dag gar udviklingen ekstremt
hurtigt, og det globale kaplaeb kraever investeringer i bade for-
skere og nye teknologier, hvis Danmark fortsat skal vaere i
front, papeger Lene Skole og fortsaetter:

"Vi har brug for nogle gennembrud inden for hjerneforsk-
ning, og med vores nye strategi vil vi vaere med til at fremskyn-
de processen ved at fokusere mere pa hjerneforskning og @ge
vores stotte. Det er vigtigt, at vi bliver ved med at arbejde og
stotte som en fond, der kan tage det lange, seje treek, for det er
der behov for. Det kan ikke nytte noget, at nogle virksomheder
med lovende resultater bliver sldet ud af gkonomiske kriser el-
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€€ Jeg er lidt ligeglad med,
hvor mange artikler for-
skerne leverer. Jeg vil bare
gerne have, at de laver
noget, der ender med at
kunne hjeelpe folk &£

Lene Skole, CEO, Lundbeckfonden

OM LUNDBECKFONDEN

Lundbeckfonden er en erhvervsdrivende fond

Stiftet i 1954 af Grete Lundbeck, enke efter Hans Lund-
beck, der grundlagde H. Lundbeck

Fonden har bestemmende ejerskaber af H. Lundbeck,
ALK, Falck samt 30 pct. ejerandel i Ferrosan Medical De-
vices og har derudover investeret i en portefolje af 20 in-
ternationale og danske biotekselskaber

Fonden uddeler hvert &r min. 500 mio. kr. til dansk
biomedicinsk og sundhedsvidenskabelig forskning

ler manglende midler til nye teknologier eller forskere.”

Lundbeckfonden har ogsa en vision om at stimulere talent-
udvikling i Danmark og bryde siloerne ned mellem det kom-
mercielle og det akademiske.

"De siloer er stadigvaek for opdelte i Danmark. Det er sta-
dig sadan, at mange synes, det er finere at forske pa et univer-
sitet, og knap sa fint at forske ude i en privat virksomhed. Det
vil vi rigtig gerne vaere med til at @endre pa, s& man i sin karriere
kan flytte sig mellem de to, og at samarbejdet bliver bedre,”
siger Lene Skole.

Fremover stilles der ogsa sterre krav til, at forskerne, der
modtager stotte fra Lundbeckfonden, leverer noget, der kan
bruges i hjerneforskningen.

"Hvis du starter med at forske i noget inden for biotek og
sundhed, skal du have en idé om, hvordan det kan hjeelpe men-
nesker. Vi kalder det "Bring discoveries to lives”. Jeg er lidt li-
geglad med, hvor mange artikler forskerne leverer. Jeg vil bare
gerne have, at de laver noget, der ender med at kunne hjeelpe
folk. Hvis der virkelig skal ske noget inden for hjerneforskning,
og hvis vi skal knaekke koden bare pa nogle af de her sygdom-
me, s& nytter det ikke noget med spredt faegtning. Vi skal veere
meget mélrettede og fokuserede,” afslutter Lene Skole. B
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Jim Hagemann Snabe:
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Erhvervsledere har lige nu

de bedste muligheder for
at skabe store forandringer

L 3
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globale kriser fordrer en helt . N
anderledes made at lede

pa. Sadan lyder det fra Jim

Hagemann Snabe, der bl.a.

er bestyrelsesformand for

L]
den globale industrigigant
. l
Siemens. Han forudser, ‘
at noget sa ukonkret som

dremme og forestillingsevne
bliver ngdvendige redskaber
| kampen for at lgse de
store samfundsmeaessige
udfordringer, vi oplever i
disse ar. Og han ser flere
eksempler p3, at radikal og
modig ledelse kan skabe
store resultater.

.
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£ £ Vi kunne ikke forudse COVID-19 og krig i Europa, lige-
som Vi ikke kan forudsige de fulde effekter af kunstig
intelligens osv. Da vi samtidig kan se, at de kriser, vi op-
lever, bliver flere og stgrre, og at den made, vi prgver at
lgse dem pa, ikke skaber de gnskede resultater, sa ser jeg
et behov for at genteenke lederskabet & &

Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem

en storste risiko, man som erhvervsleder kan lgbe
lige nu, er at gare, som man plejer.” Sadan lyder det
fra Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand for
bl.a. Siemens, radgiver for flere globale virksomhe-
der og medlem af World Economic Forum Board.
Han erkender, at verdens erhvervsledere ser ind i en fremtid
med mange store udfordringer og en virkelighed, der bringer
hastige og ofte uventede forandringer med sig. Og ganske ofte
kommer disse store forandringer naermest fra den ene dag til
den anden. Men han understreger samtidig, at hvis man ser
den nuvaerende situation udelukkende som én eller flere pa
hinanden felgende kriser, der skal tackles, sddan som man al-
tid har tacklet kriser, s& mener han, at man risikerer at fejle.
“Verden er blevet mere uforudsigelig, og risikoen for, at
strategier og planer er forkerte, er betydeligt sterre end tidli-
gere. Vi kunne ikke forudse COVID-19 og krig i Europa, ligesom
vi ikke kan forudsige de fulde effekter af kunstig intelligens osv.
Da vi samtidig kan se, at de kriser, vi oplever, bliver flere og
starre, og at den made, vi prover at lgse dem p3, ikke skaber
de gnskede resultater, sa ser jeg et behov for at genteenke le-
derskabet,” argumenterer Jim Hagemann Snabe.
Jim Hagemann Snabe blev feerdiguddannet fra Aarhus
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Universitet i 1989. Nar han ser tilbage pa den tid, hvor hans
karriere startede, ser han tilbage pa en periode i verdens-
historien, hvor der, ligesom nu, skete store omvaeltninger i det
globale samfund. Omvaeltninger, der skabte grobund for veekst
og globalisering.

“Jeg var netop feerdiguddannet fra Aarhus Universitet, da
Berlinmuren faldt. En begivenhed, der gjorde, at globaliseringen
accelererede. Virksomheder kunne pludselig lave forretning alle
steder. De kunne kabe og salge nye varer, de fik nye leveran-
dorer, kunder og fandt nye talenter. Det gav et keempe boost af
muligheder, og i virkeligheden blev verden med ét dobbelt s&
stor. Samtidig blev The World Wide Web opfundet og skabte en
infrastruktur, der viste sig at gere verden meget mindre og sam-
tidig teettere integreret,” siger Jim Hagemann Snabe, der foler
sig heldig over at have oplevet de store omvaeltninger, der pa
mange mader skabte grobund for store forandringer og med-
forte en udbredt optimisme hvad fremtiden angik.

Brydningspunkter i historien

Berlinmurens fald og udviklingen af internettet er begivenhe-
der, som Jim Hagemann Snabe kalder for brydningspunkter i
historien. Med det mener han perioder, hvor en raekke grund-

© Vi lever i en brydningstid, hvor grundlseggende
strukturer er under voldsom forandring

© Det er ngdvendigt at gentaenke lederskabet radikalt
og handle pa dreamme om en bedre verden

© Erhvervsledere skal tage ansvar for en positiv
forandring pa flere niveauer
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OM JIM HAGEMANN SNABE

Fadt i 1965 og uddannet fra Handelshgjskolen i Aarhus i
1989

Siden 2014 bestyrelsesformand og professionelt
bestyrelsesmedlem for en raekke virksomheder

Fra 2010 til 2014 CEO, SAP

Fra 2008 til 2010 Head of Product Development, SAP
Fra 2006 til 2008 Head of Industry Solutions, SAP

Fra 2004 til 2006 COO, Application Development, SAP
Fra 2002 til 2004 Head of Service Industries, SAP

leeggende strukturer forandrer sig, og hvor forandringerne
kreever omfattende tilpasninger hos de fleste virksomheder
globalt. Nar Jim Hagemann Snabe ser pa verden i dag, ser han
igen flere brydningspunkter. Men modsat Berlinmurens fald og
internettets fremvaekst medfarer de brydningspunkter, vi ople-
ver lige nu, ikke optimisme, men i stigende grad bekymring for
fremtiden. | det hele taget har det, der sker lige nu, en helt an-
den og mere gennemgribende karakter, mener han.

“Jeg ser bogstavelig talt en verden pa vej mod total foran-
dring. Jeg tror, at de fleste godt kan se, at det globale sam-
fund skal genteenkes, og at vi skal genopfinde mange af de helt
grundleeggende strukturer, vi har kendt og handlet ud fra i are-
vis. Det geelder bl.a. fremtidens energiforsyning, klimahandte-
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ring, fedevareproduktion, samhandel, infrastruktur, teknologi,
innovation, arbejde, velfeerd osv.,” siger Jim Hagemann Snabe.

Det er i det perspektiv, at han opfordrer erhvervsledere til
at gentaenke deres egen rolle samt virksomhedens rolle i den
forandring, der foregar. Han kalder det behovet for et radikalt
lederskab.

“Det radikale lederskab stiller sig selv spgrgsmal som fx:
Hvad er den ideelle fremtid, vi sigter efter? Hvordan vil et ener-
gisystem uden CO,-udledning se ud? Hvordan ser fremtidens
beeredygtige transportsystem ud? Hvordan ser en cirkulzer og
effektiv produktion ud, og hvordan ser et steerkt, effektivt og
beaeredygtigt velfeerdssystem ud? Hvordan ser fremtidens byer
ud? Det neeste, man ber gore, er at sparge sig selv: Hvilken
rolle skal vi spille i den proces?” lyder opfordringen fra Jim Ha-
gemann Snabe.

Dromme, forestillingsevne og strategier
Nar man sperger Jim Hagemann Snabe, hvad et godt leder-
skab er, svarer han felgende:

“Kombinationen af dramme og detaljer. Og med det mener
jeg, at i stedet for at oversaette strategier til planer, s& skal vi
overseette strategier til dramme om, hvad vi gerne vil veere, og
hvilken verden vi vil veere med til at skabe. Derefter ser man
pa detaljerne, og hvad man skal veere meget bedre til for at
opna dremmen,” siger han og erkender, at for mange ledere
kan denne radikale tilgang virke skreemmende og risikabel.

“Men det er mere risikabelt at lade vaere,” mener han.

Som bestyrelsesformand for A.P. Mgaller - Maersk i godt
fem ar var Jim Hagemann Snabe med til at skabe transfor-
mation gennem radikalt lederskab. Som et af verdens forende
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pa sit felt havde den store danske shippingkoncern i mange
ar veeret frontfigur inden for baeredygtig transport. Den havde
opnaet store resultater og reduceret sit klimaaftryk betydeligt
gennem kontinuerlige forbedringer. Men i 2018 blev ledelsen
mere radikal, hvilket for alvor gjorde en forskel i det store kli-
mamaessige perspektiv: A. P. Maller - Maersk satte sig et mal,
som man ikke vidste, hvordan man skulle opna. Man beskrev
dremmen om CO;-neutral sejlads.

“l 2018, mens jeg var bestyrelsesformand, besluttede vi os
for at finde en vej til zero carbon shipping. Vi var stolte over
det, vi havde opnéet, men vi matte ogsa indse, at kontinuerlige
forbedringer ikke ville f& os hele vejen i mal,” forklarer Jim Ha-
gemann Snabe.

“Da vi tog beslutningen, kendte vi ikke svaret, men vi over-
satte vores drom til en strategi, og allerede i 2020 kendte vi
svaret. 1 2021 bestilte vi det forste skib, der kunne sejle pé gren
methanol, og skibet er netop blevet leveret og vil komme til at
sejle CO,-neutralt,” forteeller han og konkluderer: “Det, vi tro-
ede var en nermest umulig opgave at na inden 2050, viste sig
tre ar senere at vaere opnaeligt hurtigere end planlagt. Vores
drem var at have det forste CO»-neutrale skib pa havet i 2030.
Det nar vi i 2023, og inden jeg stoppede som formand, flyttede
vi mélet om CO,-neutral sejlads fra 2050 til 2040,” siger han.

Fra idé til gron pionér med kaempe ordrebog
Northvolt er et andet selskab, som Jim Hagemann Snabe frem-
haever for dets radikale lederskab. En relativt nystartet svensk
virksomhed, der ligesom den danske shippingkoncern har
gentenkt en hel branche via en ledelsestankegang baseret
pa dremme og detaljer. Northvolt blev etableret i 2015 med en
drem om at producere bzeredygtige batterier uden brug af CO»
og med genbrug af ravarer. | dag har den realiseret dremmen og
kan notere flere globale bilproducenter i kundekredsen.

“Northvolts udvikling understreger, at det kan betale sig at
veere radikal og modig ved at forestille sig en fremtid, som man
onsker den — og sa ga fuldt og helt efter dremmen. Syv ar efter
etableringen har den en ordrebog pa omkring 50 mia. euro og
beviser med al tydelighed, at der ogsa er et stort forretnings-
maessigt potentiale i at dremme stort og gere en positiv forskel
i verden,” siger Jim Hagemann Snabe, der siden december
2022 har siddet som bestyrelsesformand for Northvolt.

Jim Hagemann Snabe er som bestyrelsesformand ogsa
med til at skabe en bzeredygtig udvikling i Siemens. Den tyske

BESTYRELSESPOSTER

Bestyrelsesformand for Northvolt siden 2022

Bestyrelsesformand for Siemens siden 2018

Medlem af bestyrelsen for World Economic Forum siden
2014

Tidligere bestyrelsesposter i bl.a. A.P. Moaller -
Meersk, Allianz, Bang & Olufsen, SAP og Danske Bank
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€€ Det er vigtigt at huske
pa, at de forandringer,
der sker lige nu, maske er
den stg@rste forretnings-
mulighed, man far i vo-
res generation. Man kan
skabe en god forretning
og samtidig se sine bgrn i
gjnene og sige, at man var
med til at skabe en bedre
fremtid for de kommende
generationer &£

Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand
og professionelt bestyrelsesmedlem

industrigigant har veeret igennem en stor transformation, hvor
man er gaet fra 16 forskellige forretningsomrader til tre og har
skabt to nye bersnoterede selskaber. Siemens laver eksempel-
vis ikke laengere husholdnings- og forbrugerelektronik, men er
i dag en industriel virksomhed, der faciliterer den beeredygtige
transformation inden for infrastruktur i byer og bygninger, trans-
portsystemer og produktion. | alle tre tilfeelde er det to ting, der
driver forretningen, lyder det fra Jim Hagemann Snabe:

“Vi digitaliserer den fysiske infrastruktur for pa den made
at gore den effektiv, hvorefter vi investerer i de baeredygtige
lgsninger inden for vores primaere forretningsomrader,” siger
Jim Hagemann Snabe og konstaterer, at Siemens - pa trods
af, at man har sagt farvel til en raekke forretningsomrader — op-
lever de hgjeste vaekstrater i 20 ar.

“Det er vigtigt at huske pa, at de forandringer, der sker lige
nu, maske er den starste forretningsmulighed, man far i vores
generation. Man kan skabe en god forretning og samtidig se
sine born i gjnene og sige, at man var med til at skabe en bedre
fremtid for de kommende generationer,” lyder det fra Jim Ha-
gemann Snabe.

Erhvervsledere sidder med et stort ansvar

Jim Hagemann Snabe mener, at erhvervsledere — seerligt i en
brydningstid som nu — besidder et meget stort ansvar for at pa-
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k£ Vi oplever en geopolitisk udvikling, der meget vel kan
fare til, at verden lukker sig om sig selv, og at vi efter flere
ars globalisering kan ende i en de-globalisering, hvilket
efter min mening vil vaere katastrofalt. Erhvervslederne
har et stort ansvar i at traekke i en anden retning & &

Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem

virke udviklingen i den rigtige retning. Ikke bare pa klimaagen-
daen, men ogsa bredere samfundsmaessigt, fx pa den geopo-
litiske udvikling, hvor flere faktorer peger i den forkerte retning.
“Vi oplever en geopolitisk udvikling, der meget vel kan fore
til, at verden lukker sig om sig selv, og at vi efter flere ars glo-
balisering kan ende i en de-globalisering, hvilket efter min me-
ning vil veere katastrofalt. Erhvervslederne har et stort ansvar i
at treekke i en anden retning. Jeg forestiller mig eksempelvis en
verden, hvor vi ikke samler al produktion pa én stor fabrik i ét
stort land, fordi arbejdskraften er billig, men at vi i stedet benyt-
ter fem eller ti lande i vores sourcing-strategi. | den verden er
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det ikke adgangen til billig arbejdskraft, der er den vaesentligste
drivkraft, men gnsket om at opbygge sterre modstandsdygtig-
hed i virksomhedens vaerdikaede,” siger Jim Hagemann Snabe.

“| Siemens har vi 310.000 medarbejdere rundt om i ver-
den, hvilket vil sige, at vi pavirker samfundet i mere end 180
lande. Her diskuterer vi aktuelt, hvilke andre lande vi skal pro-
ducere i, og hvordan vi far skabt en bedre supply chain, hvor
flere lande er inkluderet. Vi genteenker med andre ord veerdi-
keeden, og pa samme made mener jeg, at andre virksomhe-
der kan veelge at spille en vigtig rolle i fremtidens baeredygtige
globale samfund.” @
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Krzen Ostergaard Nielsen:

En mere usikker
og foranderlig
verden kraever
strategiplanlagning
med flere scenarier

Coop har lagt en ny strategi, der
tager udgangspunkt i, at det
traditionelle, nogenlunde stabile
verdensbillede ikke lzengere findes.
Det er ngdvendigt at arbejde med
flere scenarier i planlzegningen,

for ingen kan se langt frem i en
verden preeget af bl.a. geopolitiske
spaendinger, klimaforandringer

0g accelererende teknologiske
muligheder og trusler. Opskriften
pa vaekst har basalt set ikke
aendret sig, men du skal arbejde
med flere opskrifter, papeger Kraen
@stergaard Nielsen, der star i
spidsen for Coop.
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, , i star i en virkelighed, hvor hastigheden af foran-

dringer bliver ved med at accelerere. Det kan give

bade medvind, modvind og sidevind, og det er no-

get, som Coop og topledere generelt skal forholde

sig til. Som mennesker har vi behov for at have en

retning, en plan, en hypotese om, hvordan verden udvikler sig.

Men nu er der faktorer i spil, som kan gere, at tingene udvikler

sig markant anderledes i bade en positiv og en negativ retning

ganske hurtigt. Derfor er du ngdt til at arbejde med flere poten-

tielle scenarier og planer i strategien,” siger Kraen Ostergaard
Nielsen, adm. direkter i Coop siden 2020.

Vejen til veekst har basalt set ikke aendret sig, mener han.
Men uforudsigeligheden har aendret maden, hvorpa veeksten
skal skabes. Nogle af de forandringer, der sker lige nu, er sa ra-
dikale, at veekstskabelse kraever en mere radikal tilgang. Der-
for tog Coop den tilgang, de kalder nulstilling.

Vi spurgte os selv: Hvis vi skulle starte Coop forfra med
den verden, vi stér i lige nu, hvordan ville vi sa gere det? Sa
ville vi have tre kaeder og ikke otte, som vi havde i december.”

Forbrugernes adfzerd er pavirket af inflation
COVID-19-pandemien blev et chok for verdensgkonomien. For
dagligvarebranchen kom der dog ogsa en masse medyvind,
fordi finanspolitiske redningspakker og ekspansiv pengepolitik
holdt handen under gkonomien og forbrugerne.

"Vi s& ogsa, at verden hurtigt blev nogenlunde norma-
liseret efter COVID-19. Men med Ukraine-krigen sa vi igen,
hvordan tingene kan flytte sig fra den ene dag til den anden,
da energipriserne og inflationen eksploderede. Nu er energi-
priserne pa vej tilbage til normalen igen, og inflationen er pa vej
ned - forhabentlig ogsa til et mere normalt niveau,” siger Kraen
Ostergaard Nielsen.

Men forbrugernes adfeerd er ikke normaliseret. Kraen
Ostergaard Nielsen mener, at dagligvarebranchen lige nu ser
ind i de sterste forandringer siden Anden Verdenskrig, fordi
chokket fra energipriserne og inflationen har sat sig i forbru-
gernes adfzerd i form af fokus pa discount, tilbudskampagner
og lavere forbrug.

© Set fra detailbranchens side lever vi midt i de starste
forandringer siden Anden Verdenskrig

POINTER © Coop ser ind i en fremtid, hvor ikke ét, men flere

FRA forskellige scenarier er realistiske

ARTIKLEN © Coop har stillet sig selv spargsmalet: Hvordan

skulle virksomheden se ud i dag, hvis vi startede
helt forfra?
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"Vi seelger virkelig meget i 365discount, mens supermar- OM COOP

keder har det ekstremt sveert i dag, fordi kunderne fokuserer . . .
s& meget p& at spare. Forbrugertilliden er pa et lavere niveau Coop-familien bestar i dag af ca. 1.000 butikker, der

end under finanskrisen, selvom vi har set rekordhej beskaef- | €IS er ejet af Coop I?anmark og dels af en rakk(.e.selv— .
tigelse. | det lys er det overraskende, at forbrugerne er sa | Steendige brugsforeninger. Derudover favner familien ogsa

tilbageholdende og eendrer deres adfeerd s& meget,” siger bl.a. Coop Bank, Coop Invest, de 1,9 million medlemmer
Kraen @stergaard Nielsen. og foreningen, der star bag. Coop amba er den andelsfor-

ening, som 1,9 millioner danskere er medlemmer og ejere
Driftsmaessig og finansiel modstandsdygtighed af. Ved udgangen af 2022 havde Coop otte kaeder: Kvick-
Stabile forsyninger er altid lidt af en udfordring. Maksimal for- ly, SuperBrugsen, Dagli'Brugsen, Fakta, 365discount,
handlingsstyrke og laveste pris for Coop kan nas ved at laegge Irma, Coop.dk Shopping og Coop.dk MAD. | Coop’s nye
alt hos en enkelt leverander. Men med geopolitiske spaendin- strategi reduceres kaederne til tre. De sterste butikker
ger og potentiel usikkerhed om forsyningskaedernes stabili- i Irma, SuperBrugsen og Kvickly slas sammen til en ny
tet indebzerer dette en risiko, hvis der opstar situationer, hvor keede under navnet Coop/Coop.dk. Discountkaeden hed-

der ikke leveres tilstraekkeligt. Derfor afvejer Coop helt ned der 365discount og de lokale butikker Brugsen.
pa det enkelte produkt, om der skal én eller flere leverande-
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k& Du risikerer at tage grueligt fejl, hvis du gér all-in pa
én plan og ét scenarie. Det er en kompleks verden, hvor
du ikke kan veere sikker pa din konklusion, fordi der er
sa mange faktorer, hvis sammenhange og effekt du ikke

kan gennemskue &£

Kraen Ostergaard Nielsen, adm. direkter, Coop

rer til. En afvejning af, hvor vigtigt produktet er, hvor stor risi-
koen er for manglende leverance — og hvad ’forsikringsprae-
mien’ med flere leverandgrer koster. Verdens forsyningskaeder
er blevet mere usikre, og det kraever flere scenarier i strategien
med backupplaner. Hovedscenariet er dog, at nér verden bli-
ver mere normal igen, sa vil forbrugerne eftersperge sterre ud-
valg, mere kvalitet og service. Men det er ikke sikkert, at det
udvikler sig sadan.
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"Du risikerer at tage grueligt fejl, hvis du gar all-in pa én
plan og ét scenarie. Det er en kompleks verden, hvor du ikke
kan veere sikker pa din konklusion, fordi der er s& mange fak-
torer, hvis sammenhaenge og effekt du ikke kan gennemskue -
fx Ukraine, geeldsloftet i USA, recession osv. Det er séadan lidt
et mentalt hop, man skal foretage som virksomhedsleder. Man
skal ga fra at have en ret klar forventning til, hvordan verden er,
til nu at arbejde med flere hypoteser pa samme tid. Man skal
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OM KRAN OSTERGAARD NIELSEN

Fodt i 1980 og uddannet fra Handelshgjsko-

len i Aarhus. Har senere laest HD Supply Chain
Management fra Copenhagen Business School,
Executive MBA fra SIMI-Copenhagen Business School
og bestyrelsesuddannelse fra Insead Business School

Siden 2020 Administrerende direktor, Coop
Fra 2017 til 2020 CFO, Coop

Fra 2016 til 2017 Teknologidirektar med ansvar for
digitaliseringen af Coop

Fra 2014 til 2016 Detailhandels- og ejendomsdirektar,
Coop

1 2012 Managementkonsulent, McKinsey & Company

Fra 2004 til 2012 Bl.a. divisionsdirektor og global
indkebsdirekter, ISS

gore sig agil og driftsmaessigt modstandsdygtig ved at taen-
ke, hvordan man kan kebe sig optioner pa forskellige udfald,”
siger Kreen @stergaard Nielsen.

Hvad angar den finansielle modstandsdygtighed, sa har
Coop en seerlig ejerstruktur, hvor virksomheden er ejet af kun-
derne. Virksomheden kan altsa ikke udstede aktier, hvis den
mangler kapital.

"Det er selvfolgelig som udgangspunkt vores drift, der skal
tjene hjem til investeringer. Derudover har vi en strategi om at
bruge vores ejendomme, isger som opsparing, men ogsa som
kapitalbuffer — suppleret af bankfinansiering. | de forudgaende
gode ar har vi eget vores opsparing i eiendomme med milli-
arder, fordi vi havde likviditet i overskud. Og nar det s& bliver
stormvejr pa markedet, eller vi har nogle meget store investe-
ringer, som vi har haft det seneste ar, sa kan vi traekke pa det.
S4 vi teenker modstandsdygtighed ind i den made, vi dispone-
rer vores investeringsmidler pa,” forklarer han.

Teenker digitalisering og Al ind i strategien

Teknologi og digitalisering er i kontinuerlig forandring med en
accelererende hastighed. Det tog 75 ar for telefonen at na 100
mio. brugere. Til sammenligning ndede ChatGPT 100 mio. bru-
gere pa blot to méneder, og i dag veelter det frem med nye
applikationer og gennembrud hver uge inden for kunstig intel-
ligens. Coop har lsenge brugt kunstig intelligens til personlige
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tilbud baseret pa kebshistorik. Det bruges ogsa til at forudse,
hvor mange varer der salges i den enkelte butik og i hvilke
tidsrum.

"Det er klart, at ChatGPT og mere avancerede modeller har
mange anvendelsesmuligheder ogsé i vores branche, som vi
skal holde gje med. Kundeservice er en helt oplagt mulighed,
men der er lidt en analogi til vores 'scan og betal’-lgsning, som
gor, at du kan springe keen over. Det vil mange kunder gerne,
men der er ogsa mange, der gerne vil have den personlige ser-
vice. Derfor skal vi have begge dele, og det samme geelder
kundeservice,” siger Kraen Ostergaard Nielsen og fortsaetter:

”| forste generation af dagligvarehandlen var der personlig
service i butikken. | anden generation lavede vi selvbetjening,
centrallager, databehandling, effektiv logistik, kaeder og fael-
les tilbudsaviser. Nu er vi i gang med at opfinde generation tre,
hvor vi skal bruge digitaliseringen til det naere og personlige,
samtidig med at vi gor det ekstremt effektivt. Det er en sinds-
sygt spaendende proces.”

Coop startede med ESG i 1866

Coop startede for 157 ar siden med en ESG-filosofi, for begre-
bet havde faet det navn. Brugsforeningen var baseret pa en
samfundsmaessig ansvarlighed ved at skabe en lokal, social be-
vaegelse, der skulle sikre, at almindelige danskere kunne fa rad
og adgang til ordentlige fedevarer. Coop dbnede ogsa verdens
forste fodevarelaboratorium i 1929, Minirisk (allergivenlige pro-
dukter) i 1975 og udviklede den ikoniske madpyramide i 1976.

Vi har en stolt arv og forpligtelse at leve op til. Det arbejder
vi meget med, og vi udviklede fx verdens forste CO,-tracker,
hvor du kan felge CO,-aftrykket i dit dagligvareforbrug i vores
app. Vi vil lave noget i verdensklasse, der gor en forskel i hver-
dagen. Det forte til Coop-appen — en schweizerkniv med man-
ge funktioner, der har fort til stor interesse fra udlandet. Derfor
lavede vi vores eget softwareselskab, Lobyco, der udvikler og
saelger softwaren til andre detailhandlere rundt om i verden. Det
er med til at sikre, at vi kan blive ved med at lave ekstraordinaere
lesninger, for vi far bade skala og mange idéer, som vi kan tage
med til de danske forbrugere og pa den made differentiere os
fra konkurrenterne,” siger Kraen Qstergaard Nielsen og tilfgjer,
at lige nu har danskernes sparefokus fert til, at ansvarligheds-
produkter for forste gang faktisk er faldet i volumen.

P& ESG-siden har Coop bl.a. et mal om at blive klima-
positiv i 2030. For at opna sterst mulig indvirkning er det ned-
vendigt at arbejde med bade forbrugerne og leverandererne.
Kreen @stergaard Nielsen fremhaever i den forbindelse Coop’s
indsatser inden for PFAS og skadelig kemi — i 2015 besluttede
man bl.a. at fierne mikropopcorn fra sit sortiment pa grund
af skadelige fluorstoffer. Den beslutning endte med at pavirke
amerikansk lovgivningsproces.

”Siden har vi faet PFAS ud af egne varer i kategorier fra
tej og sko til kosmetik, og nu er der lanceret en PFAS-maerk-
ning ude i butikkerne pa nogle af varerne, som man kan guide
sig igennem. Vi skal som forbrugernes repraesentanter se pa
de langsigtede perspektiver og veere med til at preege béade
forbrugernes adfaerd og produkternes udvikling,” slutter Kraen
Ostergaard Nielsen. B
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Tom Knutzen:
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Den nye geopolitiske

virkelighed bgr sta gverst

pa listen over trusler,

som ledelser skal fokusere pa

. Tom Knutzen, der sidder i bestyrelsen for en raekke
elskaber, mener ikke, vi skal lade os pavirke negativt af
idens -omsKiftelige verden. Virksomheder bar veere vant
til atinavigere | en verden preeget af store forandringer —
alligevel mener han, at der er én overordnet trussel, alle ber
veere oﬁmaerksomme pa: den nye geopolitiske virkelighed.
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€& Hvis du ser pa, hvordan samfund, erhvervsliv eller
globaliseringsprocessen ser ud i dag, sa er det hele et re-
sultat af et hav af forandringer. Vi har veret i det fgr. Der-
for skal vi heller ikke genopfinde vearktgjskassen. Der er
store udfordringer derude. Men vi kan ogsa tillade os at
sige: Ro pa, vi har klaret os igennem sveere tider for £k

Tom Knutzen, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem

er er mange udfordringer, som nutidens virksom-

hedsledelser skal se i gjnene. Men der er iszer én,

der bor tiltreekke sig mest opmaerksomhed. Det er

globaliseringen og konsekvenserne af den. Den

har nemlig radikalt eendret den spilleplade, virk-
somhederne spiller pa. Det mener tidligere CEO for Danisco
Tom Knutzen, der i dag er formand for FLSmidth og Tivoli,
naestformand i Jeudan samt medlem af bestyrelsen i begge
de globale ingredienskoncerner Givaudan og Jungbunzlauer,
som begge er forankret i Schweiz.

Efter ti &r som topchef for Jungbunzlauer er Tom Knutzen
tilbage i Danmark, og han har medbragt sit globale udsyn. Hvis
man sperger ham, hvilke af de nuveerende transformative ten-
denser han ser pd med sterst alvor, lsegger han netop veegten
pa geopolitik.

"Der er flere udfordringer, men jeg vil nok saette det geo-
politiske ind som overskrift. Sagen er jo, at vi alle efter murens
fald i 1989 teenkte, at det humanistisk-liberalistiske system
havde vundet. Tanken var, at hvis vi handler nok sammen pa
tveers af graenserne, vil vi alle sikkert ende med samme system
og veerdier. Det drev en globalisering, der i dag har vist sig at
skabe uventede problemstillinger,” siger han.

POINTER

FRA
ARTIKLEN
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Tom Knutzens pointe er, at globaliseringens store fordele
er blevet vendt til udfordringer, nu hvor vi fx under pandemien
har set, hvor skrgbelige globale forsyningskaeder til tider kan
veere — og i hvor hgj grad vi er underlagt politiske beslutninger
hos samhandelspartnere som Rusland og Kina.

“Erfaringerne fra COVID-19 viste jo, at man ikke kan vaere
sikker pa at fa sine varer eller delkomponenter. Systemet er
ikke fejlfrit. Det var et wakeup-call. Specielt fordi globale poli-
tiske beslutninger nu ogsa er en vaesentlig faktor for erhvervs-
livet. For troede vi, at Kina ville blive verdens fabrik, men s&
simpelt er det altsa ikke. Historien har vist os, at vi bliver ngdt
til kontinuerligt at se pa vores flow af varer og underleverandg-
rer med kritiske gjne,” siger han.

Det geelder om at have is i maven
Tom Knutzen er i dag 61 ar og har en lang karriere i specielt
ingrediensbranchen bag sig. Han blev uddannet i gkonomi pa
Copenhagen Business School i 1988, hvorefter han kastede
sig ind i ledelseslivet, hvilket forte ham til den danske kabel-
virksomhed NKT, hvor han arbejdede fra 1996 til 2005 - forst
som CFO og senere som CEO.

Herefter blev han hentet til Danisco, der i arene forinden

© Pandemi og geopolitisk udvikling viser, at
globaliseringen har konsekvenser pa godt og ondt

© Nutidens fokus pé klimaproblematikken skaber
udfordringer, men ogsa enorme muligheder

© Ledelser skal holde sig orienterede og veere parate
til at treeffe beslutninger, der gar mod streammen
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OM TOM KNUTZEN

Fodt i 1962 og uddannet i skonomi fra Copenhagen
Business School i 1988

Siden 2022 bestyrelsesformand og professionelt
bestyrelsesmedlem for en raekke virksomheder

Fra 2012 til 2022 CEO for ingredienskoncernen Jungbunz-
lauer i Schweiz

Fra 2006 til 2011 CEO i Danisco
Fra 1996 til 2005 CFO og senere CEO for NKT
Fra 1988 til 1996 CFO i Niro A/S

med stor succes havde fokuseret sine forretningsomrader
og var blevet en magtfuld spiller i ingrediensbranchen.
Omstillingen vakte opsigt. Endda s& meget, at den nord-
amerikanske gigantkoncern DuPont fik mere end almindelig
interesse for det danske foretagende.

| 2011 kebte DuPont Danisco i en opsigtsveekkende
milliardhandel. Kort derefter forlod Tom Knutzen koncernen. |
2012 rejste han til Schweiz, hvorefter han arbejdede ti &r som
CEO for Jungbunzlauer, inden han sidste ar vendte tilbage til
Kgbenhavn for at koncentrere sig om sine bestyrelsesposter.

Tom Knutzens karriere er preeget af det internationale miljo
i ingrediensbranchen. Den er ogsa praeget af, at han igennem
arene har set og oplevet flere konjunkturmaessige op- og ned-
ture. Det hele har veeret med til at forme hans grundholdning til
transformationsagendaen.

"Alle taler om, at vi lever i en tid med transformation og for-
andring, men min holdning er, at det har vi grundleeggende al-
tid gjort. Vi glemmer nogle gange alle de andre forandringer og
kriser, der har veeret: oliekrisen, murens fald, finanskrisen osv.
Det er ikke et udtryk for, at jeg vil negligere den forandringstid,
vi star i nu, men vi har lgbende skullet tackle store forandringer
— og det har vi kunnet geore med succes,” siger han.

Derfor mener Tom Knutzen ogsa4, at det er veerd at have lidt
is i maven pé trods af de forandringer, vi ser lige nu.

“Hvis du ser pa, hvordan samfund, erhvervsliv eller globa-
liseringsprocessen ser ud i dag, s er det hele et resultat af et
hav af forandringer. Vi har veeret i det for. Derfor skal vi hel-
ler ikke genopfinde veerktojskassen. Der er store udfordringer
derude. Men vi kan ogsa tillade os at sige: Ro pa, vi har klaret
os igennem sveere tider for,” siger han.

Globalisering og gensidig afheengighed

Nar det er sagt, s erkender Tom Knutzen, at de seneste ars
udfordringer i form af pandemien, krigen i Ukraine og konse-
kvenserne af den udger nye, uventede udfordringer for alle
virksomhedsledelser. Han forudser, at konsekvenserne af de
nye udfordringer forst vil blive fuldsteendig klare noget tid ude
i fremtiden. Lige nu er vi blot ved at leere, hvordan vi navigerer
i den nye virkelighed.
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“Jeg tror ikke, at vi kan drage alle konklusioner fra pande-
mien endnu. Men den har i hvert fald veeret med til at forstaerke
nogle af de andre udviklingstendenser, vi ogsé arbejder med at
forstd. Det er iseer konsekvenserne af den geopolitiske situa-
tion og klimaforandringerne. Begge dele har mindet os om, at
vi alle bor pa samme klode, og at globaliseringen har gjort, at vi
er dybt afheengige af hinanden,” siger han og tilfgjer:

”Og dertil kommer den teknologiske revolution af digitali-
sering og kunstig intelligens, som vi alle prover at udnytte og
forsta potentialet af.”

Tom Knutzen bider seerligt maerke i, at klimabevidstheden
har spredt sig til alle dele af samfundet i dag. En udvikling, han
bifalder, og han erkleerer sig samtidig som forsigtig optimist
med hensyn til at f& vendt udviklingen og stoppe klimaforan-
dringerne. Igen vender han blikket bagud og minder om, at vi
tidligere har adresseret lignende trusler.

"Vi m& ikke undervurdere udfordringerne i klimagendrin-
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BESTYRELSESPOSTER

Bestyrelsesformand for Tivoli A/S siden 2017

Bestyrelsesformand for FLSmidth & Co A/S siden
2012

Naestformand for Jeudan A/S siden 2022

Bestyrelsesmedlem i den schweiziske
ingredienskoncern Jungbunzlauer Holding AG
siden 2022

Bestyrelsesmedlem i den schweiziske
ingredienskoncern Givaudan SA siden 2022

Tidligere bestyrelsesposter i bl.a. Nordea Bank
AB, C.W.Obel A/S, ISS A/S og DI
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£ £ Pointen er, at man ikke
ngdvendigvis altid skal
gore det, der star i toppen
af alle managementbgger.
For sa bliver du som alle
andre. Nogle gange er

det smartere at analysere

situationen'og sige: Find
~_ferfiTejl ved det, de andre

" gor. Nogle gange viser

det, hvor muligheden

for at differentiere sig

ligger

Tom Knutzen, bestyrelsesformand og
professionelt bestyrelsesmedlem

gerne, men vi ma gerne minde os selv om, at det er proble-
mer, der ber kunne lgses. Ikke mindst fordi vi tidligere har gjort
lignende. Hvis vi teenker tilbage, er det jo formidabelt, hvad vi
tidligere har kunnet gare, da vi blev bevidste om andre miljo-
problemer,” siger Tom Knutzen og tilfgjer:

“Husk pa udfordringen fra ozonlaget og pa debatten om
syreregnen. Husk p4, at man ikke badede i Kgbenhavns havn
for 30 ar siden, fordi vandet var for forurenet. Det er proble-
mer, vi har kunnet Igse. Vi star nu i en klimakrise, der selvsagt
er mange gange starre i omfang, men det er altsa ikke ukendt
terraen for os. Jeg er muligvis en fadt optimist af sind, men jeg
tror fuldt og fast p4, at vi kan gere noget ved udfordringerne.”

Udfordringer skaber muligheder

Nar det kommer til konsekvenserne af klimasendringerne, sé
veelger Tom Knutzen at se muligheder, hvor andre maske vil se
problemer. Det skyldes ikke mindst, at han er formand for den
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danskfunderede globale leverander af udstyr til isaer mine- og
cementindustrien, FLSmidth.

Cementindustrien har en alvorlig klimaudfordring. Den er
blandt de allerstorste, nar det kommer til global udledning af
CO.. Det skyldes, at produktionen er ekstremt energikraeven-
de, og at den kalk, der bliver forarbejdet i processen, ogsa ud-
leder drivhusgasser.

Cementindustrien star samlet for over syv pct. af den glo-
bale CO,-udledning, viser tal fra Det Internationale Energi-
agentur. Det er et problem. Men det er ogsa en gigantisk mu-
lighed, mener Tom Knutzen.

"Man kan jo forsgge at lgse problemet pa forskellig vis.
Man kan se pa byggestandarder og forsege at bruge andre
materialer. Men man kan omvendt ogsa tage udfordringen pa
sig og sige: Der er et problem, vi skal have lgst i cementpro-
duktionen. Og det er lige netop, hvad man ger flere steder —
deriblandt i Danmark,” siger han og tilfgjer:

“"Ambitionerne er hgje i cementindustrien, og man arbej-
der allerede med alternativer til kalk i produktionen. Man kan
faktisk se en vej til at nedbringe emissionerne. Teenk pa po-
tentialet i det. Hvis man reelt finder den teknologiske lgsning
i cementproduktionen og enten kan reducere eller helt elimi-
nere emissionerne i produktionen, vil det udgere en fantastisk
forretningsmulighed.”

Man skal turde ga imod strammen

Tom Knutzen mener grundleeggende, at vi i samfundet og er-
hvervslivet har alle muligheder for at adressere nutidens ud-
fordringer. Men han understreger alligevel, at netop én ting —
nemlig konsekvenserne af nye geopolitiske haendelser - stiller
store krav til direktioner og bestyrelser. De ger i hans optik
klogt i at holde sig velorienterede med hensyn til udvikling og
konsekvenser.

Tom Knutzen mener ikke, at vi skal frygte de omskiftelige
tider, og vi skal ikke lade os pavirke negativt af dem. Vi skal
for alt i verden heller ikke droppe den innovative tankegang og
blot felge efter konkurrenterne, selvom det maske kan virke
som det mest sikre, nar udfordringerne star i ke. Han kommer
med et illustrativt eksempel fra den schweiziske ingrediens-
koncern Jungbunzlauer, som viser veerdien af at turde g& imod
strammen.

“Jungbunzlauer er en familieejet virksomhed, der pa et
tidspunkt var presset af, at kinesiske konkurrenter via lave
prispunkter endte med at seette sig pa to tredjedele af ver-
densmarkedet. Mange vestlige aktorer mente, at losningen vil-
le veere at bygge fabrik i Kina, men Jungbunzlauer reagerede
anderledes. De investerede i omkostningsreduktioner og pro-
duktion i Nordamerika og Europa,” siger han og afslutter:

"Da pandemien ramte, viste det sig at veere den bedst taen-
kelige beslutning, man kunne have taget. Pointen er, at man
ikke ngdvendigvis altid skal gere det, der star i toppen af alle
managementbgger. For sd bliver du som alle andre. Nogle
gange er det smartere at analysere situationen og sige: Find
fem fejl ved det, de andre gor. Nogle gange viser det, hvor mu-
ligheden for at differentiere sig ligger. Og det kan vaere veerdi-
fuldt.” |
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Juha Christensen:
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Det, du vidste i gar,
kan vaere forkert

Da Juha Christensen overtog formandsposten

i Bang & Olufsen for tre ar siden, stod verden
midt i en pandemi. Derpa fulgte forsyningskrise,
krig og et gennembrud for kunstig intelligens -
alt sammen forandringer, der har understreget,
at en moderne virksomhed skal vaere agil som
aldrig for.
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e sidste tre ar har pa mange mader veeret udfor-

drende for virksomheder over hele verden. Ingen

forudsd COVID-19-pandemien, forsyningskrisen

eller krigen i Ukraine. De feerreste var forberedt pa

indtoget af kunstig intelligens med bl.a. ChatGPT.
Verden aendrer sig hurtigere end nogensinde for, og det skal
man som virksomhed leere at navigere i, for det kommer kun
til at g& hurtigere. Sadan lyder det fra Juha Christensen, for-
mand for Bang & Olufsen, naestformand i Netcompany samt
formand og storaktionaer i den globale konsulentvirksomhed
Star.

“Tingene aendrer sig hurtigere og hurtigere. Man har en
tendens til at teenke, at det er en midlertidig ting, men jeg tror
faktisk, at det vil blive ved. Og det kreever, at virksomheder
fundamentalt sendrer deres made at definere deres slutmal

POINTER

FRA
ARTIKLEN

strategi
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pa, og hvor tit de ger det,” siger Juha Christensen og fort-
seaetter med et konkret eksempel: “I 1950’erne udarbejdede
virksomheder en ny strategi hvert femte ar, og det er ikke
seerlig mange ar siden, at en del virksomheder udarbejdede
arlige strategier. Men i dag er man ngdt til at justere strategien
hele tiden — maske en gang om maneden. Og jeg er ret sikker
pa, at vi i vores tid kommer til at skulle arbejde med sma eller
store strategijusteringer pa ugentlig eller maske daglig basis.”

Fremtiden krzever nye, modulzere systemer

Hos Bang & Olufsen er de i gang med at ruste sig til den nye
transformationsagenda. Juha Christensen er sammen med re-
sten af ledelsen bl.a. ved at forsege at indrette virksomheden
mere fleksibelt, sd man er klar til at omstille sig til bade uforud-
sete haendelser og de hastigt skiftende modestrgmninger. Her

© Et globalt brand er nadt til at have et pejlepunkt, men
det skal lgbende justeres

© Virksomheder bar bygge nye, modulaere systemer
fra bunden — baseret pa kunstig intelligens

© Bestyrelser kan med fordel nedsastte en strate-
gikomité, hvor man kan fordybe sig i den langsigtede
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- k£ Alle de systemer, der
supporterer forretningen,
kan ende med at vaere en
haemsko for store og sma
strategiske mal. Den nye
virkelighed kraever, at
systemerne bliver meget
mere agile og konfigurer-
bare, sa man hele tiden
kan reagere pa den nye
realitet £ &

Juha Christensen, bestyrelsesformand og pro-
fessionelt bestyrelsesmedlem

ser han, at den digitale infrastruktur i virksomheden star foran
en ngdvendig udvikling.

“Alle de systemer, der supporterer forretningen, kan ende
med at veere en heemsko for store og sma strategiske mal. Den
nye virkelighed kreever, at systemerne bliver meget mere agile
og konfigurerbare, s& man hele tiden kan reagere pa den nye

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

realitet. Det blev tydeligt under COVID-19-pandemien, hvor vi
i Bang & Olufsen pludselig havde den fordel, at forbrugerne
begyndte at kabe flere ting til hjemmet, fordi de ikke kunne rej-
se. Derfor begyndte vores high end-produkter at rykke meget
mere, end vi havde forventet. Dér skulle vi reagere hurtigt og
agere p&, hvordan vores monobrand-butikker — der var lukke-
de - alligevel kunne servicere folk med at levere produkter. Og
hele vejen op i vores supply chain skulle der laves sendringer,
sa vi kunne skaffe de produkter, som kunderne efterspurgte,”
fortaeller Juha Christensen.

Den tendens gaelder ikke kun for Bang & Olufsen, mener
han. Alle virksomheder ber overveje, hvordan man bygger nye,
fleksible systemer — selvom det er en sveer ovelse, erkender
Juha Christensen: “Generelt kan man sige, at alle supportsy-
stemerne og hele infrastrukturen skal laves om. Jo hurtigere
man kan reagere, desto hurtigere kan man lukrere pa de zn-
dringer, der sker. Det ideelle ville nok veere at starte helt forfra
i systemopbygningen, for de fleste virksomheder har en reekke
legacy-systemer, der gor det sveert at handle agilt. Kunne man
starte forfra, ville det centrale vaere at opbygge systemerne
omkring kunstig intelligens, sadan at alle data, der kontinuer-
ligt kommer ind, skal tale til én — i stedet for at man selv skal ind
og aktivt finde data. Det store skift i systemdesign lige nu er,
at man begynder at bygge systemerne op med en arkitektur,
der er fokuseret pa data lakes (store samlinger af data, red.) og
med sma moduler, der hurtigt kan eendres.”

Som et konkret eksempel hos Bang & Olufsen naevner Juha
Christensen den pludseligt opstdede og meget store interesse for
fransk flet i mode- og mabelbranchen, der forte til, at virksomhe-
den pa kort tid lancerede en hgijttaler med netop fransk flet.

“Det kunne vi bl.a. gere, fordi vi har faet vores egen digi-
tale Mozart-platform, der er meget mere avanceret end noget
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€& Det er stadig sundt at have en arlig cyklus for strategi,
hvor man giver sig tid og udnytter data og kunstig intelli-
gens til at forteelle, hvad man skal kigge pa. Ud fra veerk-
tojerne planlaegger man et slutmal, der ligger maske fem
til otte ar ude i fremtiden, fordi man er ngdt til at have et

pejlepunkt £

Juha Christensen, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmedlem

andet pa markedet lige nu. Den har hjulpet os med at optimere
vores ’time to market’, sé den i dag er blot en tredjedel af, hvad
den var for fem ar siden. Vi kan med andre ord komme meget
hurtigere ud med et nyt produkt,” beretter Juha Christensen.

Kunstig intelligens hjeelper med

at bevare overblikket

Juha Christensen bor og arbejder til daglig i Californien, hvor
fremtidens software og intelligente chatbots udvikles i disse ar.
Det er tydeligt, at han ser dem som en naturlig del af fremtiden
— og dette kan ske hurtigere end forst antaget.

“Hvis du zoomer ud og kigger pa din virksomhed, fx et glo-
balt luksusbrand som Bang & Olufsen, sa vil man gerne forsta,
hvad der sker i hovederne pa kunderne. Det skal man som virk-
somhed bruge mange mennesker til at analysere sig frem til,
men med kunstig intelligens kan du na det samme pa kortere
tid og med feerre ressourcer. Kunstig intelligens kan hjeelpe os
med at forsta data, og sa kan vi som ledelse og bestyrelse
analysere pa det, vi ser, og traeffe en beslutning ud fra dette,”
siger Juha Christensen.

Han er dog klar over, at teknologien ikke er perfekt end-
nu: “Det er klart, at der bliver flere ars kalibreringsproces, hvor
man skal kigge meget kritisk pa de resultater, vi far via kunstig
intelligens. Vi kan allerede i dag se, at nar kunstig intelligens
fungerer godt, sa fungerer det rigtig godt — og nar det er dar-
ligt, s& er det helt skaevt.”

Juha Christensen kunne godt taenke sig, at vi her i Danmark,
og i Europa generelt, blev lidt bedre til at omfavne den nye tek-
nologi: “I Europa er der en tendens til paranoia, og man har travit
med at regulere markedet. Europa fokuserer meget pa, hvad
der kan ga galt i stedet for at se pa, hvad potentialet er. | Silicon
Valley er der ingen, der holder udviklingen tilbage, tvaertimod.
Jeg tror, at det er en af &rsagerne til, at kunstig intelligens bliver
udviklet her. Jeg tror p3, at kunstig intelligens er en refleksion af
de mennesker, der sidder og udvikler, s& hvis al udvikling sker
af de samme mennesker inden for et isoleret omrade, sa bliver
resultatet praeget af det. Derfor vil det veere godt at fa dbnet for
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udviklingen af kunstig intelligens i Europa, sa vi kan fa vores
egen branche og vores egne Igsninger pd omradet. Lad os saet-
te kreativiteten forst og sa stille spergsmalene efterfalgende.”

Langsigtede strategier kan eendres hurtigt

En del af Bang & Olufsens strategi de kommende ar handler om
at treekke noget af produktionen tilbage til Danmark — dels for at
have styr pa bl.a. materialevalg, og dels for at have produktionen
teet pa dér, hvor designerne og ingenigrerne sidder.

“| Danmark har Bang & Olufsen traditionelt veeret et
midrange til high end-brand, men i udlandet er det et luksus-
brand, hvor vi er placeret i kategori med fx Hermés og Louis
Vuitton i de store byer. Vores strategi er at blive endnu mere
eksklusiv, og derfor har vi for nylig gendbnet en af vores fabrik-
ker i Struer, hvor vi nu producerer skraeddersyede produkter.
Her bestemmer kunderne selv materialer og farver,” lyder det
fra Juha Christensen.

Der er med andre ord stadig plads til langsigtede strategier
i en virksomhed som Bang & Olufsen — s& hvordan haenger det
sammen med forestillingen om, at alt eendrer sig hurtigere end
nogensinde for?

UDVALGTE BESTYRELSESSPOSTER

Bestyrelsesformand for konsulentvirksomheden Star
siden 2008. Virksomheden har i dag 750 ansatte verden
over, og er fokuseret péa strategidesign og software inden
for adtech, healthtech, fintech og bilbranchen og fik for ny-
lig den japanske gigant NTT ind som medinvestor

Neestformand i det danske it-selskab Netcompany siden
2016

Medlem af Bang & Olufsens bestyrelse siden
2016, hvor han blev naestformand. Siden 2020
bestyrelsesformand
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OM JUHA CHRISTENSEN

Fadt i 1964 — |zeste forretningsadministration pa London
Business School 1996-1997, men ndede ikke at gare ud-
dannelsen feerdig, da han stiftede virksomheden Symbian

Siden 2004 professionelt bestyrelsesmedlem, herunder
stifter og bestyrelsesformand for Star og CloudMade

Fra 2000 til 2004 Corporate Vice President, Mobile
Devices Division Microsoft

Stiftede i 1997 Symbian og udarbejdede den forste for-
retningsplan for mobilsoftwaren, som Nokia kebte i 2008

Blev i 1992 direktor for Psion i London, der producerede
handholdte computere, og som Motorola senere kabte

Oprettede i 1988 et amerikansk kontor for Microspot,
der licenserede printersoftware til Apples Mac og lave-
de drivere til store farveprintere

“Det er stadig sundt at have en arlig cyklus for strategi,
hvor man giver sig tid og udnytter data og kunstig intelligens
til at forteelle, hvad man skal kigge pa. Ud fra veerktejerne
planlaegger man et slutmal, der ligger maske fem til otte ar ude
i fremtiden, fordi man er nedt til at have et pejlepunkt. Det er
ligesom, nar man sejler — det geelder om at fa et pejlepunkt, der
er sa langt ude som muligt, og sa justerer man ud fra det. Det
er her, hvor de sma justeringer kommer ind. Hvis man derimod
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steedigt holder fast i sin strategiplan, sa risikerer man at sejle
det forkerte sted hen,” udtaler Juha Christensen.

Bestyrelsesarbejdet bor gentankes

De nye tider giver ikke blot nye produktionsforhold og aendre-
de marketingstrategier — ogsa selve bestyrelsens arbejde er i
forandring, mener Juha Christensen, der udover formandspo-
sterne hos Bang & Olufsen og Star ogsa sidder som nzestfor-
mand i it-virksomheden Netcompany.

“Som jeg ser det, har en bestyrelse to roller, der er diame-
tralt modsatrettede. Den ene handler om governance, altsd om
at se tilbage og vurdere resultaterne. Den anden rolle er at ud-
stikke strategien fremadrettet. Det er dermed to ret forskellige
roller, man skal udfylde, hvor man béade skal veere i fortiden og i
fremtiden pa én gang. Derfor har vi i Bang & Olufsen nedsat en
strategikomité, hvor vi kan fordybe os i strategien fremadrettet.
Det er ikke mange steder, man har det, men jeg mener, at det
er best practice,” siger Juha Christensen.

De nye tider far dermed direkte indflydelse i bestyrelseslo-
kalet, og ifelge Juha Christensen géar det helt ned pa mikroni-
veau i forhold til, hvordan man afholder de enkelte mader: “Nar
forandringer sker sa hurtigt som i disse ar, bliver man nedt til
at eendre maden, man eksekverer et bestyrelsesmade pa. Det,
du vidste i gér, kan naesten vaere en haemsko og holde dig til-
bage fra det, du har fundet ud af i dag. Derfor skal du veere agil
nok til hurtigt at kunne aendre pa tingene — og det er lidt imod
den méade, bestyrelser normalt fungerer pa, hvor man som re-
gel mades en gang i kvartalet og tjekker, om alting gar som
forventet. Men tingene kan jo sendre sig en million gange pa et
kvartal,” afslutter Juha Christensen. B
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Merete Eldrup:

Det er stadig relevant
at se flere ar frem,
men vi skal konstant
veere parate til at
endre kurs

Merete Eldrup skiftede i 2019 chefstolen i TV 2 ud med en raekke
bestyrelsesposter, heriblandt som bestyrelsesformand for Nykredit
og Egmont. Hun mener, at man i toplederlaget gar klogt i at holde
gje med nutidens trusler og udviklingstendenser. Man skal ikke frygte
dem, men vaere parat til at reagere pa dem.
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en tid med hastige forandringer kan det veere udfordrende

at navigere virksomheden og lzegge de langsigtede strate-

gier, der er en af forudsaetningerne for veekst. Men det er

ikke ensbetydende med, at man skal lsegge faerre kreefter i

det visioneere strategiarbejde — man skal blot veere parat til
at eendre kurs, hvis udviklingen tager en uventet drejning. Det
mener det professionelle bestyrelsesmedlem Merete Eldrup.
Hun sidder i dag som formand for bestyrelsen i bade Nykredit,
Egmont Fonden, Egmont International og Kebenhavns Univer-
sitet. Hun er tillige menigt medlem af bestyrelserne i rederiet
bag Molslinjen, lufthavnen Kalaallit Airports samt teenketanken
Justitia.

"Det er forst og fremmest vigtigt at vaere bevidst om sit
risikobillede. Derudover er evnen til at reagere hurtigt essen-
tiel. Men jeg er ikke enig i pastanden om, at tre- eller femérs-
strategier skulle veere dede pa grund af nutidens transforma-
tioner, som nogle mener. Det dur jo ikke bare at kore ud i det
bl& og se, hvad der sa sker,” siger hun og tilfgjer:

"Der er altid brug for at have en retning. Det er stadig klogt
at stile efter noget, tro p& et produkt — eller at bestemte marke-
der bevaeger sig i en bestemt retning. Men det er ogsa vigtigt
at have evnen til at stoppe op og indse, at noget ikke gik som
forventet, og derefter at kunne handle hurtigt pa den foran-
drede virkelighed.”

Merete Eldrup mener, at det lige nu er meget branche-
afhaengigt, hvor transformationen sker. Nar det er sagt, er hun
overbevist om, at der med den digitale teknologi sker et hi-
storisk udviklingshop netop nu. Det pavirker os alle. Men pa
forskellig vis.

*Jeg tror, at vi om 20 &r vil se tilbage pa nutiden som en
tid, hvor der skete endnu et stort teknologispring. Ligesom
at Google nzermest afloste opslagsveerkerne, sa kan kun-
stig intelligens og chatbots ende med at aflgse eller supplere
Google. Det giver bade udfordringer og muligheder. Men ikke
de samme for alle aktorer — og slet ikke i samme tempo for
alle,” siger hun.

Parat til hurtigt at sadle om

Merete Eldrup har veeret et kendt ansigt i bade offentligheden
og erhvervslivet i artier. Hun er oprindeligt uddannet
cand.polit. fra Kebenhavns Universitet og startede herefter
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k€ Jeg tror, at vi om 20 ar
vil se tilbage pa nutiden
som en tid, hvor der skete
endnu et stort teknologi-
spring. Ligesom at Google
nermest aflgste opslags-
vaerkerne, sa kan kunstig
intelligens og chatbots
ende med at aflgse eller
supplere Google. Det
giver bade udfordringer
og muligheder k&

Merete Eldrup, bestyrelsesformand og profes-
sionelt bestyrelsesmedlem

som fuldmeegtig i Finansministeriet. Hun arbejdede sig der-
efter op i hierarkiet i Erhvervsministeriet og senere i Miljg- og
Energiministeriet.

Herefter tog hendes karriere et skift mod mediebranchen. |
1997 blev hun ansat som direktor i JP/Politikens Hus, og i pe-
rioden 2007 til 2019 var hun adm. direkter for mediekoncernen
TV 2 —en position, som hun i dag nok er mest kendt for. Merete
Eldrups holdninger til udefrakommende trusler stammer i hgj
grad fra hendes tid i mediebranchen. Det er ogsa herfra, hun

© Man skal veere villig til at sadle om, néar ens strategi
bliver overhalet af udviklingen

© Alle brancher vil i sterre eller mindre grad blive ramt
af digitale udfordringer

© Bestyrelser og direktioner ger klogt i at veere
velorienterede om udviklingstendenser
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BESTYRELSESPOSTER

Bestyrelsesformand for Egmont

Fonden og Egmont International A/S
siden 2023

Bestyrelsesformand for Nykredit
\ A/S siden 2020

| Bestyrelsesformand for

\ Kebenhavns Universitet siden 2020
Bestyrelsesmedlem i Nordic
Ferry Infrastructure

(ejer af Molslinjen A/S) siden 2021

Bestyrelsesmedlem i Kalaallit
Airports International siden 2019

Bestyrelsesmedlem i
Teenketanken Justitia siden 2012

Tidligere formand for
Rockwool Fonden og menigt
medlem i Rambgll A/S og

Gyldendal A/S
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OM MERETE ELDRUP

Fadt i 1963 og uddannet cand.polit. fra Kebenhavns
Universitet i 1988

Fra 2019 bestyrelsesformand og professionelt
bestyrelsesmedlem for en raekke virksomheder og
institutioner

Fra 2007 til 2019 CEO for TV 2 Danmark
Fra 1997 til 2007 Direktor i JP/Politikens Hus

Fra 1995 til 1997 Vicedirektor i Energistyrelsen under
Miljo- og Energiministeriet

Fra 1993 til 1995 Sekretariatschef i Erhvervsministeriet

Fra 1988 til 1993 forskellige positioner i
Finansministeriet

gerne kommer med et eksempel pa, hvordan man i praksis kan
adressere dem.

“Mens jeg var p& TV 2, blev det hurtigt tydeligt, at tekno-
logiens udvikling ville gere streaming til et alternativ til flow-tv.
Men det var usikkert, hvornar og i hvilket omfang. Ville der fx
veere bredband nok, og ville seerne kunne finde ud af at bruge
det? Der var meget tvivl i begyndelsen. Streaming kom ind i
vores strategi, men i begraenset omfang. Mest af alt skulle vi
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holde gje med udviklingen,” forteeller hun.

Men med streamingtjenesternes indtog i Danmark be-
gyndte en ekstremt hurtig udvikling, som Merete Eldrup og re-
sten af ledelsesteamet matte reagere pa.

"Vi havde lagt en tredrig strategi, men allerede i det forste
ar af strategien kom Netflix bragende ind pa det danske mar-
ked med et streamingtilbud til 39 kr. om maneden. Bredband
var ikke noget problem, og det viste sig, at brugerne sagtens
kunne navigere i teknologien og hurtigt tog den til sig. Pludse-
lig stod det klart for os alle, at streaming ville blive stort. Derfor
matte vi hurtigt endre vores strategi. Fra det gjeblik handlede
det om at producere godt indhold, stille det til radighed for folk
og lade dem veelge, hvor og hvornar de ville se det,” siger hun.

Teknologi skaber akutte trusler

Erfaringerne fra hendes to artier i en mediebranche, der gen-
tagne gange er blevet udfordret pa teknologifronten, udger en
del af fundamentet i Merete Eldrups syn pa virksomhedsdrift.
Ogsa i dag, selvom det er fire ar siden, hun forlod branchen og
gik den professionelle bestyrelsesve;.

Nar man sperger Merete Eldrup om at fremhaeve et eksem-
pel pa et omréde, hvor der lige nu er et akut behov for at adres-
sere en trussel, s& peger hun p& undervisningsomradet, hvor
hun som formand for Kabenhavns Universitet netop adresse-
rer én.

"Fremkomsten af kunstig intelligens i form af ChatGPT er
jo ekstremt interessant, men den udger selvsagt en trussel. Vi
bliver lige nu nadt til at se pa, hvordan den bliver brugt - og at
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€& Man kan i dag ikke sidde i direktion eller bestyrelse,
hvis man ikke fglger med i udviklingstendenserne. Man
risikerer at blive taget pa sengen k&

Merete Eldrup, bestyrelsesformand og professionelt bestyrelsesmediem

den potentielt kan bruges i eksamenssituationer. Det er et akut
problem, vi skal adressere pa bade den korte og den lange
bane,” siger hun.

Svaret pa, hvordan man p& undervisningsomradet i sidste
ende vil handtere udfordringen, er ikke afklaret. Men Merete
Eldrup har alligevel en grundholdning, som hun styrer efter.

”En mulighed er jo at g& tilbage til blyant og viskelzeder.
Det gor man visse steder. Bl.a. i England, hvor min sgn stude-
rer. Men jeg tror ikke, vi kommer uden om at favne og integrere
teknologien. Den er der jo, og den bliver brugt. Derfor méa vi
tilpasse os teknologien,” siger hun og tilfojer:

"Maske er det lidt, som da lommeregneren dukkede op.
Den blev indledende forbudt at bruge, men det er den jo ikke
forsvundet af. Du skal have talforstdelse for at bruge den. Det
bliver maske det samme med chatbots. Maske skal fremtidens
studerende bruge dem til at stykke ting sammen. Maske end-
da ting, der er mere komplicerede — og sa bruge kraefterne pa
at praesentere resultatet.”

ESG er vigtig for den finansielle sektor

Som formand for Nykredit er Merete Eldrup ogsa opmaerksom
pa teknologiens tigerspring og effekten pa realkreditgigantens
virke. Men her mener hun, man kan se et eksempel p4a, at nuti-
dens udvikling ikke nedvendigvis vil vise sig at blive en regulaer
disruption, der eendrer fundamentet for forretningen.

”| den finansielle sektor ser vi selvfelgelig ogsa pa udviklin-
gen inden for fintech. Men stér vi foran noget, der vil definere
en fuldstaendig anderledes forretningsmodel? Det tror jeg ikke.
Nar kunderne skal treeffe en beslutning om realkreditlan, der er
den nok sterste gkonomiske beslutning i deres liv, vil de faktisk
gerne sidde ned og tale med en person om det. Det sendrer
teknologien ikke ved,” siger hun.

Teknologi bliver lgbende udviklet og implementeret i fi-
nanssektoren. Men det udger i Merete Eldrups optik mere en
evolution end en revolution. Det er dog ikke ensbetydende
med, at realkreditomradet er statisk. Men hun mener, at trans-
formationerne i finansverdenen vil komme fra en anden front
- naermere betegnet det stigende fokus pa ESG (Environment,
Social & Governance).

“Engang var CSR-rapporten en fin, lille sag med billeder af
affaldssortering. | dag er ESG blevet en del af kerneforretningen.
ESG stiller krav til strategi og revision. Der er lovgivning om det.
Snart skal alle store virksomheder til at afrapportere pa omra-
det. Det kan have store perspektiver,” siger hun og tilfejer:
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"Allerede i dag er ESG en del af vores kreditsager, bade
nar det geelder private og virksomheder. Vi ved, at vi kommer
til at skulle rapportere pa kundernes ageren, hvilket betyder,
at vi skal have kendskab til klimaaftrykket fra vores kunde-
base.”

Det stiller krav internt i et realkreditinstitut og bank, men
der er ogsé potentielle konsekvenser udadtil. Realkreditkunder
skal maske forberede sig p3, at regelsaet i fremtiden potentielt
vil kunne pavirke deres lanemuligheder.

"Der kan blive rejst flere spargsmal relateret til ESG. Hvor
meget vil eller ma& man lane til en industri, der er olie- eller kul-
baseret? De vilkar vil veere baseret pa lovgivning. Det vil maske
presse nogle kundetyper. Det vil maske resultere i, at der skal
veere gget dialog med dem om, hvordan de kan flytte sig. Jeg
tror, den finansielle sektor kan komme til at spille en stor rolle i
kundernes omstilling,” siger hun.

Ledelser skal veere velorienterede

Merete Eldrup kan se mange potentielle konsekvenser af nu-
tidens udviklingstendenser. Men hvor de vil manifestere sig,
og i hvilket omfang, mener hun vil veere meget forskelligt. Det
eneste, der er sikkert, er, at udfordringerne kan komme — og at
ledelser gor klogt i at holde gje med dem.

"Jeg synes, det er tydeligt, at risikostyring fylder mere i be-
styrelsesarbejdet i dag. Man bliver ngdt til at skanne landska-
bet. Man kan ikke lave den perfekte plan — det har man nok al-
drig kunnet. Der var jo ingen, der kunne se hverken pandemien
eller krigen komme,” siger hun.

Merete Eldrup forteeller, at man i Nykredit bl.a. gor meget
ud af at serge for, at bade bestyrelse og direktion falger med
i tendenser og dermed potentielle transformative trusler. Den
model vil hun anbefale andre akterer i erhvervslivet at blive in-
spireret af.

"Vi starter ofte bestyrelsesmader med indlaeg fra eksterne.
Vi har fx haft to indleeg, der handlede om geopolitiske emner.
Selvom Nykredit ikke driver meget forretning ude i verden, sa
pavirker verdenssituationen os - og vi har samtidig kunder, der
netop er til stede i mange lande. Derfor er det vigtigt at veere
velorienteret,” siger hun og tilfojer:

”Man kan i dag ikke sidde i direktion eller bestyrelse, hvis
man ikke folger med i udviklingstendenserne. Man risikerer at
blive taget p& sengen. Du kan ikke forudse alt, men du bliver
nedt til at veere orienteret — og veere parat til at handle, nar trus-
lerne manifesterer sig.” M
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Jeppe Christiansen:

Forholdet til Kina

er nutidens helt store
usikkerhedsftaktor

Maj Invest-koncernens CEO, Jeppe
Christiansen, vurderer de langsigtede
trends i sine analyser. Han anser
Vestens forhold til Kina som nutidens
starste usikkerhedselement. Han er dog
optimistisk med hensyn til en langsigtet
lasning og minder om, at vi er kommet
igennem usikre perioder for.
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k& Som virksomhed er man ngdt til at have en plan B. Man
bliver fx n@dt til at overveje, hvordan ens supply chain vil
kunne fungere uden kinesiske leverandgrer. Man er ogsa
ngdt til at overveje, hvad der sker, hvis Kina lukker sig om
sig selv, og man derfor ma afskrive al aktivitet dér & &

Jeppe Christiansen, CEO, Maj Invest Holding

vis man skal identificere den allerstarste risiko for
virksomheder og eokonomien generelt, ber man
kigge mod ost. | nutiden er det netop risikoen for
drastiske eendringer i vores handelsmonstre med
Kina, der udger det storste usikkerhedselement.

Sadan ser verdenssituationen i hvert fald ud, hvis man
sporger Jeppe Christiansen, der er CEO for Maj Invest Hol-
ding. Som topchef for en investeringskoncern med veerdier for
over 80 mia. kr. under forvaltning er han vant til at analysere
udviklingstendenser med lange tidshorisonter.

Jeppe Christiansen er moderat optimistisk med hensyn til
den retning, verden beveeger sig i. Det geelder ogsa hans syn
pa, hvordan samhandlen mellem Vesten og Kina pa sigt vil sta-
bilisere sig trods nutidens usikre omsteendigheder. Forholdet
kan meget vel vaere ved at sendre sig, men han tror ikke, at
bandene bliver helt kappet.

”"Man skal jo drive forretning ud fra, hvad de mest sand-
synlige scenarier er. Vores tese er, at samhandlen mellem de
vestlige lande og Kina vil fortsaette, men maske i et lidt lavere
gear. Samarbejde er en gensidig fordel for alle parter. Der er et
sé& stort win-win-element i samhandlen, at den nok fortsasetter
- og forhabentlig blot finder et nyt leje,” siger han.

Nér det er sagt, s& mener han, at virksomheder gar klogt i
at tage den geopolitiske uro serigst. For selvom det maske ikke
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er sandsynligt, at Vestens virksomheder skal til at finde helt
nye underleverandorer, er det et scenarie, der ikke kan ude-
lukkes. Der er simpelthen opstaet et behov for at udarbejde
risikoscenarier, der for fa ar siden naermest var uteenkelige,
vurderer Jeppe Christiansen.

”"Som virksomhed er man ngdt til at have en plan B. Man
bliver fx nedt til at overveje, hvordan ens supply chain vil kun-
ne fungere uden kinesiske leverandgrer. Man er ogsa nedt til
at overveje, hvad der sker, hvis Kina lukker sig om sig sely,
og man derfor ma afskrive al aktivitet dér. Det er worst case-
scenarier. De er nok usandsynlige. Men man bliver ngdt til at
se pa, om man vil kunne overleve det,” siger han.

Tilbage til normalsituationen
Maj Invest-koncernen blev grundlagt i maj maned 2005 af
Jeppe Christiansen og Lenmodtagernes Dyrtidsfond (LD)
som medinvestor. Formalet var at opbygge en fagligt funderet
investeringsvirksomhed. Siden er udviklingen gaet steerkt.
Maj Invest Holding har til dato etableret fem private equity-
fonde — med en sjette pa vej. Investeringsselskabet er blevet
en tung akter inden for asset management, star bag bersno-
terede investeringsfonde og har desuden bevaeget sig ind i
bankdrift. Ejerskabet har ogsa eendret sig. | dag er Maj Invest
Holding ejet af koncernens ledelse og medarbejdere. Det har

© Danske virksomheder ger klogt i at udarbejde
risikoscenarier i deres samhandel med Kina

© Det store fokus pé klima og gren energi skaber
muligheder, men der er ogsa udfordringer

© Vi skal ikke lade os skraeemme af nutiden, for vi har
veeret igennem transformative tider far
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OM JEPPE CHRISTIANSEN

Fadt i 1959 og uddannet cand.polit. fra Kebenhavns
Universitet i 1985

Fra 2005 CEO, Maj Invest Holding

Fra 2004 til 2009 tillige direkter for Lonmodtagernes
Dyrtidsfond (LD)

Fra 1998 til 2004 Direktor i Danske Bank
Fra 1988 til 1998 Fondschef i LD, senere vicedirektor
Fra 1986 til 1988 okonom i SDS

| dag er han ogséa formand for Haldor Topsge A/S samt
medlem af bestyrelsen i Kirkbi A/S og Novo Holdings
A/S samt USTC

lidt over 100 ansatte og hovedkontor pa Gammeltorv i Keben-
havn.

Maj Invest lever pa sin vis af sin analytiske ekspertviden
og investeringstalent. Forstdet som dens evne til at dybde- og
langtidsanalysere alt fra makrogkonomiske tendenser til kon-
krete virksomheder, ny teknologi og tendenser. Maj Invest har
analytikere og investeringsprofessionelle ansat til det hele.
Jeppe Christiansen star saledes pé et fundament af ekspertvi-
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den, nér han udtaler sig. Det er nok ogsa deri, man skal finde
arsagen til, at han udstraler noget neer stoisk ro, nar han kom-
menterer nutidens risici.

"Det er ikke, fordi man skal veere uinteresseret i nutidens
heendelser, men det har veerdi at se pa tidligere adfeerdsmen-
stre fra andre udfordrende tider. Tag aktiemarkedet som ek-
sempel. Nar der kommer krigstrusler, falder det typisk 10-20
pct. Herefter svupper det stille og roligt tilbage. Dét er et ek-
sempel pa, at vi reagerer pa noget, men i sidste ende vender
man tilbage til en normal situation,” siger han.

Han anerkender dog, at de seneste ars udfordringer har
vist, hvordan vi alle stadig kan blive overraskede. Det var
COVID-19 et eksempel pa. Men han ser igen samme mgnster.

"Det var naturligvis en udfordrende periode. En af de ting,
der gjorde pandemien speciel, var, hvor forskelligt den ram-
te. | fx underholdningsindustrien og restaurationsbranchen
gik omsaetningen fra indeks 100 til indeks nul fra én dag til
den naeste. Andre steder kunne medarbejderne arbejde videre
hjemmefra. Visse brancher bleeste bare derudaf,” siger han.

"Mest bemeerkelsesveerdigt var det nok, at problemerne i
sidste ende forsvandt lige s& hurtigt, som de var kommet. |
dag lever vi jo videre, neermest som om intet var haendt. Stats-
ministeren sagde, at Danmark aldrig bliver det samme igen.
Realiteten er dog, at vi p4A mange mader naermest er blevet det
samme,” lyder konklusionen fra Jeppe Christiansen.

Gronne muligheder og udfordringer

Beder man Jeppe Christiansen om at neaevne de mest trans-
formative tendenser, han generelt ser lige nu, naevner han fol-
gende: Vestens forhold til Kina, kunstig intelligens samt den
grenne omstilling. Med hensyn til den grenne omstilling, sé er
det et felt, som Maj Invest har haft i sigtekornet i en arraekke.
Bade via virksomhedsinvesteringer i sine private equity-fonde
og via sine bgrsnoterede investeringsfonde.

Jeppe Christiansen forudser, at der ogsa fremover vil veere
forretningsmuligheder i netop det felt.

”Med hensyn til gren energi ma man bare konstatere, at
der sker en konvertering til gren energi i disse ar. Det vil give
en vaekstimpuls i verden, fordi der skal investeres mere. Der
opstar virkelig mange forretningsmuligheder. Det er ogsa der-
for, at vi har lavet et produkt, der hedder grenne obligationer,
samt en aktieafdeling, der hedder Net Zero 2050. Vi indretter
os efter udviklingen,” siger han.

Jeppe Christiansen advarer dog imod overdrevet optimis-
me pa& omradet. Den grenne omstilling er ogsa underlagt en
masse visioneere tanker og idéer, som ikke altid vil forvandle
sig til profitabel forretning.

"Problemet er, at der er en disconnect mellem det, jeg nog-
le gange kalder politisk ensketeenkning, og de faktiske forhold
i industrien. Det er en keempe opgave at omkalfatre energisy-
stemet. Der er masser af interessant ny teknologi, der bryder
frem, men vi er lidt forsigtige omkring det. Der er utrolig meget
af det, der ikke er profitabelt,” siger han og tilfojer:

“Realiteten er, at omstillingen kun gar i gang, hvis det er
CO,-afgifter eller subsidier, der driver udviklingen. Gren energi
skal veere billigere end fossil energi for at f& fat. Der er omrader,
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£ £ Det historiske perspek-
tiv skal med i vurderin-
gerne. Det er specielt inte-
ressant at huske pa vores
klassiske reaktionsmgn-
stre. Det gaelder ogsa ’gas-
krisen’. Den resulterede i
prisstigninger inden for
energi. Men i sidste ende
gik det ogsa her bedre, end
man havde frygtet k&

Jeppe Christiansen, CEO, Maj Invest Holding

hvor der endnu ikke er en holdbar forretningsmodel. Derfor er vi
nogle gange lidt tilbageholdende med vores investeringer her.”

Jeppe Christiansen erkender, at vi lever i en tid, hvor der
opstar trusler i kelvandet pa de hastige forandringer. Men hans
grundlaeggende holdning er, at de ikke er storre, end at vi kan
tilpasse os dem. Forholdet til Kina, kunstig intelligens og gren-
ne tiltag fylder maske meget i mediebilledet lige nu. | realiteten
er det dog interessefelter, som Maj Invest har analyseret og
adresseret i arevis.

Gren omstilling har veeret brandvarmt i mindst fem &r. Den
digitale teknologiudvikling i noget nzer 25 &r. Forholdet til Kina
har veeret et interessefelt endnu laengere tid. Det hele har Maj
Invest haft eksperter til at vurdere lige sé laenge, fortzeller han.

Jeppe Christiansen maner grundlaeggende til ro. Han hol-
der af en historisk sammenligning, nar han taler om de tider,
vi lever i.

”Min mormor blev fadt i &r 1900. Hun var 14 &r, da Forste
Verdenskrig kom. Hun var 18, da den spanske syge ramte. Hun
var 29, da Wall Street kollapsede, og 40 ar, da Anden Verdens-
krig brad ud. Nar folk siger, at nutiden er vaerre end noget andet,
de har oplevet, teenker jeg pa hende. Man skal passe p4, at man
fokuserer s& meget pa det, man star midt i, at man glemmer at
saette det i perspektiv,” siger han.

Hans pointe er, at verdenshistorien er fyldt med perioder,
hvor vi pludselig stod med store, verdensomveeltende udfor-
dringer. Dem har vi klaret os igennem. Tingene har det med at
tilpasse sig og rette sig op igen, forklarer han.
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"Det historiske perspektiv skal med i vurderingerne. Det
er specielt interessant at huske pa vores klassiske reaktions-
menstre. Det gaelder ogsa ‘gas-krisen’. Den resulterede i pris-
stigninger inden for energi. Men i sidste ende gik det ogsa her
bedre, end man havde frygtet. Markedsmekanismerne kombi-
neret med politiske indgreb sikrer, at vi tilpasser os,” siger han.

Global gensidig afhaengighed

Nar det er sagt, papeger Jeppe Christiansen atter, at det nok
er i Vestens forhold til Kina, at nutidens starste forretnings-
maessige udfordring ligger. Selvom et fuldstaendigt brud mel-
lem landene i hans optik ikke er sandsynligt, ggr man sig som
virksomhedsledelse klogt i at overveje scenariet.

Det skyldes, at problemet vil vaere omfattende, hvis det sker.
Han minder om, at vi har brugt de seneste tre artier pa at flytte
produktion til @sten. Det vil veere en enorm opgave at tage den
retur. Samhandel med Kina pavirker meget mere, end vi gar og
teenker pd i hverdagen. Det geelder ogsa den grenne omstilling.

"Realiteten er jo, at du ikke kan elektrificere verden uden
at starte i Kina. De sidder pa processering af mineraler og pa
halvdelen af komponenterne i elbilernes batterier. Bade EU og
USA ser lige nu p4, hvordan vi kan skabe en gren omstilling
uden at vaere afheengige af Kina. For sagen er, at det kan vi
ikke lige nu,” siger han og afslutter:

”Men Kina er ogsa afhaengig af os. Derfor tror jeg, at sam-
handlen vil fortseette. Det viser de historiske erfaringer ogsa.
Det er derfor, at vi i Maj Invest bruger ret meget tid pa at stude-
re historien. Man kan maske forholde sig p& en mere fornuftig
made, nar man gor det.” |

OM MAJ INVEST HOLDING A/S

Maj Invest Holding er moderselskab i en investe-
rings- og radgivningskoncern, der star bag fem private
equity-fonde, barsnoterede investeringsforeninger samt
investeringsradgivning

Lonmodtagernes Dyrtidsfond var investor i Maj Invest,
men i dag ejes Maj Invest-koncernen af ledelsen
og medarbejdere. Den har lidt over 100 ansatte

En stor del af aktiviteterne ligger i Fondsmaeglerselska-
bet Maj Invest A/S og Maj Invest Equity A/S. Maj Invest-
koncernen bestar herudover af Maj Bank A/S og en reekke
managementselskaber relateret til koncernens aktiviteter
inden for forretningsomradet Private Equity

Koncernen forvaltede portefoljer af barsnoterede aktier
og obligationer med en samlet volumen pa ca. 80 mia. kr.
ved udgangen af 2021. Derudover radgiver den en reekke
kapitalfonde, der ved udgangen af 2022 havde et samlet

investeringstilsagn péa ca. 10 mia. kr.

Maj Invest Holding kom ud af 2022 med bruttoindtaeg-
ter pa 502 mio. kr. og et resultat for skat pa 252 mio. kr.
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Transform
Tomorrow
Today

Transformationsagendaen stiller store krav til

de danske topledere, men den skaber ogsa nye
muligheder for vaekst. Lige nu forholder topledere
sig fx til, hvordan cybertruslen, kunstig intelligens,
Cloud-lgsninger og baeredygtighedsagendaen
transformerer deres virksomhed.

Vores 500+ Consulting-specialister er i dag en del

af lesningen for vores kunder, og vi er her ogsa
for dig.
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