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Ejerlederne skerper fokus pa
konkurrencekraft og robusthed

Leder

Lars Baungaard
Adm. direktgr og Senior Partner,
PwC Danmark

“Det er oplgftende

at se, at mange
ejerledere fortsat
formar at skabe hgj
vaekst i en tid, hvor
bade marked og
omgivelser er praeget
af gget geopolitisk
uro og usikkerhed i
verden.”

Det danske erhvervslandskab hvi-

ler i hgj grad pé de ejerledede
virksomheders indsats og udviklings-
kraft. Det er oplgftende at se, at mange
ejerledere fortsat formar at skabe hgj
vaekst i en tid, hvor bade marked og
omgivelser er praget af gget geopolitisk
uro og usikkerhed i verden. Det er en
af konklusionerne i Ejerlederanalysen
2025 fra PwC, som er udarbejdet i
forbindelse med kéringen af Arets
Ejerleder 2025.

Analysen viser, at 65 procent af ejer-
lederne har haft en veekst pd mere
end 25 procent over de seneste tre ar,
mens nasten hver femte har mere end
fordoblet deres omseetning i samme
periode. Sammenholdt med tidligere
ar ser vi lidt feerre, der har vaekst over
25 procent, mens andelen med meget
hgj veekst er steget kraftigt i forhold til
sidste &r og nu ligger pa niveau med
2023.

De opndede resultater giver ejerlederne
et solidt afszet for fremtiden. 64 procent
af ejerlederne forventer séledes, at deres
virksomhed vokser med mere end 25
procent i de kommende tre ar. Det er
lidt flere end sidste ar og markant flere
end for to &r siden. Dette vidner om, at
ejerlederne fortsat har stor tillid til deres
virksomheders styrker og mulighederien
virkelighed, hvor konkurrencen er skeer-
pet og markedet konstant forandrer sig.

I arets ejerlederanalyse er det saerligt
konkurrencekraft, der stdr centralt.
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Ikke som et nyt fokus, men som et
omréde, hvor ejerlederne i hgj grad
skerper deres strategiske indsats. Det
geelder iser evnen til at tiltreekke og
fastholde de rette medarbejdere, et
forhold, som to ud af tre ejerledere (67
procent) fremhaver som afggrende for
deres konkurrencekraft. Det geelder
ogsa innovation i produkter og ydelser,
som halvdelen (52 procent) prioriterer
hgijt, samt investering i nye veekst-
omrader (36 procent).

I denne udgave af CXO Magasinet kan
du laese om, hvordan nogle af de mest
succesfulde ejerledere skaber konkur-
rencekraft i deres virksomheder, og
hvordan de styrker organisationen,
fokuserer pé ansvarlighed og investerer
i kompetencer, processer og teknologi-
er, der giver reel vaerdi. De er eksempler
pa, hvordan en strategisk tilgang til
konkurrencekraft og robusthed ikke
blot skeerper deres position i markedet,
men ogsé gor dem i stand til at udnytte
nye muligheder og navigere mere sik-
kert i en foranderlig virkelighed.

Det er positivt at se, at ejerlederne tager
arbejdet med at styrke konkurrence-
kraften og opbygge robusthed alvorligt,
ikke kun som en reaktion pé et mere
komplekst marked, men som en strate-
gisk forudsaetning for fremtidig vaekst
og modstandskraft.

Vi vil i PwC gerne gnske stort tillykke
til finalister og prismodtagere i forbin-
delse med Arets Ejerleder 2025. Tak til
jer, der har bidraget til denne udgave
af CXO Magasinet, og som med jeres
forteellinger er med til at inspirere og
vise vejen.

Rigtig god laeselyst.
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Historien om Haldor Topsge og Topsoe A/S er fortzellingen

om en visionaer forsker, der sa store muligheder i kompleks
kemiteknologi og skabte en verdensfarende virksomhed, der
har gjort en betydelig forskel i forhold til at sikre den globale
fodevareforsyning og reducere forurening. Det er ogsa historien
om likviditetskrise, dramatiske ejerforhold og en familie, der

i takt med tidens forandringer har pataget sig ansvaret for at
viderefore arven efter stifteren pa en made, der sikrer bade
kontinuitet og fornyelse.
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Arets Haaderspris 2025

Arets Haederspris er en srlig anerkendelse
af en ejerleder eller ejerlederfamilie i Dan-
mark, som gennem generationer har haft
en betydelig indflydelse pa dansk erhvervs-
liv og som repreesenterer det bedste ved
ejerledelse: Et langsigtet blik for mulig-
heder, modet til at forny sig i takt med
tiden og en vedholdende vilje til at om-
seette visioner til resultater. Prisen uddeles
hvert &r af Landsjuryen for Arets Ejerleder.

I &r har landsjuryen tildelt Arets Haders-
pris til familien bag Topsoe. Virksomheden
blev etableret af Haldor Topsge i 1940, og
har siden spillet en markant rolle i bide
dansk og international industri. Topsoe har
imere end 80 ar haft en klar vision om at
anvende teknologi til at Igse nogle af sam-
fundets stgrste udfordringer. En vision,

der har vaeret med til at revolutionere flere
centrale industrier.

Et hgjdepunkt i virksomhedens sene-

ste udvikling er etableringen af Euro-

pas stgrste elektrolysefabrik, som styrker
Danmarks position inden for klimavenlig
brintproduktion og understreger familiens
engagement i at fremme teknologier, der
bidrager til den grgnne omstilling. An-
svarlighed, nysgerrighed og en steerk for-
pligtelse til baeredygtig innovation udggr
fundamentet for den veekst og udviklings-
kraft, Topsoe er kendt for.

Heedersprisen er en anerkendelse af bade
det historiske aftryk og de banebrydende
teknologiske resultater. Det er samtidig en
anerkendelse af, hvordan Familien Topsge
gennem generationer har skabt en virk-
somhed, der forener arv og ansvarlighed
- og samtidig skaber global gennemslags-
kraft.
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Pointer fra artiklen

Topsoe bruger viden-
skab til at lose globale
udfordringer — fra kunst-
godning og miljotekno-
logi til fremtidens grenne
Power-to-X-lgsninger.

Topsge-familien erkendte
efter stifterens dad, at
virksomheden var for
kompleks til selv at lede.
De valgte eksterne kraefter
til at sta for driften, mens
familien fokuserer pa
ejerskabet.

1 2020 blev kursen sat
mod gren energi. En
satsning, der forelgbig er
kulmineret med etablering
af Europas storste elek-
trolysefabrik i Herning.

Topsoe A/S

Blandt kemistuderende, forskere og in-
genigrer ved alle, hvem Haldor Topsge
var. Fagbladet Ingenigren kérede ham i
1999 til arhundredets danske ingenigr.
Kemikere og ingenigrer star fortsat i kg
for at blive en del af stifterens innovative
virksomhed, Topsoe A/S, hvor grund-
forskning bliver til industrielle lgsninger
pa nogle af samfundets store udfordring-
er.

Topsoe A/S, som virksomheden hedder i
dag, har i tidens lgb dog ikke gjort meget
veesen af sig i medierne. Det hanger bl.a.
sammen med, at virksomheden tidligere
ikke s& et behov for det, samt at den ikke
er bgrsnoteret, forklarer Jakob Haldor
Topsge, der er 3. generation i familien
Topsge og bestyrelsesformand i Topsge
Holding A/S.

“Det skyldes bl.a., at vores kunder langt
overvejende er professionelle kunder,
der har en dyb videnskabelig og teknisk
forstaelse. Derfor s man ikke tidligere
et stort behov for at fortelle om, hvem vi
er, og pracis hvad det er, vores produk-
ter gor. Det har sd aendret sig rigtig me-
get de seneste 10 ar, specielt de seneste
fem ar,” siger Jakob Haldor Topsge og
henviser til virksomhedens nye fokus pa
elektrolyse og Power-to-X, der er et mar-
ked med stor opmarksomhed.

Jakob Haldor Topsge er barnebarn af
Haldor Topsge, der bade stiftede og stod
i spidsen for virksomheden helt frem til
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sin dgd i 2013. Jakob Haldor Topsge er
CBS-uddannet og har det meste af sin
karriere beskeeftiget sig med investment
banking. Han er sgn af Flemming Top-
sge, der er docent emeritus ved Kgben-
havns Universitet. Gennem &rene har
familien spillet en vigtig, men afbalan-
ceret, rolle, primaert i bestyrelsesarbej-
det. Flere af Haldor Topsges bgrnebgrn
har siden 2015 og via bestyrelsesarbej-
det gradvist vaeret med til at modernise-
re bade virksomhed og ejerstruktur og
styrket samarbejdet med den professio-
nelle ledelse.

Haldor Topsges sgn Henrik Topsge var
den eneste af stifterens fire bgrn, der
fulgte i faderens fodspor karrieremaes-
sigt. Han bestred i en leengere arrackke
forskellige ledelsesfunktioner og blev
opfattet som en internationalt anerkendt
forsker og videnskabsmand inden for ka-
talyse. Men som det er tilfaeldet i mange
ejerledede virksomheder, sa var der ikke
forberedt et generationsskifte af Topsoe
A/S.Imange ar 13 det slet ikke i kortene,
at familien skulle overtage Topsoe, eller
at Jakob Haldor Topsge skulle ende som
bestyrelsesformand i sin farfars virksom-
hed. For at forstd, hvorfor det alligevel
blev sddan, m& man begynde med histo-
rien om Haldor Topsge selv.

Man kan ikke ngdvendigvis konklude-
re, at Haldor Topsge ved et tilfeelde blev

—
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1940’erne Haldor Topsge stifter
virksomheden 10. april 1940.
Fgrste facilitet til katalyseproduk-
tion etableres i 1943.

1950’erne Virksomheden opnér
en ledende position i verdens-
markedet for katalysatorer til
produktion af ammoniak, hoved-
ingrediensen i kvaelstofbaseret
kunstggdning.
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ejerleder og skabte et af Danmarks mest
imponerende erhvervseventyr, men
sandt er det, at karrieren let kunne veere
géet i andre retninger.

Haldor Topsge kunne vere endt som
forsker og videnskabsmand i teet samar-

bejde med sin ven og mentor Niels Bohr.

Men han afslog tilbuddet og tog efter

Foto: Liselotte Sabroe

endt uddannelse som kemiingenigr i
1936 i stedet job pa Aarhus Oliefabrik,
der var en af landets fgrende kemitekni-
ske virksomheder dengang.

Oliefabrikken oplevede dog en reekke
udfordringer i forbindelse med 2. ver-
denskrig, og da Haldor Topsge stoppede
anseettelsen, fik han i stedet tilbudt job
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som forsker hos den amerikanske kemi-
gigant DuPont.

Skaebnen ville dog, at hans to bern fik
lungebetandelse lige for afrejsen til
USA, og fa dage senere blev Danmark
besat af Tyskland. Dagen efter besaet-
telsen etablerede han sig som selvsteen-
dig rddgivende ingenigr. Virksomheden

)
= 1980’erne Teknologisk
el 1970’erne Fokus pa gennembrud i miljgteknologi —

1960’erne International
ekspansion og styrkelse af
positionen i markeder for
ammoniak og brint med
avancerede katalysatorer og
procesdesigns. Produktionsfacilitet
i Frederikssund og Houston, Texas.

fadevaresikkerhed og miljg.
Produktion af kunstggdning ggres
endnu mere effektiv. Udvikling af
afsvovlings- og katalyseprocesser
til raffinaderier og kemiske

anlaeg.

katalysatorlgsninger til at reducere
SO, og NO,, der forhindrer syreregn
og forbedrer luftkvaliteten.
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Foto: Liselotte Sabroe

Haldor Topsge A/S var dermed fgdt og
skulle sidenhen komme til at seette et
markant preeg pa verden.

Grundidéen i virksomheden
Haldor Topsge havde en humanistisk
grundindstilling og et gnske om at
hjaelpe verden med at lgse store sam-
fundsmeessige udfordringer. Han hav-
de samtidig en seerlig viden og interesse
for katalyse, som han mente kunne f&
en meget stor betydning i mange sam-
menhzange. Og sédan blev det. Hetero-
gen katalyse blev omdrejningspunktet
— komplicerede kemiske processer, der
ved brug af en katalysator gger hastig-
heden af kemiske reaktioner.

Virksomhedens fgrste store gennem-
brud var udvikling af katalysatorer, der
op igennem 1940’erne og 1950’erne

fik afggrende betydning for den globa-
le fedevareproduktion. Haldor Topsge
A/S effektiviserede ammoniakproduk-
tion og dermed kunstggdning, hvilket
muliggjorde, at lande over hele verden i
stigende grad kunne brgdfgde sig selv. I
dag anvendes virksomhedens teknologi-
er i halvdelen af verdens kunstggdning.
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11960’erne blev Haldor Topsge op-
merksom pa en ny global udfor-

dring, som virksomheden kunne

veere med til at lgse. Verdens for-

brug af fossile braendstoffer steg eks-
plosivt, og luftforureningen voksede
tilsvarende. Haldor Topsge A/S ud-
viklede katalysatorer, der fjernede
svovlforbindelser fra réolie og natur-
gas og dermed reducerede udlednin-
gen af svovldioxid markant. Alligevel
var syreregn fortsat et alvorligt miljg-
problem — ikke mindst fra kraftvaerker
og tung industri. Det tog virksomhe-
den fat pd i 1980’erne med udviklingen
af teknologier, der fjernede béde svovl-
og kveelstofoxider direkte fra rgggas-
sen og satte nye standarder for renere
energiproduktion.

Haldor Topsge var ikke blot en visi-
oner ejerleder med et breendende
gnske om at lgse store samfundsmees-
sige problemer, han var ogsa allerede
i1980’erne ude og advare mod glo-
bal opvarmning. Derfor var det ogsé
naturligt, at Topsoe i 2000’erne blev
en fgrende aktgr i miljgteknologi og

B
2000’erne Fokus pa
1990’erne Haldor Topsge miljgteknologier — lancering af
p— . kares bla. til Arhundredets DeNOx og SNOX™, etablering af
Tllbage 1200 7 ingenigr af fagbladet Topsge Fuel Cell (SOFC/SOEC)
var der ingen Ingenigren. og begyndende satsning pa
5 o1 Power-to-X.
i familien, der
nogensinde havde

troet pa, at det
kunne ende der.”

Jakob Haldor Topsge
Bestyrelsesformand, Topsge Holding A/S
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energikonvertering med forskning i
brandsels- og elektrolyseceller.

Dramai 1972 - og i 2007

Trods de ambitigse visioner har Topsoe
skullet overvinde store udfordrin-

ger i sin 85-drige historie. I starten af
1970’erne 1gb man ind i betydelige li-
kviditetsmaessige problemer. Lgsningen
blev et frasalg af dele af virksomheden
til hhv. Superfos og Thrige-Titan kom-
bineret med, at det italienske ingenigr-
firma Snamprogetti kgbte sig ind med
en ejerandel pa 49 procent. Samarbej-
det med Snamprogetti blev dog aldrig sa
vellykket som habet, til dels haammet af
manglende kapital.

I de efterfplgende ar syntes ejerskabet at
veere en fast del af virksomhedens struk-
tur, og bade Haldor Topsge og familien
havde vennet sig til tanken om, at kon-
trollen med virksomheden delvist 14 i
italienske haender. Derfor vakte det stor
opmearksomhed, da Haldor Topsge i
2007 — som 94-érig — lante 2,6 milliarder

kroner for at ksbe medejerne ud. Efter
35 ar var virksomheden igen 100 pro-
cent ejet af stifteren — en begivenhed, der
overraskede bade omgivelserne og fami-
lien selv, forteeller Jakob Haldor Topsge.

“Tilbage i 2007 var der ingen i famili-
en, der nogensinde havde troet p3, at
det kunne ende dér. Jeg tror ikke en-
gang, min farfar selv for alvor havde tro-
et pd, at han kunne kgbe sin virksomhed
tilbage. Det var en del af aftalen med
italienerne, at de skulle overtage aktie-
majoriteten af virksomheden og dermed
ultimativt have kontrollen, nar han gik
bort,” siger Jakob Haldor Topsge.

Med tilbagekgbet stod anden og tredje
generation nu i en situation, hvor ejer-
skabet af en af Danmarks store ingeni-
grmeessige virksomhedsklenodier med
stor sandsynlighed ville veere deres an-
svar i naer fremtid. Haldor Topsge var
ikke meget for at diskutere et genera-
tionsskifte, men efter et par ar dbnede
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han en dgr pé klem og spurgte familien,
hvad de selv havde af tanker.

“Vivar altsa 14 familiemedlemmer, der
skulle szette os ned og finde ud af, hvor-
dan vi skulle h&ndtere den nye virkelig-
hed. Vi deler ganske vist DNA, men vi
er meget forskellige og har forskellige
faglige baggrunde, sa vi havde hverken
feelles veerktgjskasse eller forstaelse for,
hvad det vil sige at veere ejer af en kom-
pliceret virksomhed som Topsoe,” for-
teeller Jakob Haldor Topsge.

Virksomheden for familien

Det blev starten pd en omfattende og
grundig proces, hvor de 14 familie-
medlemmer, der skulle vaere fremtidens
ejere, mgdtes pa talrige mgder og work-
shops for at finde den rette model for et
fremtidigt ejerskab samt ledelse. Resul-
tatet blev praesenteret og drgftet med
Haldor Topsge i 2012 — &ret for han gik

—
—
-—
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2013 Haldor Topsges
efterkommere i 2. og 3.
generation overtager
ejerskabet af virksomheden
efter hans dgd.

2020’erne Strategisk fokus pa
baeredygtighed og den grgnne
omstilling med satsning pa
Power-to-X, elektrolyse, grén brint
og beeredygtige breendstoffer.
Europas stgrste elektrolysefabrik
bygget i Herning.

2025 Familien Haldor Topsge modtager
Arets Haederspris ved kéringen af Arets
Ejerleder 2025 af PWC. Prisen blev
modtaget af CEO for Power-to-X hos
Topsoe, Kim Hedegaard.



10 Udgivet af PwC

Om Topsoe A/S

Grundlagt i 1940 af ingenigr
Haldor Topsge i Danmark med
ambitionen om at omsztte avance-
ret kemi til industrielle lgsninger.

Leverer katalytiske teknologier

og processer til bl.a. ammoniak-
produktion, afsvovling, elektrolyse
og gren brint/Power-to-X.

Hovedkontor i Kongens Lyng-
by — global tilstedeveerelse. Virk-
somheden har omkring 2.800
medarbejdere (2024).

Omsatning (2024): 8,37
milliarder kroner.
EBIT: 847 millioner kroner.

Ejerforhold: 70 procent ejes af
Topsge Holding A/S og 30 procent
af Temasek (Singapore).

Virksomhedens formél er
“Perfecting chemistry for a bet-
ter world” gennem videnskab og
innovation at udvikle teknologi,
der medvirker til at Igse verdens
store udfordringer.

bort, blot fire dage fgr sin 100-ars fpd-
selsdag.

Fgr Haldor Topsges dgd var en gradvis
professionalisering af ledelsen allerede
sat i gang — en proces, der blev accele-
reret i de efterfplgende &r med bl.a. en
professionel bestyrelse og frasalg af to
tabsgivende projekter, fortaeller Jakob
Haldor Topsge. Selvom der var et indga-
ende kendskab til virksomheden i fami-
lien, sa var det en kraevende proces at
forsté det teknologiske potentiale og de
muligheder, der 14 i pipeline. Og netop
den erkendelse blev startskuddet til et
nyt kapitel, hvor familien gradvist skulle
finde deres rolle som ejere af en globalt
orienteret, hgjteknologisk virksomhed.

”Selv for mange i familien har Top-

soe veeret utroligt sveer at forstd,” siger
Jakob Haldor Topsge. "Det er der mange
grunde til, men en af dem er, at virksom-
heden ikke har veeret seerligt dygtig til at
forteelle, hvad det egentlig er, den laver.
Den er jo — pa den bedst mulige made —
gennemsyret af ngrder. S& kommunika-
tionen er hurtigt endt i kemiske formler
istedet for, hvad produkterne ggr ude i

virkeligheden,” tilfgjer han.

Jakob Haldor Topsge forteller, at fami-
lien hurtigt kom til den erkendelse, at
ejerskabet fgrst og fremmest skulle give
virksomheden de bedste betingelser for
at udvikle sig.

“I alle beslutninger, der har med virk-
somheden at ggre, prioriteres virksom-
hedens tarv fgr familiens. Det er en
fantastisk rettesnor, sé vi ikke glemmer,
hvad det er, vi har lovet hinanden at ggre
for, at den her virksomhed har de bedste
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vilkar,” siger Jakob Haldor Topsge.
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Det princip blev siden indarbejdet i ejer-
skabsmodellen. I praksis betyder det
bl.a., at familiemedlemmer ikke kan
veaere en del af den daglige ledelse og
kun m& udggre en minoritet i driftssel-
skabets bestyrelse, hvor formanden altid
skal veere ekstern.

”Noget af det svereste i vores tilgang
har vaeret for dem, der métte traede fem
skridt tilbage. Men det er noget, vi alle
er enige om er afggrende for, at vi ikke
stér i vejen for virksomhedens udvikling.
Det er en dynamisk proces og en samta-
le, der aldrig stopper,” understreger han.

Innovation er fundamentet

Meget er i dag aendret, fra dengang
Haldor Topsge var ejerleder og stod ale-
ne i spidsen.

“At veere én mand, der ejer og driver en
virksomhed, er noget helt andet end i
dag, hvor vi er 21 familieaktionzrer.
Det, der er feellesnaevneren, er vores
veardier, vores eksistensgrundlag, vo-
res formal og vores ambitioner. Verden
er ogsé helt anderledes. Og den skal vi
ogsé forholde os til, for ellers bliver virk-
somheden irrelevant,” forklarer Jakob
Haldor Topsge.

Af den grund star innovation fortsat
som virksomhedens fundament, mens
der samtidig er fokus péa at tjene pen-
ge. Uden dem kan Topsoe ikke blive ved
med at skabe lgsninger p& samfunds-
massige udfordringer i samme skala,
papeger Jakob Haldor Topsge.

“Haldor Topsge elskede udtrykket From
Science to Dollars. Hvordan man tager
noget fra laboratoriet og gar det til en
kommerciel lgsning. Det princip geel-
der stadig. Vi fokuserer p4, at det, vi la-
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ver i laboratoriet, ogsa kan skaleres op

i industriel skala, s det kan flytte no-
get — béde som forretning og i forhold til
de store samfundsudfordringer,” siger
han og understreger, at det var med den
vision for gje, at man i 2019 fik kapital-
fonden Temasek fra Singapore ind som
investor med en aktiepost pd 30 procent.

Strategisk skifte fra 2020

Et andet veesentligt tiltag i fremtids-
sikringen af virksomheden kom i 2020,
hvor hollandske Roeland Baan blev an-
sat som ny CEO. Han tiltridte med et
klart mal om at etablere virksomheden
som fgrende inden for teknologier og
lgsninger til den grgnne energiomstilling.

Det nye, store strategiske fokusomrade er
Power-to-X, der deekker over teknologier,

der udnytter gren strgm til fremstilling af
brint. Endnu en opgave, der matcher stif-
ter Haldor Topsges oprindelige vision.

“Klimaforandringerne er et problem,
som vi bliver ngdt til at lgse. Der er et
globalt behov og et stort gnske fra en
masse industrier om at blive grgnnere,
og her kan Topsoe ggre en positiv for-
skel,” understreger Jakob Haldor Topsge.

Det nye mal har forelgbig fort til etable-
ringen af Europas stgrste SOEC elektro-
lysefabrik i Herning.

“Temasek har spillet en vaesentlig rolle
pé dette omrade. Jeg er meget impone-
ret over, hvordan Temasek sammen med
os i familien og den nye ledelse hurtigt
tog ejerskab og var med til at udarbejde
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en ambitigs strategi for Power-to-X,” si-
ger Jakob Haldor Topsge.

Resultaterne i laboratorierne indikerer
et gennembrud i elektrolyseprocessen,
der ogsd kan f4 afggrende betydning for
Danmarks store ambitioner om udbyg-
ning af vindenergi og fremtidig brint-
produktion.

“Vi har udviklet en teknologi, der er

op mod 30 procent mere effektiv, end
hvad der findes derude af traditionel-
le elektrolyseteknologier. Det vil sige, at
i stedet for at et Power-to-X projekt skal
bruge 10 vindmegller, sa skal det kun
seette syv vindmeller op for at lave den
samme mangde feerdige granne brint
med vores teknologi. Det er vildt,” siger
Jakob Haldor Topsge.
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Dorte og Jan Milling, ejerledere, Milling Hotels:

“Vi tror pa, at mod,
medmenneskelighed

og tillid skaber en staerk
kultur og forretning”
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Dorte og Jan Milling har bygget Milling Hotels op fra ét lille
hotel til en kaede med 11 hoteller — baret af familieand,
handlekraft og en tro pa, at exceptionel service gor forskellen.
Fra de forste ar som unge iveerksaettere og til udvikling af
deres egen hotelkaede har parrets rejse veeret praeget af
malrettethed og modet til at tage chancer. Med deres
servicekoncept har de skabt en kultur, hvor gaestfrihed,
innovation og medmenneskelighed gar hand i hand - bade

blandt medarbejderne og i mgdet med gaesterne.

K

Arets Ejerleder
Landsvinder 2025

Dorte og Jan Millings felles rejse
begyndte i en skolebus pa Fyn i starten
af 1980’erne. Her mgdte to 15-arige
tilfeeldigt hinanden, og det blev
begyndelsen pa et partnerskab som
e&gtepar, foreeldre og bedsteforaldre,
men ogsa som iveerksattere og ejer-
ledere med et feelles blik for muligheder,
mod til at handle og en urokkelig tro pa,
at ting kan lykkes.

Siden 1994 har de stéet i spidsen for
Milling Hotels, en familieejet hotelkeede
med 11 hoteller, en kapacitet pa 850
vearelser og tilstedeveerelse i syv danske
byer. Igennem arene har de navigeret og
overkommet kriser i hotelbranchen — fx
terrorangrebene den 11. september 2001,
finanskrisen og coronapandemien — hvor
rejseaktiviteten periodisk styrtdykkede.

I dag star Milling Hotels pé et solidt
fundament med et overskud fgr skat

P& 46,6 millioner kroner og en egen-
kapital pa 282 millioner kroner i seneste
regnskabsér. En succes, som ejerleder-

ne tilskriver keedens saeregne fokus pa
ekstraordineer service og et steerkt feelles-
skab, drevet af familieand.

“Vi har drevet vores hoteller ud fra et
mantra om, at medarbejderne skal se
mennesket for opgaven. Samtidig er
Milling Hotels bygget pé et staerkt faelles-
skab, hvor alle hjaelper til, hvis der
mangler heender — uanset titel. Det har
skabt en seerlig hjemlig atmosfeere, som
bade geester og medarbejdere maerker,”
forteeller Dorte Milling.

Et staerkt servicekoncept

Hos Milling Hotels binder service-
konceptet POMES - Pludselig Opstéet
Mulighed for Exceptionel Service —
kaden sammen og sikrer, at geester-

ne mgder den samme varme, narveer
og personlige service, uanset hvor de
tjekker ind. Konceptet er ikke kun et
kulturelt fundament; det er en strategisk
drivkraft, der former bade drift og
udvikling i hele virksomheden. Filosofien
opstod i 2017, da Dorte og Jan Milling

Pointer fra artiklen

Milling Hotels opererer
ud fra mantraet ‘men-
nesket for opgaven’.

Medarbejderne betrag-
tes som kulturbaerere
med frihed til at omsaet-
te kaedens servicekon-
cepti praksis.

Hvert hotel har en trearig
strategi, og ekspansion
sker kun i trad med
virksomhedens vaerdier.



14 Udgivet af PwC

“Det var en
gjenabner at
erfare, at vi kunne
uddelegere ansvar
og bygge et staerkt
lederteam, der
kunne fgre Milling-
anden videre.”

Jan Milling
Medejer, Milling Hotels

bad ledergruppen udvikle et klassisk
mersalgsprogram. Visionen var at lgf-

te fokus fra salg til service og fra rutine
til relation. Arbejdet med mersalg skulle
udvikle sig til noget mere meningsfuldt
— et steerkt, vaerdibaseret koncept, hvor
agte geestfrihed, naerveer og menneske-
lig intuition blev drivkraften.

“Kulturbeererne er vores ansatte, der

far Milling-konceptet til at leve gennem
mgdet med bade gaester og kolleger.
Derfor har medarbejderne carte blanche
til selv at handle i nuet og tage initiativ.
Vi driver ikke bare en forretning — vi
driver et feellesskab. Det er dét, der gor
os staerke, og som vi skal bygge videre
pa,” siger Jan Milling og understreger, at
deres ledelsesstil hviler pa stor tillid til de
ansattes faglige kunnen og sociale kom-
petencer.

POMES hviler pé fire grundsten: Spon-
tan og mindeveerdig service, mersalg,
grgn omtanke og socialt ansvar. Det

er ikke blot en servicefilosofi, men et
konkurrenceparameter, der gger geeste-
tilfredsheden og styrker brandets positi-
on pa markedet.

“Vi bygger vores filosofi pé gjeblikke,
hvor neerveer og empati gor forskellen.
Det kan vaere at reekke en paraply til en
geest i regnvejr, sende blomster op pé
veerelset til en gaest, der netop er an-
kommet fra hospitalet, eller hjelpe en
kollega uden at veere blevet bedt om det.
Der er tale om en levende kultur, hvor
man vil hinanden og geesterne det godt,”
forklarer Dorte Milling.

Forste feelles iveerkseetterrejse
Dorte og Jan Millings lyst til at drive
egen virksomhed begyndte ikke med
hoteldrift. Som 23-arige &bnede de en
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lille neerbutik i Odense. Her leerte de at
afleese menneskers behov, tage ansvar
og drive en forretning i praksis. Neer-
butikken blev deres skole — bade i forret-

ning og partnerskab.

“Vi plejer at sige, at vi leerte at skeendes,”
siger Dorte Milling med et smil. “Nar
man arbejder sindssygt mange timer,
kan selv sma ting blive til skeenderier.
Men sé lgd dgrklokken, og s& smilede vi
til kunden. Nar dgren blev lukket igen,
havde vi glemt alt om konflikten.”

Det blev en slags parterapi midt mellem
kasseapparat og varehylder. Samtidig leer-
te de noget, der senere skulle blive hjgrne-
stenen i deres méde at drive virksomhed
pa: At respektere hinandens forskellighe-
der og have en Klar rollefordeling.

“Foruden gkonomi og markedsfgring
stér Dorte for geesteoplevelsen og alt,
der har med indretning og farver at
gore — det rgrer jeg ikke. Jeg tager mig
af de praktiske og hdndveerksmaessige
opgaver. Det giver ro og ggr, at vi stadig
synes, det er sjovt at arbejde sammen,”
siger Jan Milling.

Fra kasseapparat til hotelkzede
Et par ar senere dbnede der sig en mu-
lighed, der skulle @ndre deres arbejds-
liv markant. Et vennepars foraeldre ejede
et mindre hotel med 44 veerelser teet

pa Odense Banegéard og spurgte, om
Dorte og Jan Milling ville overtage ste-
det. Tanken virkede forst fjern — de var
netop blevet foraeldre, havde kgbt de-
res anden narbutik, og omsaetningen
steg. Alligevel blev idéen haengende.
Den ramte noget grundleeggende i dem
begge, lysten til at gleede mennesker
med nervaer og ekstraordineer service.
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Vi bygger vores filosofi pa
gjeblikke, hvor nerver og

empati gar forskellen.

Dorte Milling
Medejer, Milling Hotels

Foto: Thomas Sjerup

Om Milling Hotels

Milling Hotels drives af Dorte &
Jan Milling, der ogsa ejer virksom-
heden.

Seneste regnskab viste et resultat
for skat pa 46,6 millioner kroner
og en egenkapital pa 282 millioner
kroner.

Ejerlederne gennemfgrte deres
forste opkeb i 1994 med Hotel
Ansgar i Odense, og det seneste
i raekken er Milling Hotel Vejle
(tidligere Vejle Center Hotel) i
2025.

Hotelkeeden bestar aktuelt af 11
hoteller i Aalborg, Aarhus, Vejle,
Kolding, Middelfart, Odense og
Maribo, der samlet teeller en kapa-
citet pd 870 veerelser.

Milling Hotels beskaeftiger 350
medarbejdere og varetager alt fra
renggring til hAndveerksopgaver
internt i virksomheden.
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Om Jan Milling

Fadt i 1966 og uddannet fra Syd-
dansk Erhvervsskole og udlert hos
Keld E. Larsen, 1981-1985.

Siden 1994 Medejer af Milling
Hotels.

Fra 1989 til 1996 Medejer af Torpe-
garden Neerbutik og Senderboule-
vards Neerkgbmand.

Arbejdede som tgmrer fra 1985 til
1991.

“I neerbutikken handlede det om at ggre
hverdagen lettere. P4 et hotel kunne vi
skabe en atmosfzre, hvor gesterne folte
sig set og mgdt,” siger Jan Milling.

Efter mange overvejelser tog de i ban-
ken, og den 1. maj 1994 overtog de Hotel
Ansgar. De fgrste maneder var en blan-
ding af begejstring og benhérdt arbejde.
De boede pa ét veerelse, mens de istand-
satte det naeste og leerte alt fra renggring
til drift og geesteservice. Langsomt tog
hotellet form — ét vaerelse ad gangen — og
snart blev Hotel Ansgar sa populert, at
de maétte afvise geaester.

I begyndelsen af 00’erne ejede Dorte og
Jan Milling tre hoteller i Odense, og nog-
le &r senere tog de endnu et skridt pa de-
res veekstrejse med overtagelsen af Hotel
Park i Middelfart. Opkgbet blev et vigtigt
vendepunkt, fordi de inds3, at virksom-
heden kunne vokse, selv nar de ikke var
synlige i den daglige drift.
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“Det var en gjendbner at erfare, at vi
kunne uddelegere ansvar og bygge et
steerkt lederteam, der kunne fogre Mil-
ling-anden videre,” forklarer Jan Milling.

Erkendelsen blev afggrende. De solgte
deres neaerbutikker og satsede alt pa ho-
teldrift. 1 2010 udmegntede det sigien
ambitips vaekststrategi — 10 hoteller pa
10 ar. Strategien var enkel, men konse-
kvent. Overskuddet skulle blive i selska-
bet, og alle bygninger skulle ejes, ikke
lejes. Det gav frihed, styrke og mulighed
for at forme hotellerne efter deres filo-
sofi. Selvom mange mente, at mélet var
urealistisk, og bankerne var skeptiske,
ndede Milling Hotels deres mal i 2019
med opkgbet af Milling Hotel Sgpark.

Datadrevet styring og innovation
Driften af Milling Hotels understgttes

i dag af en professionel ledelse, hvor
teknologi, data og analyser spiller en
central rolle. Med et avanceret revenue

management system justeres priser og
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markedsfgring automatisk hver fjerde
time, baseret pa realtidsdata om efter-
spgrgsel, seesonudsving, lokale events
og konkurrentpriser. Systemet friggr tid,
som ledelsen kan bruge p at forbedre
geasteoplevelsen og skabe nye initiativer.

“Data fortaeller os, hvor vi kan optimere,
men det er relationerne, der skaber
loyalitet. Derfor handler det om at bru-
ge teknologien til at friggre tid, s med-
arbejderne kan give geesterne mere af
den personlige service, der er kernen i
Milling Hotels,” siger Jan Milling.

Udviklingen sker i teet samspil med
geaester og medarbejdere. Trends
observeres, nye behov mgdes pro-
aktivt, og oplevelsen for geesten styrkes
kontinuerligt gennem innovative og
vaerdiskabende tiltag, hvor service,
atmosfeere og kvalitet altid er i centrum.

Udadytil sker vaekst med samme

omtanke. Nye hoteller etableres kun,

hvis de matcher kaedens vaerdier og
drift. Hvert hotel arbejder ud fra tre-
arige veekstplaner, der Ipbende revide-
res, hvilket sikrer en balanceret strategi
pa béade kort og lang sigt.

“Malet for os er ikke at blive stgrst,
men at fortsaette med at skabe naer-
vaerende oplevelser med kvalitet. I de
kommende ar planleegger vi desuden
at vaekste med tre nye hoteller, helst i
byer, hvor vi allerede er til stede,” siger
Jan Milling.

Med udsyn mod fremtiden forbereder
ejerlederne ogsé et generationsskifte.
Alle tre bgrn er tridt ind i foretagendet
pa egne preemisser.

“Vores mal er at give naeste generation
plads til at lzere, eksperimentere og pé-
tage sig ansvar — trin for trin — som en
naturlig del af et langsigtet og orga-
nisk generationsskifte,” fortaeller Dorte
Milling.
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Om Dorte Milling

Fadt i 1966 og uddannet pedagog
fra Fyns peedagogseminarium, 1988-
1991.

Siden 1994 Medejer og koncern-
direktgr i Milling Hotels.

Fra 1989 til 1996 Medejer af Torpe-
garden Neerbutik og Sgnderboule-
vards Neerkgbmand.

Siden 2015 Bestyrelsesmedlem i
Odense Live Fonden.

Fra 2015 til 2025 Bestyrelsesmedlem
i Elite Teater.

Siden oktober 2025 Medlem af SJF
Banks Reprasentantskab.
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Fynske IFAD TS vaekker international opsigt med sin simule-
ringssoftware, som kan uddanne og traene forsvarspersonel i
militaertaktiske situationer. Virksomhedens vedvarende
konkurrencekraft bygger pa fire artiers akkumuleret know-
how, teknologisk nysgerrighed og teet samarbejde med
kunderne, vurderer stifter Benny Graff Mortensen. Han er i
dag 83 ar og har ingen planer om at stoppe sit virke.

kX

Det er de ferreste ejerledere, der kan
bryste sig af at have veeret i allerforreste
frontlinje af den digitale udvikling i ar-
tier. Nogle kan dog — og pa Fyn finder
man én af slagsen. Det er Benny Graff
Mortensen, der i snart 40 ar har staet

i spidsen for sin hgijt specialiserede
it-virksomhed IFAD TS, hvor teknologisk
nysgerrighed, kundeteet innovation og
langsigtet fokus har gjort virksomheden
til et steerkt eksempel pa dansk konkur-

rencekraft i praksis.

Virksomheden udvikler og drifter
simuleringssystemer, som giver militeer-
personel mulighed for at treene taktik

i store, virkelighedstro og komplekse
krigsscenarier. Det teknologiske for-
spring og de mangearige partnerskaber
er ikke blot kernen i IFAD TS’ produkter
—men i dens konkurrenceevne, der har
gjort virksomheden til en betroet part-
ner for bade det danske forsvar og en
raekke internationale aktgrer.

Benny Graff Mortensen er formelt ejer-
lederen, der har faet det hele til at ske.
Nar han fortaller historien om sin virk-

somhed, og hvilke arsager der ligger til
grund for dens steerke markedsposition
og hgje konkurrenceevne, velger han at
pege pé to serlige faktorer. Den ene er
medarbejderne. Den anden er kunder
og samarbejdspartnere. De viser Benny
Graff Mortensen og IFAD TS en enorm
tillid ved at lukke virksomheden ind i en
nations allerhelligste kontrolrum - deres
forsvar.

“Medarbejderne har vaeret ngglefakto-
ren. De er hgjt specialiserede i den si-
mulering til forsvarsbrug, som viidag
fokuserer pa. En anden vigtig faktor
er vores useedvanligt teette samarbej-
de med kunderne i bdde udviklings- og
driftsfasen. Deres feedback er med til
at optimere vores systemer, som igen
er med til at placere vores produkter
blandt de allerbedste i verden,” siger
han.

Benny Graff Mortensen har stéet ved
roret i IFAD TS siden dag ét. Han var
allerede erfaren, da han startede virk-
somheden, og er i dag 83 &r. Hans fort-
satte engagement er et udtryk for den

Pointer fra artiklen

IFAD TS arbejder teet
sammen med sine
kunder i Forsvaret og
forsvarsindustrien.

Medarbejdernes akku-
mulerede knowhow er
helt central for virksom-
hedens konkurrencekraft.

Succesen er frugten af
naesten 40 ars indsats —
og den 83-arige ejerleder
har ikke i sinde at stoppe.
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nysgerrighed og vedholdenhed, der i ar-
tier har veeret drivkraften bag IFAD TS.
Det er dog ikke ensbetydende med, at
han planlaegger at zendre noget i sit ar-
bejdsliv.

”Jeg bliver ved med at synes, at mit ar-
bejde er drgnspeendende. Teknologien
udvikler sig, og som gammel tekniker
gor jeg, hvad jeg kan for at fglge med.
I dag ligger en stor del af min drivkraft
dog i at mgde kunderne og diskutere
mulighederne med dem. Det trives jeg
virkelig med, og derfor synes jeg ikke,
der er grund til at stoppe. Jeg har ikke
teenkt mig at slippe roret lige nu,” siger
han.

Udslagsgivende

henvendelse fra USA

IFAD er forkortelse for det oprindelige
navn “Institut For Anvendt Datateknik”.
Dens historie er teet ssmmenvevet med
Benny Graff Mortensens. Udgangspunk-
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tet for det hele var hans uddannelse som
elektroingenigr og hans voksende viden
om datalogi, der for alvor begyndte at
vise potentiale i 1970’erne.

Benny Graff Mortensen var med til

at skabe uddannelsen cand. tech. i
Datateknologi i samarbejde med Oden-
se Teknikum og Odense Universitet.
Det udviklede sig efterfglgende til, at
han i 1987 etablerede IFAD som fonds-
ejet forskningsinstitution med fokus pé
udvikling og brug af databehandling i
det fynske erhvervsliv. Lidt over et arti
senere skete der dog noget, som kom til
at transformere hele setuppet omkring
IFAD. En henvendelse fra USA lidt for
artusindeskiftet satte det hele i gang.

“Boeing inviterede os til et samarbej-
de i forbindelse med, at de skulle ud-
vikle prototypen pa et helt nyt kampfly.
De tabte i sidste ende konkurrencen

til Lockheed Martin, hvis fly vii dag

“Jeg bliver ved med at synes, at mit arbejde er drgnspezendende.
Teknologien udvikler sig, og som gammel tekniker ggr jeg, hvad

jeg kan for at fglge med.”

Benny Graff Mortensen

Ejerleder, IFAD TS
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Mine medarbejdere er
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simpelthen afggrende for, at det
hele har kunnet lade sig ggre.

Benny Graff Mortensen
Ejerleder, IFAD TS

kender som F-35. Men vores deltagel-
se viste, at der var store muligheder i
simuleringssoftware til brug i Forsva-
ret,” siger han og tilfpjer: “Pa baggrund
af vores resultater, traf vi nogle grund-
leeggende beslutninger om IFAD’s frem-
tid. Det resulterede i, at vi 4 &r senere
@ndrede den fondsejede virksomhed til
et privatejet aktieselskab, hvor jeg var
béde ejer og leder. Fokus skulle udeluk-
kende veere pé simuleringssystemer og
forsvar.”

En fokuseret specialiseringsstrate-

gi gjorde, at Benny Graff Mortensen
sagde paent nej tak til at forlaenge ek-
sisterende kontrakter inden for andre
arbejdsomréader, og efter fa ar var virk-
somhedens fokus alene pé simulerings-
software. Dens navn fik tillige tilfgjet de
to bogstaver T og S, som stér for Tree-
ning og Simulation.

Blanding af virkelig og virtuel
Siden 2004 har IFAD TS’ fokus saledes
veeret simulation til forsvarsbrug. P&
grund af feltets specielle natur og kun-
degrupper, kan Benny Graff Mortensen
ikke ga i detaljer med hverken konkrete
kontrakter eller produktspecifikationer.
Han kan dog godt afslgre enkelte ting

og eksempler pa systemer og deres kun-
nen. IFAD TS har fx udviklet og drifter
simuleringssystemer til brug i Sgveernet.
Her kan personel std ved en simuleret
skibsbro, men formalet er ikke at styre
fartgjet. Formalet er i stedet at teste og
treene taktik — fx hindtering af et fjendt-
ligt flys angreb pé et dansk krigsskib. Det
fordrer store evner i overblik og samar-
bejde. Ikke mindst fordi, at simuleringen
idag kan inkludere deltagere fra andre
enheder - deriblandt andre veern pa jord
ogiluften.

Det er i realiteten et stort, kompliceret
spil med storskeerme, virkelighedstro
visualiseringer, fysiske kommando-
stationer, venner og fjender i ét samlet
system. Lige nu udvikler bade IFAD TS
og branchens aktgrer endnu mere kom-
plekse systemer, hvor greenserne mel-
lem virkelighed og virtualitet smelter
sammen pa et helt nyt niveau, forklarer
Benny Graff Mortensen:

“I dag er fokus i hgj grad pé det, man
kalder inter-operationalisering. Det
betyder for det forste, at man kan sid-
de forskellige steder i verden og ind-
g4 i den samme gvelse, og derudover
er det muligt at integrere forskellige

Om Benny Graff Mortensen

Fgdt i 1942. Indledende uddannet
radiotekniker og —telegrafist.
Videreuddannet til elektroingenigr
11969.

Fra 2004 til i dag direktgr og ejer
af Institut For Anvendt Datateknik,
Traening og Simulation (IFAD TS).

Fra 1987 til 2003 direktgr for det
fondsejede Institut For Anvendt
Datateknik (IFAD).

Fra 1973 til 1987 lektor pé
ingenigruddannelsen Odense
Teknikum, som senere blev en del
af Syddansk Universitet.

Fra 1970 til 1972 ingenigr hos
Regnecentralen, som dengang var
Danmarks ferende datafirma.
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“Vi har sa meget
medvind, at vi givetvis
snart kommer til at
hyre endnu flere folk.
Udviklingen er ikke
slut. Vores virksomhed
har en speendende
fremtid foran sig.”

Benny Graff Mortensen
Ejerleder, IFAD TS
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simuleringssystemer i den samme gvel-
se. Det gor gvelserne meget mere om-
fangsrige og mere realistiske,” siger han
og fortseetter:

“Derudover forsgger man at inkludere
fysiske enheder. Altsa rigtige fly, rigtige
skibe og ségar specialiserede soldater i
Heeren, som kan indgé i én stor real-time-
gvelse — sammen med simulerede ven-
ner, fjender, vejrforhold og meget mere.
Det kan ggre scenarierne store og meget
virkelighedstro. Det hele smelter sam-
men ved hjelp af teknologien lige nu. Det
er det, der gor feltet s speendende.”

Samarbejde med Forsvaret

En grundlaeggende forudseaetning for at
vinde kontrakter med Forsvaret er, at det
har tillid til, at der kommer et godt pro-
dukt ud af samarbejdet. Det skal vaere et
produkt, som kan udggre den afggrende
forskel i det alvorlige virkelighedsscena-
rie, som krigsferelse i sidste ende er.

Af den rsag arbejder IFAD TS usadvan-
ligt teet sammen med sine nationale og
internationale kunder. Benny Graff Mor-
tensen forklarer, at det simpelthen er en
forudsetning.

“Vi har tit daglig kontakt med slutbruge-
ren — ofte i form af specialiseret personel,
der forteller os om mangler eller gn-
skede funktioner, som vil ggre systemet
mere virkelighedsnaert. Den feedback
justerer vi efter igen og igen. Malet er at
né til et sted, hvor kunden er lgbet tgr for
ideer til forbedringer. Det tager tid, og
det kreever teet samarbejde,” siger han.

Medarbejderne er en noglefaktor
Benny Graff Mortensen understre-

ger, at medarbejdernes akkumulerede
knowhow er og altid har veeret helt cen-

tral i virksomhedens vaekstrejse. Hans
betroede medarbejdere er ikke alene
IFAD TS’ ambassadgrer udadtil og over
for kunden. De ansatte er ogsa hejt spe-
cialiserede inden for et meget snaevert
forretningsomrade, og det har vaeret
helt afggrende for at IFAD TS har kunnet
fa den staerke markedsposition og store
konkurrencekraft, den har i dag.

“Vi har medarbejdere, der har arbej-

det med specifikt simuleringsomradet i
10 og 20 &r. Deres viden om omrédet er
enorm. De breender for deres job og tek-
nologiske niche. De stér for den daglige
dialog med kunderne. Mine medarbej-
dere er simpelthen afggrende for, at det
hele har kunnet lade sig ggre,” siger han.

Selvom Benny Graff Mortensen ikke ofte
fremheever sin egen rolle, er han i rea-
liteten selv lige sa vigtig for virksomhe-
den. Det har han veeret i knapt 40 &r. Der
er dog én ting, der har @ndret sig. Det

er ejerskabet. Han har nu videregivet 80
procent af ejerskabet til sine to dgtre,
hvoraf den ene arbejder i IFAD TS.

“Jeg har personligt kun 20 procent af
ejerskabet i dag. Det er dog A-aktier, s&
jeg har stadig den fulde bestemmelses-
ret. Det mindskede ejerskab er dog ikke
ensbetydende med, at jeg er ved at traek-
ke mig tilbage pé grund af alder. Det har
jeg slet ikke lyst til endnu. Jeg har me-
get, jeg skal nd,” siger han og tilfgjer:

“Men jeg teenker naturligvis over frem-
tiden. Den inkluderer, at vi fortsaetter
med at veere en dansk virksomhed, som
er forankret her i Odense. Vi har sd me-
get medvind, at vi givetvis snart kommer
til at hyre endnu flere folk. Udviklingen
er ikke slut. Vores virksomhed har en

spaendende fremtid foran sig.”
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Om IFAD TS A/S

Softwarevirksomhed som i dag pro-
ducerer simuleringssoftware til brug
inationale forsvar samt i den inter-
nationale forsvarsindustri.

Etableret i 1987 som det fondsejede
Institut For Anvendt Datateknologi
og 12004 omdannet til aktieselskab
med navnetilfgjelsen TS (Treening
og Simulation).

Har 26 ansatte og er
hjemmehgrende i Odense. Har
langvarige udviklings- og driftskon-
trakter med sine nationale og in-
ternationale kunder. Leverede i det
forskudte arsregnskab for 2024/25
en bruttofortjeneste pa 39 millioner
kroner og et resultat efter skat pa
15,8 millioner kroner.

Ejerlederen er Benny Graff Morten-
sen, som har overladt 80 procent af
aktierne til sine to dgtre, men sta-
dig har bestemmende ret via sine
A-aktier.
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De danske ejerledere oplever

vaekst i deres virksomheder, og
forventer, at den positive udvikli

de kommende ar. Det viser Ejerlec

2025 fra PwC, som samtidig peger
konkurrencekraft og robusthed sta

den strategiske agenda blandt de eje
virksomheder. Analysen viser ogsa, at
rekruttering og fastholdelse af de rette
medarbejdere er afgorende i en tid, hvo
ogsa innovation, teknologianvendelse og
effektivisering er i fokus.

Ejerledere investerer
i konkurrencekraft
og robusthed
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Nér man gar teet pd dansk erhvervsliv
i 2025, mgder man et stort antal
ejerledede virksomheder, der skaber
veekst og arbejdspladser i hele

landet. Man ser samtidig ejerledere,
der styrker deres konkurrencekraft
gennem bl.a. fokus pé rekruttering og
fastholdelse af ngglemedarbejdere,
innovation og investering i
vaekstomrader. S&dan lyder nogle

af de centrale konklusioner i
Ejerlederanalysen 2025 fra PwC.

PwC’s analyse, der er gennemfort
blandt nogle af de bedst performen-
de ejerledede virksomheder i Dan-
mark, viser, at 65 procent har haft en
vekst pa over 25 procent de seneste
tre ar. Dette er en lille tilbagegang

i forhold til 2023 og 2024, hvor
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henholdsvis 70 procent og 66 procent
oplevede tilsvarende hgje veekstrater.
Til gengeeld har naesten hver femte
ejerledede virksomhed mere end
fordoblet deres omsztning de sene-
ste tre &r. Derfor er det veerd at aner-
kende, at der stadig er en stor andel
af ejerledede virksomheder med hgje
vaekstrater, lyder det fra Ulrik Reebild,
partner, PwC.
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Hvad har jeres
omseetningsvaekst veeret over
de seneste tre ar?

8%
19 % 19 %
12 %
12 % 13 %
9 % 28 %
° 14 %
2025 2024 2023

Mere end 100%
76-100%
51-75%

26-50%
0-25%

Hvad er jeres forventning til
vaekst i de kommende tre ar?

12% 15 % 12%
6 % 4% 8%
1% 12 % 13 %

2025 2024 2023

Mere end 100%
76-100%
51-75%

26-50%
0-25%

“Det er positivt at se, at en stor del af
ejerlederne fortsat har oplevet betyde-
lig veekst, selvom andelen med over 25
procent vaekst samlet set er faldet en
smule. Det viser, at der stadig er mange
dynamiske og hurtigt voksende ejerlede-
de virksomheder pé trods af den ggede
geopolitiske uro og usikkerhed i verden,”
siger han.

Dykker man yderligere et spadestik ned

i selve ejerlederanalysen, ser man gene-
relt en gget optimisme hos ejerlederne i
2025 sammenlignet med bade 2024 og
2023. Her forteeller 64 procent af ejerle-
derne, at de forventer en veekst pd over
25 procent i de kommende tre &r. Det er
lidt hgjere end i 2024, hvor 63 procent
forventede samme vakst, og vaesentligt
mere end i 2023, hvor andelen var 56
procent. Der er dog en lille nedgang i an-
delen af ejerledere, der forventer mere
end 100 procent vaekst over de neeste tre
&r sammenlignet med sidste ar. 1 2025
var det séledes 12 procent, mens det var
15 procent i 2024. Andelen 18 ogsé pé 12
procent i 2023.

“Det er opmuntrende at se, at endnu
flere ejerledere er optimistiske og for-
venter en vaekst pd over 25 procent i de
kommende tre &r. Denne positive udvik-
ling, der ligger hgjere end bade i 2023
0g 2024, vidner om steerk tro pa forret-
ningernes veekstpotentiale og fremtidi-
ge muligheder, selvom det uden tvivl er
blevet stadigt mere udfordrende at lede
virksomhederne under sa uforudsige-
lige forhold, som vi har oplevet igennem
en &rreekke,” understreger Ulrik Reebild.

Konkurrencekraft med
medarbejdere i fokus

Optimismen afspejler sig ogsa i ejer-
ledernes strategiske prioriteringer.
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Ejerlederanalysen 2025 viser, at for-
ventningerne til fortsat vaekst i hgj grad
folges af et skeerpet fokus pé de omré-
der, der skal styrke konkurrencekraf-
ten i de kommende tre ar. Blandt de
hgjest prioriterede omrader er rekrut-
tering og fastholdelse af medarbejdere,
som ligger klart i toppen (67 procent),
mens innovation i produkter og ydelser
folger umiddelbart efter (52 procent).
Lige godt en tredjedel af ejerlederne (36
procent) fokuserer pé investering i nye
vakstomréder.

Mange ejerledere (58 procent) planleg-
ger at gge investeringerne i deres vigtig-
ste fokusomrader de kommende tre ar,
mens kun fa forventer et fald (6 pro-
cent). En tredjedel ser det som uandret.
Samtidig viser analysen, at kampen om
arbejdskraften fortsat er en udfordring
for mange ejerledere, ligesom gkono-
misk usikkerhed og stigende regule-
ringskrav pévirker konkurrencekraften.

“At tiltraekke og fastholde de rette med-
arbejdere er den stgrste udfordring for
ejerledernes konkurrenceevne i 2025,
hvilket understreger, hvor vigtigt det er
for virksomhederne at fokusere pa ta-
lentudvikling og fastholdelse. Samtidig
viser analysen, at gkonomisk usikkerhed
og uforudsigelige markedsforhold samt
komplekse reguleringsforhold fortsat
bekymrer de ejerledede virksomheder,”
siger Ulrik Reebild.

Pa trods af udfordringerne viser analy-
sen, at ejerlederne generelt stér staerkt.
Neesten seks ud af ti (59 procent) vur-
derer, at deres virksomhed har en me-
get hgj konkurrencekraft (dvs., at
virksomheden er blandt de mest kon-
kurrencedygtige i branchen), mens
godt tre ud af ti (31 procent) vurderer
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Et veloplagt publikum var samlet i salen il karingen af Arets Ejerleder 2025. Her blev da-
gens oplaeg og praesentationer fulgt taet af de mange fremmedte, der var kommet for at
lade sig inspirere af forteellinger om lederskab, veekst og visioner i dansk erhvervsliv.

Benny Graff Mortensen

fra IFAD TS modtog Arets
Temapris - Konkurrence-
kraft - for virksomhedens
staerke teknologiske udvik-
ling og position pa det inter-
nationale marked.

Jan og Dorte Milling blev karet som Arets Ejerleder 2025 og anerkendt for deres dedikerede indsats med at
skabe og udvikle Milling Hotels til en familieejet hotelkeede med fokus pé geestfrihed, vaekst og ekceptionel
service.
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konkurrencekraften som hgj. Dertil
kommer, at mange arbejder aktivt med
bade effektivisering og langsigtet gkono-
misk robusthed som en del af deres for-
retningsstrategi.

Robusthed og effektiv drift
Ejerlederanalysen 2025 viser, at robust-
hed er blevet et gennemgéende tema i
de ejerledede virksomheder. Mange har
idag en klar strategi for at sikre indtje-
ning og modstandskraft (64 procent),
og en stor del arbejder systematisk med
at styrke den gkonomiske base gennem
effektivisering og omkostningsstyring
(52 procent). Samtidig prioriterer flere
at opbygge reserver og sikre bedre ad-

gang til kapital (34 procent) for at kun-
ne sta steerkt i et marked, hvor udsving
og uforudsigelighed er blevet en del af
hverdagen.

“Meget tyder pa, at de ejerledede virk-
somheder har formé&et at kombinere
veekst med en steerkere robusthed i drif-
ten. Det er et sundt tegn p4, at ejerleder-
ne ikke kun fokuserer pa resultater her
og nu, men ogsa pa at sikre, at virksom-
hederne star solidt rustet til fremtiden,”
siger Ulrik Reebild, PwC.

Ejerlederanalysen viser, at interessen
for de ejerledede virksomheder fortsat
er hgj. 81 procent af ejerlederne oply-
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ser, at de inden for de seneste tre &r er
blevet kontaktet af potentielle kpbere,
og 84 procent angiver, at et salg eller en
overdragelse kan komme pa tale i frem-
tiden.

“Ejerlederne overvejer i stadig hgjere
grad mulighederne for at szelge deres
virksomhed. Den stigende villighed til at
seelge dbner for nye muligheder for ejer-
lederne, samtidig med at den hgje kgbe-
rinteresse understreger, at investorernes
appetit pa ejerledede virksomheder fort-
sat er steerk. Dette pé trods af en mere af-
daempet gkonomisk veekst i gkonomien
og oget forudsigelighed i markedet,” for-
teeller Ulrik Raebild.

Hvilke af falgende omrader fokuserer | sarligt pa for at styrke
konkurrencekraften i virksomheden de kommende tre ar? (Top 5)
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Arets
Ejerleder

2025

Arets Ejerleder er en &rlig kéring, hvor vi karer
de dygtigste ejerledere i Danmark. For at finde
finalisterne til regionskaringerne, analyserer
PwC flere end 10.000 ejerledede virksomhe-

der ud fra offentliggjorte regnskabsinformati-
oner. Blandt disse gennemfpres der personlige
interviews med flere end 125 ejerledere. De in-
terviewes ud fra spergsmal om ejerlederen, virk-
somheden, ledelse, forretningsplan, performance
og vaekstambitioner, ejerskifte samt arets tema.
En lokal jury, bestdende af bl.a. regionsvinderen
2024, en lokal erhvervsperson og reprasentan-
ter fra samarbejdspartnerne, mgdes herefter og
udveelger tre finalister og en regionsvinder i hver
af de syv regioner. Blandt disse syv regionsvinde-
re udvzelger en landsjury herefter Arets Ejerleder.
Derudover udvelger den lokale jury i hver region
ogs# to finalister til Arets Temapris. Blandt de 14
regionale temaprisvindere udvealger en landsjury
herefter den person, der kires som Arets Tema-
prisvinder. Analysearbejdet, der ligger til grund
for kéringen af Arets Ejerleder giver et indg&ende
kendskab til danske ejerledere og deres virksom-
heder, og hvordan de bidrager til vaeksten.

Kriterier for udvaelgelse:

A/S, ApS og P/S. Eksisteret i min. 5 ar, 10 ansat-
te eller flere. Positiv egenkapital, positivt resultat
og vakst i dekningsbidrag i seneste regnskab.
Ejerlederen skal have en betydende ejerandel
(>20 %) samt central indflydelse pa driften.
Bgrsnoterede selskaber, datterselskaber af uden-
landske selskaber og selskaber pé Bgrsens Top
100 eller datterselskaber er ikke omfattet.

Samarbejdspartnere:
Dansk Erhverv, Nykredit og Finans

Landsjuryen:

Ulrik Reebild, PwC

Simone Wejlemand, Nykredit
Signe Skarequist, Dansk Erhverv
Berit Willumsgaard, Albatros Travel
(f\rets Ejerleder 2024)
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Arets Arets Arets
Haederspris Ejerleder Temapris
Familien Topsge Dorte og Jan Milling Benny Graff
Topsoe A/S Milling Hotels A/S Mortensen
IFAD TS A/S

Regionale vindere

Arets Ejerleder

Arets Ejerleder

Arets Ejerleder

Frank Schou Kruse,
Entreprengrfirmaet
Nordkysten A/S

Niels Jargensen, Ricco Lind
Hansen, Thomas Aunsbak
og Esben Christensen,
Multi-Tech A/S

Dorte og Jan Milling,
Milling Hotels A/S

Arets Hyldest

Arets Hyldest

Arets Hyldest

Mathias Emil Nielsen,
GladTeknik A/S

Arets Ejerleder

Anders Sgrensen,
Ringsted Festival

Arets Ejerleder

Peter Castberg Knudsen,
Kim Brendum Larsen og
Allan Holm Jergensen,
PowerCon A/S

Sejer Pedersen og
Mathias Sejer Pedersen,
Entreprengrfirmaet

Sejer Pedersen A/S

Arets Hyldest

Arets Hyldest

Jan Larsen,
Aalborg Handbold

Arets Ejerleder

John Grakjeer,
Grakjeer Holding A/S

Arets Ejerleder

Claus Larsen,
DMR A/S

Leo Grgnvall,
DanePork A/S

Arets Hyldest

Arets Hyldest

Olav de Linde,
Ejendomsselskabet
Olav de Linde A/S

Morten Strgh, Tom
Forsberg, Nicklas Nielsen
og Frederik Rothe
Hakanson,

Mokka Group

Jytte Reinholdt
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Med redder i handveerket og blikket rettet
mod fremtiden har Leo Gronvall forvandlet
DanePork fra et lokalt familiefirma til
Danmarks tredjestorste slagteri - og et
forbillede for, hvordan ordentlighed,
fremsyn og fleksibilitet kan skabe varig
vaekst i en benhard branche.

Nér Leo Grgnvall beveeger sig gennem

slagtergangen i DanePorks moderne
produktionsanlaeg ved Randbgl, er det
en serdeles velkendt verden for ham.
Som uddannet og erfaren slagter kender
han rytmen, lydene, lugtene, arbejdets
karakter og udfordringer.

“Jeg er fpdt ind i virksomheden. Mine
foreeldre kobte garden heri 1968 —
samme ar, jeg blev fadt. De drev slagter-
forretning i Vejle, og jeg kom til som
udleert slagter i starten af 1990’erne

— dér matte jeg hore en del for, at jeg
var fars dreng, der kom ind i virksom-
heden,” siger Leo Grgnvall, der er ejer
og adm. direktgr i DanePork.

Historien om DanePork er pd man-

ge mader historien om klassisk dansk
iveerkseetteri, ndr det gar bedst. En
familie, der starter smat og beskedent —
og gennem hérdt arbejde og strategisk
fremsyn igennem flere generationer for-
mar at bygge en international virksom-
hed med milliarder i omsaetning.

11989 blev Slagtergarden St. Lihme stif-
tet med faderen Niels Grgnvall i spid-
sen som ejerleder. Virksomheden blev
godkendt til EU-eksport i 1996 og til
USA og Japan i 2001. Leo Grgnvall over-
tog ledelsen og ejerskabet i 2002, og i
2011 skiftede han navnet til DanePork.
Det var et symbolsk, men helt bevidst,
skridt. Han gnskede et navn, der pegede
ud i verden og signalerede ambitionen
om at blive en endnu stgrre leveran-
dgr af dansk kvalitet til internationale
markeder. I dag omsatter DanePork for
knap tre milliarder kroner. Bag tallene
ligger artiers malrettet satsning pa ka-
pacitet, teknologi og fleksibilitet — og en
kultur, der gor, at veeksten holder.

Teenk fremad

En af de mest afggrende forklaringer pa
den steerke vaekst har vaeret en modig
strategi om at sikre overkapacitet via
investeringer.

“Hvis du lgbende vil udvikle forretning-
en, skal du ikke ligge pa 100 procents
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Pointer fra artiklen

Fokus pa kvalitet,
fleksibilitet og sunde
relationer - ikke pa hurtig
vaekst for enhver pris.

Automatisering og
robotter bruges, nar de
skaber vaerdi - ikke for
automatiseringens skyld.

Leo Gronvall leder med
naerveer, respekt og
klare veerdier — og tror
pa, at resultater skabes
gennem mennesker.
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“Hvis du lgbende vil udvikle forretningen,
skal du ikke ligge pa 100 procents udnyttelse
af kapaciteten. Du skal have noget at give af.
Det har vi haft, og det er det, der har gjort os i
stand til at vokse sa hurtigt.”

Leo Gregnvall
Ejerleder, DanePork

Om Leo Grgnvall

Fadti 1968.

Uddannet slagter og startede i
produktionen i Slagtergrden St.
Lihme i begyndelsen af 1990’erne.

Overtog i 2002 ejerskabet og
posten som adm. direktgr efter sin
far, Niels Grgnvall.

12011 omdgbte Leo Grgnvall
virksomheden til DanePork med
internationale ambitioner for gje.

udnyttelse af kapaciteten. Du skal have
noget at give af. Det har vi haft, og det
er det, der har gjort os i stand til at vok-
se sa hurtigt,” forklarer Leo Grgnvall.

Denne tankegang har gjort DanePork
til en veekstvirksomhed, der pé syv ar
har gget omseetningen fra 464 millioner
kroner til - ifglge Leo Grgnvall — 2,9
milliarder kroner i regnskabséret 2024-
25, der lige er afsluttet. Hvor mange
konkurrenter igennem arene har vaeret
haemmet af flaskehalse, har DanePork
investeret pa forkant, som Leo Grgn-
vall kalder det. 600 millioner kroner er
i perioden 2016-2025 investeret i nye
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produktionsfaciliteter, og dermed er der
skabt et topmoderne slagteri, hvor ro-
botteknologi og automatisering har lgf-
tet bade effektivitet og arbejdsmiljg.

“Vi har taget al den robotteknologi ind,
vi kunne fé ind. Men vi byggede ogsé
ekstra plads — 300-400 kvadratmeter
mere end ngdvendigt. Bade for at kunne
tage imod fremtidens teknologi, nir den
kommer, og for at kunne tage flere leve-
randgrer ind, nr muligheden er der.”

Investeringerne har saledes styrket virk-
somhedens position som en fleksibel
aktor, bade over for danske svineprodu-
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center og udenlandske detailkeeder, der
efterspgrger dansk kvalitet. DanePork
har i dag over 10 procent af det danske
marked, mere end en million slagtninger
om aret og leverer til bide Europa,

Asien og Storbritannien - til sidstnaevnte
senest som godkendt leverandgr til
TESCO, landets stgrste detailkeede.

Pris, tempo og fleksibilitet
DanePorks veekst er ikke kun et spgrgs-
mal om volumen. Den bygger pa en teet
foling med kunderne i markedet — og

fokus pé prisen.

“Jeg siger altid til szelgerne: 10 gre pr.
kilo betyder 20 millioner kroner om aret.
Man skal have respekt for penge. Det er
sddan, man driver en sund virksomhed,”
siger han med et skeevt smil.

Han tilfgjer dog hurtigt, at en steerk

konkurrenceevne ikke kun handler om
pris. Det handler ogsd om fleksibilitet og
om at kunne tilpasse sig kundernes be-
hov - og her fremhzaver han, at en kort
vej fra beslutning til handling ogsé er en
del af DanePorks kultur.

“Vikan jo &ndre produktionen fra

dag til dag, hvis en kunde i Japan,
Australien eller Korea gnsker en an-
den udskaering. Nar udenlandske kun-
der besgger os, sidder vi sammen med
bade selgere og folk fra produktionen.
De kan g direkte over og se, hvordan vi
kan skeere kgdet, og vi finder lgsningen
med det samme. Det giver tillid — og det
er det, vi vinder pa.”

Selv om robotteknologi og automa-
tisering udvikler sig med rivende
hastighed, sé ser Leo Grgnvall dog ikke
forelgbig en virksomhed, der kan drives
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Ordentlighed, det er for mig
altafggrende — og det er noget,
jeg har med hjemmefra.

Leo Gronvall
Ejerleder, DanePork

Om DanePork A/S

Grundlagt i 1989 som Slagter-
gérden St. Lihme — beliggende

i St. Lihme mellem Vejle og Bil-
lund. Arbejder med slagtning,
udskeering og forarbejdning af
kvalitetsgrisekad og har ifglge Leo
Grgnvall opndet en omsaetning pa
2,9 milliarder kroner i det end-

nu ikke offentliggjorte regnskab
for 2024,/2025. Virksomheden
beskaftiger 650 medarbejdere
(2024), er tredjestgrste slagteri i
Danmark og eksporterer til Europa,
Storbritannien, Asien, USA og
Australien.

med f4 medarbejdere. Han ser tekno-
logi og automatisering som en ngdven-
dighed — men ikke som en erstatning for
mennesker.

“Du skal ikke automatisere for automa-
tiseringens skyld. Antag, at du fx fir en
robot ind, der kan erstatte to mand, og
tilbagebetalingsprisen er regnet ud fra
de to mand. Hvis du s& skal have en tek-
niker oveni til at passe robotten, sa er
du bagud pa point. S& det handler om at
bruge teknologien klogt — og altid med
sund fornuft,” pointerer Leo Grgnvall.

Ordentlighed er en kernevaerdi

De imponerende vaksttal alene forteel-
ler ikke hele historien. For bag vaeksten
ligger en kultur, som Leo Grgnvall selv
kalder virksomhedens egentlige styrke.

“Ordentlighed, det er for mig altafggren-
de — og det er noget, jeg har med hjem-
mefra. Vi taler ordentligt til hinanden,

vi ggr os umage, og vi behandler béde
medarbejdere, kunder og leverandgrer
med respekt.”

Han ser det ikke som sentimentalitet,
men som et strategisk aktiv. For ordent-
lighed skaber tillid i hele veerdikeeden —

fra medarbejderne pé slagtergangen til
landmeendene, der leverer, og kunder-
ne, der kgber. Nér alle ved, at aftaler bli-
ver holdt, kan samarbejdet kgre smidigt
og beslutninger traeffes hurtigt.

I en virksomhed med mange nationa-
liteter fungerer virksomhedens kerne-
veerdier som et fzelles sprog. Det handler
ikke kun om ordentlighed, men ogsd om
ansvar, respekt, loyalitet og en tro p4, at
man lgfter i flok.

“Nar folk kommer her fgrste gang, kan
de maerke roen. De siger tit, at det er et
rart sted at komme. Det betyder meget
for mig,” fortaeller han.

Virksomhedens kerneverdier er en af-
spejling af Leo Grgnvalls personlige
vardier og ledelsesfilosofi. Han driver
ikke blot virksomheden — han er virk-
somheden og sgrger med sin naer-
vaerende ledelsesstil for, at kulturen
ogsa holder, nér virksomheden vokser.

“Jeg deltager i vores produktionsmgder
hver fredag og i salgsmgderne sammen
med teamet. Jeg kan godt lide at veere
med, nér der skal findes lgsninger. Og
kunderne sztter pris pa, at de kan mgde
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mig direkte — det geelder bade land-
mendene og de store detailkeeder i ud-
landet,” fortaeller Leo Grgnvall.

Han er bevidst om sin egen betydning,
men ogsd om vigtigheden af at vise tillid
til medarbejderne i fordelingen af ansvar.

“Jeg tror p4, at uddelegering af ansvar
er det rigtige at ggre. Man skal have for-
ventninger til folk, og man skal vise til-
lid,” siger han.

For ham betyder uddeling af ansvar,

at beslutninger tages teet pd opgaven.
Tilliden ggr medarbejderne handle-
kraftige — og det giver DanePork den
fleksibilitet, der ellers kan vaere en ud-
fordring, nar virksomheden bliver stor.

Et globalt marked
- og danske rodder

Leo Grgnvall understreger, at DanePorks

succes ikke kun handler om at vok-

se, men om at bevare balancen mellem
vaekst og ansvar. Selv om virksomhe-
den allerede i dag eksporterer til en lang
raeekke markeder uden for Danmark, ser
han stadig mulighed for at vokse — men
ikke for enhver pris.

“Jeg har ikke en ambition om bare at
slagte flere grise og eksportere mere
for veekstens skyld. Vi har haft en eks-
trem vaekstperiode, og nu handler det
om at konsolidere og blive endnu bed-
re til det, vi gor. At f& mere verdi ud
af det, vi producerer, og gore det p
en made, der er baeredygtig, bade for
mennesker og forretning,” siger Leo
Grgnvall.

For vaeksten skal fglges af ordentlig-
hed, understreger han. Det er det, han
har leert hjemmefra, og det holder han
fast i.
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“Jeg deltager i vores
produktionsmgder
hver fredag og

i salgsmg@derne

sammen med teamet.

Jeg kan godt lide at
veere med, nar der
skal findes lgsninger.’

Leo Gronvall
Ejerleder, DanePork

’
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Claus Larsen,
ejerleder, DMR A/S:

Sund fornuft og faglig
styrke er kernen i DMR

Claus Larsen har gjort Dansk Miljeradgivning (DMR A/S) til en af
landets forende virksomheder inden for miljeradgivning. Bag
vaeksten star en ejerleder med sans for bade mennesker, teknologi
og sund fornuft — og et drive, der stadig maerkes efter 30 ar.

Foto: Mikkel Berg Pedersen
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Mit fgrste skrivebord
var et gammelt
havebord, der

skulle sta op ad
ydervaggen for

ikke at veelte.

Claus Larsen
Ejerleder, DMR A/S

X

Nar Claus Larsen forteller om opstarten
af DMR A/S, griner han lidt:

“Det er noget, jeg forteller mine med-
arbejdere om en gang imellem. At mit
forste skrivebord var et gammelt have-
bord, der skulle sté op ad ydervaeggen
for ikke at veaelte,” siger han.

Sadan var rammerne, da han som med-
arbejder nummer tre trddte ind i Dansk
Miljgradgivning (DMR) i 1995 — et

lille firma startet aret fgr af ingenigren
Mikael Nielsen. Her blev han hurtigt
kastet ud i alle typer opgaver, og den er-
faring satte sig som en ledelsesfilosofi:
Ansvar skal gives til dem, der kan og vil.

Det er sddan, han som ejerleder driver
virksomheden i dag.

“Len lille virksomhed far man jo mulig-
hed for at prgve mange flere forskellige
typer opgaver, og det leerer man meget
af. Sa her hos os er det sddan, at uanset
om du har veeret her i ti uger eller ti ar

—hvis du kan og vil prgve noget nyt, sd

skal du have lov til at prgve,” siger han.

Claus Larsen har siden 1999 vaeret
medejer af DMR og siden 2007 CEO.
Siden 2024 har han ejet virksomhe-
den sammen med sine bgrn. Med ham
som ejerleder har det veeret et beerende
princip, at virksomheden skulle vokse
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Pointer fra artiklen

DMR A/S hviler

pa principper om
ordentlighed, faglighed og
ansvar, som er indlejret i
virksomhedens kultur via
ti teser.

Vaeksten har veeret
overvejende organisk,
med fa mindre strategiske
opkab for at styrke
specialkompetencer.

Et fortsat fladt hierarki
sikrer, at beslutninger kan
tages hurtigt og effektivt.
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“Jegvil gerne

leve mit liv, s jeg
kan opna mine
ambitioner — men pa
en made, hvor jeg
ikke forhindrer andre
i at opna deres, og
hvor jeg stadig kan
forteelle min familie
alt, hvad jeg laver,
uden at de mister
respekten for mig.”

Claus Larsen
Ejerleder, DMR A/S

Foto: Mikkel Berg Pedersen

stgt gennem primeert organisk vaekst og
nogle mindre opkgb af specialiserede

virksomheder - senest med kgbet af Byg-
herrepartner ApS, der styrker kompeten-

cerne inden for beeredygtigt byggeri.

“Man skal kunne vokse ved egen kraft.
Men af og til giver det mening at lave
mindre strategiske opkgb for at styrke
spidskompetencerne inden for bestemte
omrader,” siger Claus Larsen.

CXO Magasinet | Arets Ejerleder 2025

Ambitionen er at vaere blandt de
bedste

Claus Larsen er uddannet civilingenigr
fra Aalborg Universitet, hvor han skrev
speciale om jordforurening. Og siden
han tradte ind som ejerleder, har han
haft ét mal: Virksomheden skulle veere
blandt de bedste.

“Jeg synes jo, det er en maerkelig ambi-
tion at ga efter at blive nummer 30. S&
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vi gik efter at blive blandt de stgrste og
bedste,” siger han.

Derfor har han og DMR fra begyndelsen
valgt deres nicher med omhu. Man skal
ikke veere god til alt, men virkelig god til
det, man ggr, lyder det.

Det startede med jordforurening, der
stadig er det stgrste omrade. Siden har
man udvidet til en reekke andre niche-
omrader — herunder industrimiljg, stgj,
radon, vand, miljgscreening og beere-
dygtigt byggeri. Omrader, der er kom-
met langt stgrre fokus pa, siden Claus
Larsen startede i DMR, og det har skabt
en efterspgrgsel, der har udgjort funda-
mentet for virksomhedens staerke veekst.
Men den erfarne ejerleder er stadig be-
vidst om at holde fast i specialerne.

“Det er netop her, DMR’s konkurrence-
kraft ligger — i dyb faglighed og i evnen
til at levere solide, praecise lgsninger, der
skaber tillid hos kunderne, og hvor vi
faktisk kan veere blandt de bedste,” siger
Claus Larsen.

Virksomhedens leveregler

Dermed treeder vi ind i hans opfattelse
af, hvad der er fundamentet for god
ledelse og virksomhedskultur. P4 hans
kontor og mange andre steder i virksom-
heden haenger DMR’s ti teser indram-
met. De er formuleret af Claus selv for
15-20 ar siden og fungerer som virksom-
hedens leveregler, der afspejler hans
ledelsesfilosofi.

“De handler ikke om hgjtravende visio-
ner. Det er bare almindelig sund fornuft,
formuleret pd en méde, folk kan huske,”
siger han.

Teserne fungerer som smé pejle-

meerker i hverdagen — en slags
virksomhedsfilosofi i overskuelig form,
som fx Tese 1: “Har det ingen positiv
betydning for kunden, medarbejderen
eller DMR, skal opgaven ikke udfgres.”

Den bruges jeevnligt, nir nogen foreslar
nye processer eller systemer. Hvis ingen
af de tre parter bliver gladere, droppes
idéen.

“Det er en nem méade at stoppe ungd-
vendig administration p. Vi prover at
bevare enkelheden og fokusere pa det,
der giver mening i virkeligheden,” poin-
terer Claus Larsen.

Ordentlighed som princip for
driften

Som ejerleder ser han ikke den etik, der
ligger i teserne, som modszatninger til
gkonomi. Tvaertimod.

“Det er let at veere moralsk, sa leenge
du har penge i kassen. Men hvis kassen
er tom, bliver det svaert at opfgre sig
ordentligt, nar det bliver dyrt. Derfor
skal man drive en sund forretning, s&

man ogsé har rad til at gere det rigtige,”

siger han.

Eller som en af teserne udtrykker det:
“Der skal veere ordentlighed i alt, hvad
vi gor (bade i forhold til kunder, medar-
bejdere og samarbejdspartnere).” Det
er ikke pynt pa vaeggen, papeger Claus

Larsen, der ogsé har formuleret sin egen

leveregel.

“Jeg vil gerne leve mit liv, sa jeg kan
opnd mine ambitioner — men pé en
made, hvor jeg ikke forhindrer andre

i at opna deres, og hvor jeg stadig kan
fortaelle min familie alt, hvad jeg laver,
uden at de mister respekten for mig.”
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Om Claus Larsen

Civilingenigr fra Aalborg Univer-
sitet i 1995 med speciale i jordfor-
urening.

Siden 1999 medejer og siden 2007
CEO, Dansk Miljgradgivning (DMR
A/S).

Startede som medarbejder num-
mer tre i 1995 og har siden bygget
virksomheden op til en landsdeek-
kende radgiver med 280 ansatte.

Kendt for at kombinere teknisk fag-
lighed med ordentlighed og sund
fornuft som ledelsesprincipper.

Ejer virksomheden sammen med
sine tre voksne bgrn.
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Om DMR A/S

Har hovedsede i Silkeborg. Be-
skeeftiger 280 medarbejdere fordelt
pa 15 kontorer over hele landet og
to i Norge. Virksomhedens specia-
ler: jord- og grundvandsforure-
ning, geoteknik, milj@screening,
fugt og skimmel, vand og klimatil-
pasning, stgj og akustik, beeredyg-
tigt byggeri, arbejdsmiljg, radon og
industrimiljg. DMR er ISO-certifi-
ceret inden for kvalitet (ISO 9001),
miljg (ISO 14001), arbejdsmiljg
(ISO 45001) og samfundsansvar
(ISO 26000/DS 49001).

Denne tilgang gennemsyrer DMR’s kul-
tur, hvor bdde medarbejdere og kunder
mgder en kombination af faglig stolt-
hed, tillid og ansvar. Selvom DMR i dag
teeller 280 medarbejdere fordelt pé 15
kontorer i hele landet og to i Norge, in-
sisterer Claus Larsen pa at bevare den
flade struktur. Beslutninger skal kunne
treeffes hurtigt og teet pa opgaven. Det
giver fleksibilitet og styrke, at ansvaret
er fordelt.

Empati og handling

For ham handler rddgivningen ofte ogsa
om empati — og evnen til at skabe tillid
og tryghed hos kunden. Mange kunder
mgder DMR, fordi noget er gdet galt,

og det kan veere en seerlig slem oplevel-
se for privatpersoner, der pludselig stér
med fx jordforurening.

“Det er jo et problem, som de nok kun
oplever én gang i deres liv. Dér er det vo-
res opgave at skabe tryghed. Vi skal kun-
ne sige: ‘Det her fér vi styr pd — og nér vi
er feerdige, s er problemet lgst’,” forkla-
rer Claus Larsen.

Han kalder det at vaere kundens am-
bassadgr — hvilket ogsé er en af virk-
somhedens teser. Det betyder at bruge
kundens penge med samme omhu, som
man ville bruge sine egne. DMR arbej-
der for kunden, men ogsd med kunden.
Det er en tillid, som DMR skal fortjene
hver eneste gang, pipeger han.

Han mener, at man skal tilstraebe at hol-
de tingene simple og ikke lave for man-
ge regler og retningslinjer. Derfor leegges
der i DMR veegt p4, at systemer og malin-
ger aldrig mé blive vigtigere end arbejdet
isig selv. Der bruges ikke tid pa KPTer,
interne processer, strategipapirer og op-
felgning pa alt muligt. Claus Larsen fore-
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treekker at handle, nar tingene sker.

“Jeg bruger en time om &ret pa at strik-
ke et budget sammen. Det er jo ikke
budgettet, der &endrer virkeligheden, og
man kan ikke forudse alt. Det handler
om at have en organisation, der er klar
til at agere, nar virkeligheden andrer
sig. S& tager vi det, som det kommer.”

Teknologi skal give mening
Teknologi udvikler sig voldsomt, og det
er han selvfglgelig opmarksom pa. Men
hos DMR handler innovation ikke om at
vaere forst, men om at veere bedst forbe-
redt. Claus Larsen har en sund skepsis
over for trends og eksperimenter.

“Vi skal ikke veere firstmover og betale
de dyreste leerepenge. Men vi skal vaere
klar, nar teknologien er moden — og bru-
ge den klogt.”

Virksomheden arbejder i dag med mere
end 6.000 aktive sager om aret, og bag
hvert projekt ligger store maengder data
fra laboratoriet, hvor DMR foretager
analyser af jord, vand og byggemateria-
ler. Den viden bliver systematisk digitali-
seret, sé erfaringerne kan genbruges pa
tveers af landet.

“Néar du har s& meget viden og s man-
ge data, handler det om at f4 det til at
arbejde for dig. Vi bruger digitale veerk-
tejer, Al og automatiserede processer til
at samle og fortolke information, men
formaélet er ikke at erstatte mennesker —
det er at friggre dem,” forklarer han og
tilfgjer, at der ogsa er Al-projekter i gang
ibogholderiet.

Fra ejer til familievirksomhed
12024 kebte Claus Larsen den sidste del
af DMR og ejer nu virksomheden fuldt ud
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“Vi vil gerne veere en virksomhed, der skaber veerdi — ogsa for
samfundet. Vi arbejder med miljg, sundhed og baeredygtighed.

Det forpligter.”

Claus Larsen
Ejerleder, DMR A/S

sammen med sine tre bgrn pé 18, 20 og
22 ar. Den yngste géri 3. G, den mellem-
ste holder sabbatar og arbejder i recep-
tionen p& hovedkontoret, og den aldste
laeser til ingenigr pa femte semester.

“Det er vores hensigt, at DMR skal blive
en familievirksomhed, men det skal
vere pa bornenes praemisser. Og de skal
ikke bare ville — de skal ogsa kunne. Det
skal veere sjovt og meningsfuldt at drive
det videre,” siger han.

Under hans ledelse har DMR udviklet

sig fra et lille, lokalt rddgiverfirma til en

national aktgr med solid indtjening, hgj
faglighed og markante offentlige og pri-
vate kunder. Konkurrenceevnen bygger
pa kvalitet frem for volumen — og pé at
kunne tiltraekke og fastholde de bedste
specialister i branchen. Virksomheden
er ISO-certificeret pa kvalitet, arbejds-
miljg, miljp og samfundsansvar og har
en steerk gkonomi.

Claus Larsen taler ikke meget om om-
seetning. Han taler om trivsel, kvalitet
og meningen med det hele: “Vi vil gerne
veere en virksomhed, der skaber veerdi
— ogsé for samfundet. Vi arbejder med

miljg, sundhed og beeredygtighed. Det
forpligter,” siger han og fortseetter:

“Men vi er ogsa ngdt til at forholde os til
vaksten og sgrge for, at vi ikke vokser
fra hinanden og ikke kan bibeholde de
veerdier og den kultur, vi har. Sa vi skal
ikke vokse mere end 10-15 procent om
aret. Vi har ogsa en filosofi om, at ingen
kan overskue meget mere end 20-25
medarbejdere. Det er derfor, at vi har
en kontorstruktur med mange smé en-
heder pa hgjst 25 personer. Gar vi over
den stgrrelse, s& opretter vi et nyt kon-
tor,” siger han.
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Sejer Pedersen startede som 21-arig
en maskinstation med sin fars traktor
g marksprgijte. | dag star han i spidsen
r en hgjteknologisk entreprengr-
somhed med 130 medarbejdere -
erstottet af sonnerne Nicolai og
jias, hvor sidstnaevnte har ansvaret
produktion. Historien om
rengrfirmaet Sejer Pedersen A/S
rien om en autodidakt
prer, der turde taenke stort -
kret i velovervejede
ger og fokus pa planlaagning.

oto: Mikkel Berg Pedersen
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Entreprengrfirmaet
Sejer Pedersen A/S har
oplevet 100 procent
vaekst de seneste fem
ar og naermer sig en
omsaetning pa en halv
milliard kroner.

Virksomheden drives

af en staerk kultur med
ordentlighed, respekt og
hgj anciennitet.

De arbejder pa at
implementere CO,-
dokumentation pr. sag
for at veere Klar til
fremtidige krav.
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Om Entreprengrfirmaet
Sejer Pedersen A/S

Etableret i 2005, hovedsade i Vild-
bjerg, 130 ansatte. Koncernen naer-
mer sig en omsatning pa en halv
milliard kroner og rédder over 150
entreprengrmaskiner. Virksom-
heden er specialiseret i jordar-
bejde, kloakering, beleegning og
gartnerarbejde samt i komplekse
anlaegsopgaver, hvor precision og
planlaegning er afggrende.

Historien om Entreprengrfirmaet Sejer
Pedersen A/S startede tilbage i 1984, da
Sejer Pedersen var 21 r.

“Jeg startede med en meget lille
maskinstation i form af min fars traktor
og marksprgjte. Jeg troede egentlig, jeg
skulle veere landmand, men jeg har al-
tid veeret vild med maskiner,” fortaeller
Sejer Pedersen.

En uddannelse blev det ikke til, men
han forsggte sig i det sm& med at tilbyde
hjeelp til landmeend i lokalomradet med
traktoren og sprgjten for at se, om det
kunne fgre til noget. Det kunne det. Og
allerede dengang laerte han det, der
siden skulle blive et mantra for hele
virksomheden - at investere rigtigt og
planlegge sig til succes.

“Min fgrste store investering var en big-
ballepresser, der lavede stgrre halm-
baller end de traditionelle. Der var stor
efterspgrgsel fra omegnens landmend
pa at hyre mig og ballepresseren, og
den tjente sig ind pa det fgrste ar. Det
leerte mig, at hvis du teenker dig om og
har styr pd gkonomien, sé skal tingene
nok lgbe rundt.”

Den tilgang har kendetegnet virksom-
heden lige siden: praktisk sans, retti-
dig investering og et skarpt gje for, hvad
kunderne reelt har brug for.

Fra maskinstation

til entreprenor

Det rygtedes hurtigt i lokalsamfundet, at
der i Vildbjerg var en driftig ung mand
med nogle maskiner, der kunne treede
til, nar der var brug for hjeelp til opga-
ver i marken. Derfor fik Sejer Peder-

sen stadig flere opgaver ind, kgbte flere
maskiner og begyndte at ansatte folk.
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“Det handlede i starten om at presse
halm og kere gylle ud. Men der kom
ogsa andre typer opgaver. Jeg begyndte
at grave huller,” siger Sejer Pedersen.

I drevis drev Sejer Pedersen sin maskin-
station med fokus pa landbrugskunder.
Men det med hullerne begyndte at fylde
mere og mere, og virksomheden var
ogsé involveret i husbyggeri og udstyk-
ning af grunde. Det tvang ham til at
foretage et strategisk valg i 2005.

“Jeg kunne se, at hvis jeg skulle vaere
specialist pd entreprengrdelen, s var
jeg ngdt til at skifte fokus, saelge maskin-
stationen og kere videre udelukkende
som entreprengr, hvor jeg kunne se, at
fremtiden 1a. Vi kunne ikke bade vere
maskinstation og entreprengrvirksom-
hed pa det niveau, vi gerne ville. S& vi
valgte det fra - og det er nok en af de
vigtigste beslutninger, vi har taget. Man
skal turde veelge fra for at kunne foku-
sere,” pointerer Sejer Pedersen og tilfg-
jer, at det ogsd var i denne forbindelse,
at aktieselskabet og Entreprengrfirmaet
Sejer Pedersen A/S blev stiftet.

Det strategiske sporskifte blev funda-
mentet for den vaekstrejse, der fulgte.
Virksomheden voksede stabilt og blev
kendt for kvalitet, tillid og levering til
tiden.

Generationsskifte i 2019
Entreprengrfirmaet voksede stgt i de
efterfelgende &r og etablerede sig som
en solid aktgr i entreprengrbranchen
med opgaver, der efterhdnden blev
lgst over hele landet. Samtidig vok-
sede sgnnerne Mathias og Nicolai op
til voksne maend og tradte ogsé ind i
virksomheden. Og i 2019 gennemfgrte
virksomheden et generationsskifte,
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hvor de blev en del af ejerkredsen sam-
men med Helge Straadt Vestergaard
og Joakim Pedersen. Nicolai er anlaegs-
struktgr, Helge er salgs- og gkonomi-
chef for Jylland, og Joakim er salgs- og
gkonomichef for Sjelland.

Ansvaret for produktionen ligger hos
Mathias Sejer Pedersen, som er uddan-
net bygningskonstruktgr.

“Jeg valgte bevidst at arbejde et andet
sted forst. For jeg vidste, at nér jeg forst
kom hjem, kom jeg aldrig vaek igen,” for-
teeller han med et skaevt smil.

Virksomheden og ledelsesformen er flad
og uformel. Alle fem ejere har deres an-
svarsomrader, og de blander sig ikke i
hinandens domaner.

“Vi gar ikke s meget op i titler. P&
LinkedIn star der vist stadig, at jeg er
projektleder, men jeg har altsa det over-
ordnede ansvar for alle produktioner i
hele landet. Vi har i virkeligheden man-
ge kasketter pa hver dag i forhold til at
implementere og udvikle, s& vi kan ggre
virksomheden bedre,” siger Mathias
Sejer Pedersen.

Kontrolleret vaekst

De seneste fem &r har Entreprengr-
firmaet Sejer Pedersen A/S fordoblet
bade top- og bundlinje og nermer sig en
samlet omsaetning pa en halv milliard
kroner. Men vaksten er bevidst og kon-
trolleret.

“Vi skal ikke bare veekste for veekstens
skyld. Vi vil have styr pd maskinrummet,
for ellers kan vi ikke f det til at lykkes,”
siger Mathias Sejer Pedersen og under-
streger, at ejerkredsen konsekvent folger
princippet om, at vaekst skal ske i takt
med, at organisationen kan fglge med -
bade menneskeligt og teknisk.

Virksomheden vinder sjeeldent opgaver
pé at veere billigst, men pa at levere den
bedste lgsning til den bedste pris. Sejer
Pedersen har gjort sig steerk pa kvali-
tetssikring, koordinering og tryghed for
kunden. Lgsningerne optimeres sam-
men med kunden, og det giver feerre
fejl, mindre spild og hgjere tillid.

“Vi tager ikke de opgaver, som alle kan
lave. Sa bliver prisen presset i bund,
og pengene er vk pd en enkelt regn-
vejrsdag. Vi tager de mere komplekse
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“Vi tager ikke de
opgaver, som alle
kan lave. Sa bliver
prisen presset i
bund, og pengene
er vak pa en enkelt
regnvejrsdag. Vi
tager de mere
komplekse opgaver,
hvor vores erfaring
og faglighed ggr en
forskel.”

Mathias Sejer Pedersen
Ejerleder, Entreprengrfirmaet
Sejer Pedersen A/S
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Om Sejer Pedersen

Direkter for Entreprengrfirma-
et Sejer Pedersen A/S. Startede
virksomheden i 1984 som ma-
skinstation i Vildbjerg med sin
fars traktor og marksprgjte — og
en forkeerlighed for maskiner og
et steerkt fokus pé planleegning,
kvalitet og ordentlighed. Er i
dag en aktiv del af den daglige
ledelse som “blaeksprutte” med
fingeren pa pulsen i alle dele af
forretningen.

Foto: Mikkel Berg Pedersen

opgaver, hvor vores erfaring og faglig-
hed ggr en forskel,” siger Mathias Sejer
Pedersen.

Det kan veaere et projekt pé et lille fri-
meerke i det indre Kgbenhavn. En stram
tidsplan pé et boligbyggeri, hvor der flyt-
tes jord i en fart. Eller et kloakprojekt,
der skal laves hurtigt.

“Alle kan jo grave et hul. Men nar opga-
ven er mere kompleks karakter, sa kree-
ver det nyeste grej og meget mere tilsyn,
koordinering, projektledelse og tids-
styring,” understreger Sejer Pedersen.
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En af virksomhedens styrkepositio-

ner er de komplekse anlegsprojekter,
hvor preecision og logistik skal gd hdnd
ihénd. Sejer Pedersen A/S har blandt
andet staet for udgravning og anlegs-
arbejde til omkring 600 vindmgller
rundt i landet - og har specialiseret sig i
komplicerede jordflytninger i teette by-
omrader.

Nar erfaring mader teknologi
Virksomheden har i dag omkring 150
entreprengrmaskiner som Nicolai Sejer
Pedersen styrer rundt med i hele Dan-
mark. Alle udstyret med GPS-systemer,

Der er tre mader at tjene
penge pa. Det er planlaegning,
planlegning og planlegning.

Sejer Pedersen

Ejerleder, Entreprengrfirmaet Sejer Pedersen A/S
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der méler CO,-udledning, tomgangstid
og effektivitet. Data bruges til at optime-
re drift og beeredygtighed. Maskinerne
er udstyret med autosluk, som slar moto-
ren fra, nér den stér stille. Vedligehold af
maskiner foregdr med tre servicevogne,
som servicerer ude pa byggepladserne.

“Det har reduceret spildtiden med
30 procent og forleenger levetiden
pa maskinerne med et &r,” forteeller
Mathias Sejer Pedersen.

Virksomheden har desuden egen vogn
til kloak-tv og udfgrer selv komprime-
ringskontroller, sa kvaliteten kan doku-
menteres. Digitaliseringen ses ikke som
et mal i sig selv, men som et veerktgj.
Man kaster sig ikke bare over alt, der er
nyt. Det skal give mening.

“Vier i gang med at implementere
Al-software til brug i virksomheden.
Men vi kan ikke lgfte slgret for det, vi er
i gang med at fa udviklet,” siger Mathias
Sejer Pedersen.

Mennesker og baeredygtighed
Hos Sejer Pedersen A/S er medarbe;j-
derne den vigtigste ressource. Med 130

ansatte laegges der vaegt pa at holde fast
idem og sgrge for, at de trives og har
mulighed for at udvikle deres kompe-
tencer. En hgj anciennitet blandt med-
arbejderne peger pa, at folk er glade for
at vaere i virksomheden. Maskinfgrerne
far lov til at vaelge deres egne maskiner,
nar der skal kepbes nye. Det er deres kon-
tor, papeger Sejer Pedersen, og det skal
veere i orden. Der er ogsa stort fokus pa
de medarbejdere, der har et mere fysisk
kreevende arbejde, der slider pa kroppen
med tiden. Man finder nye roller - fx
som formand, planlegger eller som en
del af administrationen.

“Vi kigger altid i egne reekker forst, nér
der skal beszttes nye stillinger,” forteeller
Mathias Sejer Pedersen og tilfgjer, at virk-
somheden ogsé holder fast i et mal om, at
10 procent af medarbejderne er lerlinge
og bygningskonstruktgrer i praktik.

Baeredygtighed er ogsé et fokusomrade,
som raekker ud i fremtiden. Selvom ikke
alle kunder efterspgrger CO,-dokumen-
tation, sd handler man proaktivt og har
udviklet systemer til at méle CO,-aftryk-
ket pa de enkelte projekter. Man vil veere
Kklar, nér kravene kommer — méaske allere-
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Om Mathias Sejer Pedersen

Bygningskonstruktgr og med-
ejer af Entreprengrfirmaet Sejer
Pedersen A/S. Feerdiguddannet
12021 og ansvarlig for al pro-
duktion i virksomheden. Kendt
for sit digitale mindset og fokus
pa effektiv drift, kvalitetssikring
og CO,-dokumentation. Reprae-
senterer den nye generation i
familievirksomheden og driver
flere af de teknologiske initia-
tiver.

de i2026. Det bliver et konkurrencepara-
meter og dem, der ikke har styr pa tallene,
risikerer at blive valgt fra, lyder det. Over-
ordnet far man et tydeligt indtryk af,

at ejerlederne har fingeren pé pulsen
og sgrger for, at virksomhedens frem-
tid sikres pé alle parametre. Der er ikke
noget, der overlades til tilfaeldigheder.
Det er derfor heller ikke et overrasken-
de svar, der kommer, ndr man sper-
ger Sejer Pedersen, hvad der har veeret
ngglen til succes gennem fire rtier.
Svaret kommer uden tgven:

“Der er tre mader at tjene penge pa. Det
er planlegning, planlegning og plan-
leegning.”

Mathias Sejer Pedersen stemmer i.

“Planleegning er altafggrende. Vi sidder
lgbende og planleegger pé forkant, hvor
de store maskiner skal hen. Det er i den
forbindelse ogsé vigtigt, at vi far lavet de
rigtige hold pa de enkelte projekter. Vi
kender alle vores folk, ved hvad de er gode
til, og hvor de fungerer bedst. Sa plan-
leegning er en hgj prioritet for os. Det er
ogsa derfor, at vi ikke har nogen maskiner
hjemme,” siger Mathias Sejer Pedersen.
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Kim Brondum Larsen og Peter Castberg
Knudsen, PowerCon A/S

Ingenigrand og handlekraft
har gjort PowerCon
til global markedsleder
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Kim Brondum Larsen, Peter Castberg
Knudsen og Allan Holm Jorgensen forlod
faste stillinger for at skabe den
virksomhed, de selv gerne ville arbejde
for. Et sted med stort ansvar og kort vej
fra idé til handling. | dag star PowerCon
som et eksempel p4, at tekniske
ambitioner, nysgerrighed og respekt for
medarbejdernes kompetencer kan skabe
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Tre ingeniorer

med baggrund fra
vindindustrien har skabt
en ingenigrvirksomhed

international succes.

p
\

Arets Ejerleder

Region Nordjylland

12009 etablerede de tre ingenigrer

— Kim Brgndum Larsen, Allan Holm
Jgrgensen og Peter Castberg Knudsen —
virksomheden PowerCon i Hobro. Alle
havde solid erfaring fra energisekto-
ren og gnskede at skabe et firma, hvor
beslutninger kunne treeffes taet pa opga-
ven, og hvor teknisk faglighed var det
baerende princip.

“Vi ville skabe et sted, hvor ingenigrer
kunne f4 lov til at veere ingenigrer med
beslutningskraft teet pd projekterne, og
med kort vej fra idé til handling - uden
for meget bureaukrati,” fortaeller Kim
Brgndum Larsen, CEO, PowerCon.

Han blev den fprste medarbejder pé
fuld tid i 2010. Aret efter kom Al-

lan Holm Jgrgensen til, og i 2012 Pe-
ter Castberg Knudsen. De begyndte
med at udvikle test- og konverterings-

med korte
beslutningsveje og stor
frihed.

Et skift i fokus fra udstyr
til vindmgller over mod
landstrem og havne,
har gjort PowerCon

til en international

udstyr til vindmgller — et omrade, markedsleder.

hvor de kunne bruge deres store vi-
den om elektrisk energikonvertering,

EU-lovgivning har
bidraget til en steerk

styring og effektregulering. En hen-
vendelse i 2011 fra en amerikansk
vindmglleproducent blev et vigtigt vaekst i eftersporgslen.
skridt pd PowerCons vakstrejse. Opga-

ven bestod i at udvikle en fuldskala con-

verter (avanceret strgmkontrolenhed,

red.) samt softwareplatform og sty-

rekort til vindmgllernes energipro-

duktion. Projektet lykkedes, og de tre

ejerledere og PowerCon hgstede sam-

tidig vigtige udviklingserfaringer og

byggesten til andre projekter, herunder

en stor opgave til vindmgllebranchens

vigtige testcenter pa Fyn, Lindg Offshore

Renewables Center (LORC), i 2014-15.

Strategisk skifte i 2016
De tre ingenigrer gik pa udkig efter
andre interessante brancher, hvor deres
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Om PowerCon

Grundlagt i 2009 med hoved-
saede i Hobro, over 200 ansatte.
Steerk vaekst de seneste seks ar.
Bruttofortjenesten voksede fra
37,9 millioner kroner i 2020 til
126,3 millioner kroner i 2024.
Det primere forretningsomrade
er landstrgmsanleeg i hav-

ne —béde i Danmark og glo-
balt. Arbejder ogsa med test og
konverteringslgsninger til vind-
industrien.

Foto: Mikkel Berg Pedersen

lpsninger kunne ggre en forskel. I sgg-
ningen stgdte de i 2016 pa landstrgm i
Norge — dvs. landstrgmsanlaeg, der leve-
rer strgm til skibe i havn, som erstatning
for dieselgeneratorer. De blev hurtigt
enige om, at her var et segment med et
kaempestort potentiale for PowerCons
kompetencer.

“Teknologien lignede meget af det, vi
kendte fra vindmglleindustrien, men i
et helt nyt miljg. Det var stadig energi-
konvertering — bare i en anden skala,”
forteeller Kim Brgndum Larsen.

Opdagelsen fgrte til et helt afggren-

de strategisk skridt for PowerCon, der
bed ind pé et pilotprojekt i Norge, som
de vandt. En beslutning, der skulle vise
sig at skabe grundlaget for PowerCons
internationale ekspansion. I dag er
PowerCon saledes blandt verdens fg-
rende leverandgrer af komplette land-
strgmslgsninger til havne rundt om i
hele Europa og store lande som USA,
Canada og Australien. Anleeggene an-
vendes af alt fra krydstogtskibe og
feerger til containerskibe og militeere far-
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tejer. Losningerne reducerer stgj og for-

urening i havnene markant og bidrager

til den grenne omstilling af sgfarten — et
omrade, som reguleres med gget inten-

sitet af bade EU og IMO (the Internatio-
nal Maritime Organization).

De seneste ar har PowerCons lgsninger
faet medvind af nationale tilskudsord-
ninger og lovgivningen i form af EU’s Fit
for 55-plan og de kommende krav om,
at de store industrihavne senest i 2030
skal kunne tilbyde landstrgm.

“Lovgivningen har haft stor betydning
for efterspgrgslen. Men veeksten er
ogsa drevet af kunderne selv. Havnene
og rederierne vil gerne reducere deres
CO,-aftryk og skabe bedre forhold for
bade ansatte og borgere,” forklarer Kim
Brgndum Larsen.

Teknologi i verdensklasse - teet
pa forskningen

Produktion og udvikling foregér sta-
dig i Hobro, hvor anleggene opbygges,
testes og dokumenteres, inden de sen-
des ud i verden. Det er stadig ingeni-

“Lovgivningen
har haft stor
betydning for
efterspgrgslen.
Men vaksten er
ogsa drevet af
kunderne selv.”

Kim Brondum Larsen
CEO og ejerleder, PowerCon
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Om Kim Brondum Larsen

Foto: Mikkel Berg Pedersen

Om Peter Castberg Knudsen
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Om Allan Holm Jorgensen

CEO & Partner

CFO & Partner

CTO & Partner

CEO i PowerCon. Hovedsystemdesigner
og har det overordnede ansvar for alle
elektriske designs samt virksomhedens
daglige ledelse, herunder udvikling af
kompetencer, treening og veerktgjer.
Uddannet el-ingenigr fra Aalborg
Universitet og tidligere ansat i Vestas.

grerne i PowerCon, der skal sgrge for

at fastholde virksomhedens markeds-
position og udvikling. Og her er belig-
genheden i Hobro vigtig, da den ligger
teet pd Aalborg Universitet, som er inter-
nationalt anerkendt for sin forskning og
uddannelse i energisystemer og -konver-

tering.

Finansdirektgr (CFO) med central

rolle i salg og kommerciel udvikling.
Har veeret drivkraft i udviklingen af
landstrgmssegmentet og er fortsat
aktiv i projektforhandlinger, ledel-

se og eksekvering samt har ansvar for
virksomhedens finanser. Arbejdede
tidligere i Dansk Ingenigr Service (DIS),
hvor han samtidig var hyret som konsu-
lent for Vestas med opgaver som udvik-
lingsingenigr og projektleder. Tradte
ind i PowerCon pé fuld tid i 2012. Ud-
dannet maskiningenigr.

“Vi ligger taet pa et af Europas steerkeste
teknologiske miljger inden for vores om-
rade. Det betyder, at vi kan tiltraekke nye
ingenigrer med de rette kompetencer,”
siger Kim Brgndum Larsen.

Virksomheden udfgrer hvert ar tusindvis
af analyser og tests i eget laboratorium

Teknisk direktgr (CTO). Hovedsystem-
designer med primeer fokus pé praktisk
involvering i test og idriftsaettelse af
alle projekter. Driver ogsé innovations-
arbejdet — bade internt og i samarbejde
med virksomhedens leverandgrer —

for at skubbe de teknologiske graenser
og udvikle endnu bedre lgsninger.
Uddannet el-ingenigr fra Aalborg
Universitet, mange ars erfaring fra
Vestas.

og er specialiseret i komplekse systemer,
hvor strgm skal omformes, styres og
synkroniseres — ofte i kombination med
store batterilgsninger, der stabiliserer
forsyningen.

Veaekst og rollefordeling
Veeksten i PowerCon begyndte for al-
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vor at tage fart omkring 2018-2019. I
takt med, at flere havne investerede i
elektrificering, steg efterspgrgslen mar-
kant. P4 fa ar voksede virksomheden fra
knap 40 til over 200 medarbejdere, og
bruttofortjenesten blev tredoblet — fra
37,9 millioner kroner i 2020 til 126,3
millioner kroner i 2024.

“Det har veeret en kraftig vaekstrejse,
men ogsa kontrolleret. Vi har hele tiden
lagt vaegt pé at fplge med organisatorisk.

Vi tre kender
hinandens styrker.
Vi er ikke altid
enige, men det giver
ogsa en dynamik

og sikrer, at vi

far en nuanceret
diskussion af

tingene.

Peter Castberg Knudsen
CFO og ejerleder, PowerCon
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Vi vil hellere vokse lidt langsommere og
bevare kvaliteten end risikere at lgbe for
staerkt,” siger Kim Brgndum Larsen.

Selv om PowerCon i dag opererer
globalt, holdes der fast i de oprindeli-
ge vaerdier, som da virksomheden blev
grundlagt — store frihedsgrader til inge-
nigrerne, stort medansvar, en flad orga-
nisation og uformel omgangstone. Det
merkes bade i beslutningsvejene og i
kulturen.

“Vi har stadig en meget flad struktur.
Folk kan tage fat i mig direkte, hvis der
er noget, de vil drgfte. Det ggr os hurtige
—og det giver ejerskab i hele organisati-
onen,” siger Kim Brgndum Larsen.

De tre stiftere har hver deres rolle. Kim
Brgndum Larsen star som CEO for den
daglige ledelse og drift. Allan Holm Jgr-
gensen har, som virksomhedens CTO,
fokus pa elektrisk design og system-
integration, og Peter Castberg Knudsen
varetager projektledelse, finanser og
forretningsudvikling som CFO.

“Kim var jo den fgrste pé fuld tid, og det
var bare naturligt, at han blev direktgr.
Og s er det ellers bare géet slag i slag,
og vi har fundet ud af at fordele opga-
verne imellem os pa en god méde. Siden
har det ogsé vist sig, at Kim har interes-
seret sig meget mere for de opgaver, der
ligger i at veere direktgr,” forteller Peter
Castberg Knudsen.

Rollerne faldt naturligt pa plads for de
tre ejerledere uden stgrre diskussioner.
Men vaeksten har givet ejerlederne noget
at teenke pd i forhold til organisering af
virksomheden: “Vi tre kender hinandens
styrker. Vi er ikke altid enige, men det
giver ogsa en dynamik og sikrer, at vi far
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Foto: Mikkel Berg Pedersen

en nuanceret diskussion af tingene. Men
vi har faelles veerdier og et feelles mél om
at bygge noget, der holder. Da veeksten
for alvor tog til, og vi virkelig har haft
heenderne fulde, har vi mattet erkende,
at vi var ngdt til at uddelegere ansvar
og ansette flere folk. Sa jeg vil sige, de
egentlige udfordringer har ligget i, hvor-
dan vi fik organisationen til at vokse og
delt opgaverne ud, s& opgaverne bliver
mere bredt funderet,” siger Peter Cast-
berg Knudsen.

Innovation med omtanke
PowerCon ser innovation som en del af
sit DNA — men aldrig som et mél i sig
selv.

“Vi har altid haft lysten til at bygge nyt,
men vi lgber ikke efter alle udviklings-

opgaver. Vi skal ogsd kunne st pd mal
for det, vi laver. Det skal vaere robust,
sikkert og driftsklart fra dag ét,” siger
Kim Brgndum Larsen.

Erfaringen med at styre stremmen mel-
lem land og skib giver virksomheden et
naturligt afseet til at bidrage til fremti-
dens elnet, hvor fleksibilitet og stabilitet
bliver afggrende. Samtidig investeres der
lgbende i digitalisering og automatise-
ring — altid med fokus p4, at teknologi-
en skal give mening for bade brugere og
kunder.

“Vi startede virksomheden, fordi vi ville
have frihed til at ggre tingene pa vores
made. Den frihed skal vi passe pd — ogsa
ndr vi vokser,” understreger Kim Brgn-
dum Larsen.
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“Vi startede
virksomheden,
fordi vi ville have
frihed til at ggre
tingene pa vores
made. Den frihed
skal vi passe pa —
ogsa nar vi vokser’

Kim Brendum Larsen
CEO og ejerleder, PowerCon
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Med en klar vision om ejerskab,
kundetillid og kvalitet har Multi-Tech A/S
opbygget en solid forretning med
stigende omsaetning. Bag succesen star
fire ejerledere med forskellig erfaring og
personlighed, som tilsammen skaber et
staerkt lederteam og en kultur praeget af
hoj medarbejdertrivsel, hvor der er fokus
pa leerlinge. | dag er Multi-Tech ikke blot
en palidelig akter inden for el-installation,
el-eftersyn og energioptimering -
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Pointer fra artiklen

Multi-Tech A/S har
kombineret organisk
veekst med strategiske
opkab.

Digitalisering har

virksomheden er ogsa et levende
eksempel pa, hvordan klare visioner, tillid

vaeret en noglefaktor
i at handtere veeksten
effektivt.

og engagerede mennesker driver vaekst.

Arets Ejerleder

Region Sjzelland

Der var intet prangende ved starten. In-
gen glasfacader, ingen investorer i ku-
lissen — kun en ydmyg garage til 6.000
kroner om méneden, som blev rammen
om det, der siden skulle blive en succes-
fuld veeksthistorie pé Vestsjaelland. Tre

mend med hver 250.000 kroner pa lom-

men delte en felles vision om at skabe
et foretagende, hvor de selv havde ejer-
skab og frihed til at bestemme.

Det fgrste skridt tog Niels Jorgensen i en
alder af 43 &r. Efter mange ar som afde-
lingsdirektgr i et stgrre firma i bygge-
branchen besluttede han, at nu var det
tid til at starte sin egen virksomhed. Han
skrev derfor en forretningsplan, fandt en

Laerlinge udger
omkring 25 pct. af
medarbejderstaben.

revisor samt advokat og oprettede eget
CVR-nummer.

“Enten kunne jeg vente p at ga pa pen-
sion, eller ogsa kunne jeg fa noget fra
handen. Jeg valgte at sige mit gode job
op og forlod kontoret samme dag,” for-
teeller han.

Kort efter samlede Niels Jgrgensen to
bekendtskaber fra sit netveerk omkring
idéen: Thomas Aunsbak, der péd davee-
rende tidspunkt var 33 ar og overmon-
ter i Kalundborg, og Esben Christensen,
der var 27 ar og tidligere leerling hos
Bravida. Sammen skerpede de forret-
ningsplanen, lagde budget og besluttede
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Om Multi-Tech A/S

Multi-Tech blev stiftet den 1.
august 2005.

Virksomheden tilbyder alt inden
for el-installationer og service heraf
pa tveers af alle brancher fra bolig
til erhverv, industri, boligselskaber
og landbrug.

Ejerkredsen bestar af Niels Jorgen-
sen, Thomas Aunsbak, Esben Chri-
stensen og Ricco Lind Hansen, der
hver ejer 25 pct. af virksomheden.

Virksomheden har fire afdelinger
fordelt pa Sjeelland, herunder deres
firmadomicil i Kalundborg og tre
afdelinger i henholdsvis Holbaek,
Sorg og Hvalsg.

I dag omsaetter Multi-Tech samlet
for omkring 450 millioner kroner.

Virksomheden beskzftiger ca. 250
medarbejdere.

at investere fuldt engagement i projek-
tet. Den 1. august 2005 blev Multi-Tech
A/S officielt stiftet.

“Vi startede med et klart princip om, at
kunderne skulle vende tilbage, fordi de
kunne stole pé os. Det har udmgntet sig
i et faelles regelseet, der sikrer service,
vedligehold og rammeaftaler. Fejl rettes
straks, og uenigheder med kunder ma
aldrig udvikle sig til konflikt,” siger Niels
Jorgensen.

I dag er Multi-Tech en solid og dyna-
misk aktgr pa det sjeellandske marked
og tilbyder el-installation, el-eftersyn og
energioptimering.

Vakst i stor skala

De fgrste fem ar handlede om at leegge
fundamentet for Multi-Tech. Ejerlederne
arbejdede intensivt med kunderelationer,
interne processer, ansettelser og hdndte-
ring af daglige udfordringer i en voksen-
de installations- og servicevirksomhed.
Lange dage i felten, mange kundebesgg
og timer med budgetter og planleegning
blev hverdag — men indsatsen bar frugt. I
2009 dbnede de en ny afdeling i Sorg, og
aret efter rundede Multi-Tech 20 millio-
ner kroner i omseetning.

Samtidig blev ejerkredsen udvidet.
Ricco Lind Hansen, der dengang var 32
ar, indtraddte som medejer. Ejerskabet
blev herefter fordelt ligeligt med 25 pct.
til hver af de nu fire ejerledere.

“Den nye struktur styrkede os og skabte
plads til yderligere veekst. 1 2011 gen-
nemfgrte vi vores fgrste opkeb, BL Elec-
tric, naesten pa storrelse med vores egen
virksomhed, samtidig med at vi 8bnede
en afdeling i Holbzk med ansvar for
lokal drift og udvikling af medarbejder-
teams,” fortaeller Niels Jgrgensen.
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Efter det forste opkgb har Multi-Tech
gennemfgrt yderligere 12 opkeb, hvil-
ket har bidraget til den markante vaekst
fra 2010 til 2020, hvor omsaetningen
steg fra 20 til 100 millioner kroner. De
senere ar er omsatningen steget med
omtrent 100 millioner kroner om éaret,
og i dag stér Multi-Tech AS/ med en
staerk pkonomi og et overskud fgr skat
pa 63,1 millioner kroner. Stgrstedelen
af indtjeningen er blevet geninveste-
ret —bl.a. i en ejendomsportefglje, som
virksomheden gradvist har opbygget
igennem arene.

“Vi har med omtanke investeret i 23
erhvervsejendomme med 160 lejere
som en stabiliserende ballast,” siger
Niels Jgrgensen.

Han peger samtidig p4, at digitalisering-
en har styrket virksomhedens konkur-
rencekraft. Tidligere fik medarbejderne
fysisk papirdokumentation med opgaver
og adresser, men i dag foregar alt digitalt.

“Digitaliseringen har vaeret afggrende
for, at vi kan handtere vaeksten effektivt.
Hver opgave har sit eget jobnummer,
materialer leveres direkte til stedet, og
timer registreres automatisk til fakture-
ring. Det gor arbejdet smidigere og min-
dre bureaukratisk. Samtidig giver det os
overblik over medarbejdere, biler og op-
gaver,” forklarer han.

Hver ejerleder har saerlige styrker
Tilsammen bringer fire ejerledere hver
deres erfaring, personlighed, netveerk
og styrker ind i virksomheden — noget,
Niels Jgrgensen ser som en afggrende
faktor for Multi-Techs succes. Bade i den
tidlige etableringsfase, under vakst-
rejsen —og i dag.

“Vores forskellighed — fagligt, geografisk
og aldersmaessigt — er en kaeempe styrke.
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Fra venstre ses ejerkredsen bag Multi-Tech: Thomas Aunsbak, Niels Jgrgensen, Ricco
Lind Hansen og Esben Christensen. Foto: Multi-Tech A/S

Forskellighed er ikke bare
interessant — det er en konkret
styrke, der ogsa giver os en
klar rollefordeling.

Niels Jorgensen
Ejerleder, Multi-Tech A/S

Sammen med vores brede netveerk og “Det giver os et bredere perspektiv, et bare interessant — det er en konkret styr-
alsidige erfaring har det bragt os hertil,”  bedre beslutningsgrundlag og et staerke- ke, der ogsa giver os en klar rolleforde-
konstaterer han og tilfgjer, at ejerleder- re samarbejde. Den ene er handlekraftig  ling af ansvarsomrader.”

ne hver iser repraesenterer en af de fire og resultatorienteret, en anden energisk

DISC-profiler, der tilsammen afspejler og relationsskabende, en tredje loyal og  Ejerledernes forskellige personligheds-
forskellige méder at handle, kommuni- stpttende, mens den fjerde har blik for profiler er ogsé en styrke i forhold til

kere og lede pé. detaljer og kvalitet. Forskellighed er ikke medarbejderne. Hvor nogen har brug
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“Vores forskellighed

og faelles ansvar

g@r os robuste som

ledergruppe og i

stand til at udvikle

virksomheden
videre — uden at
miste den naere
kultur, der har
bragt os til en
omszatning pa
naesten en halv
milliard kroner i
dag.”

Niels Jargensen
Ejerleder, Multi-Tech A/S

for klar struktur, motiveres andre af re-
lationer og energi, mens andre trives
bedst med stabilitet og stgtte. Kombi-
nationen giver gode forudsetninger for
at mgde medarbejderne, hvor de er, og
skabe et miljg, der understgtter trivsel.

“Vores forskellighed og feelles ansvar ggr
os robuste som ledergruppe og i stand til
at udvikle virksomheden videre — uden
at miste den neaere kultur, der har bragt
os til en omsetning pé naesten en halv
milliard kroner i dag.”

Laerlinge som central del af
fremtidens fundament

Hos Multi-Tech udggr leerlinge i dag om-
kring 25 pct. af medarbejderstaben —
svarende til 80 unge i opleering — og det
er ingen tilfeeldighed. Ifglge Niels Jor-
gensen handler det bAdde om at Ipfte et
samfundsansvar og sikre virksomhedens
fortsatte udvikling og konkurrencekraft
gennem medarbejdere med de rette kva-
lifikationer.

“Vi gor det, fordi det er en pligt — og
fordi det er en gave at se mennesker
vokse. Om f4 ar vil der mangle naesten
100.000 fagleerte, sé vi har et ansvar
for at uddanne nye fagfolk,” forklarer
han.

Men for Niels Jgrgensen handler arbej-
det med leerlinge forst og fremmest om
mennesker. Han smiler, nar han forteel-
ler, hvordan mange unge mgder op som
usikre teenagere og gradvist vokser ind i
bade faget og feellesskabet:

“Jeg kan godt blive rgrt over det, for jeg
kan genkende mig selv i mange af dem.
Vores fgrste leerling, Mads, startede i
2005. I dag er han projekt- og afdelings-
leder.”
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“Det er i mgdet
mellem mennesker,
erfaring og
forskellighed, at
Multi-Techs styrke og
udvikling findes.”

Niels Jorgensen
Ejerleder, Multi-Tech A/S

Leerlingeindsatsen er samtidig cen-

tral for Multi-Techs udvikling.
Virksomheden har igennem arene haft
stor succes med at fastholde og rekrut-
tere egne leerlinge, der senere bliver
installatgrer, projektledere og afdelings-
ledere. Sammen med interne udvik-
lingsprogrammer skaber det kontinuitet
og sammenheeng — ogsa pa tvaers af de
13 opkeb, der er gennemfprt siden 2011.

“Leerlinge spiller en vigtig rolle, bade
fordi de repraesenterer forretningen ud-
adtil, og fordi mange af dem p4 sigt bli-
ver vigtige kulturbaerere.”

Virksomhedskulturen - dét, der

gor forskellen

Multi-Tech beskeeftiger i dag 250 med-
arbejdere, hvoraf 100 er specialise-

ret inden for el-installation. I takt med

virksomhedens veekst har ejerlederne
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formaet at finde en balance mellem
struktur og frihed. Gennem faste ram-
mer, veldefinerede systemer og an-
seettelsen af en gkonomidirektor er
administrationen styrket — men menne-
sket stér stadig i centrum.

“Det bliver ikke nemmere at bevare det
néeere, nar man bliver flere. Men vi for-
sgger. Kulturen har baret os herhen.
Huset, vi sidder i, er bare mursten og
stél — det, der virkelig gor forskellen, er
vores medarbejdere og méden, vi mg-
der hinanden og vores kunder p4,” siger
Niels Jorgensen.

Kulturen gennemsyrer alt. Lige fra med-
arbejdernes ansvarsfglelse til stolthe-

den over arbejdet. Den ses tydeligt i den
hgje gennemsnitlige anciennitet, og den
grundlaeggende filosofi er enkel: Ledelsen
ma4 aldrig blive for tung, teoretisk eller di-

stanceret. Balancen mellem administrati-
on og det praktiske arbejde er afggrende.

“Selvsteendighed er nggleordet i hver-
dagen. Projektledere og montgrer har
frihed til at veelge opgaver og kunder.
Samtidig sammenszetter vi teams med
omhu — med forskellig alder, faglighed
og geografisk baggrund, sé kollegerne
kan supplere hinanden,” forklarer Niels
Jgrgensen og understreger, at mangfol-
digheden ogsé skaber veerdi i forhold til
at matche medarbejdere og kunder.

“De unge motiveres af udvikling og gode
kolleger, mens de eldre bidrager med
erfaring, faglighed og ro. Vi har folk fra
17 til over 80 ar, hvilket kreever fleksibi-
litet og rammer, hvor alle kan trives. Det
er i mgdet mellem mennesker, erfaring
og forskellighed, at Multi-Techs styrke
og udvikling findes.”

Udgivet af PwC 59

Om Niels Jorgensen

Fadti1962.

Medejer og adm. direktgr i
Multi-Tech siden 2005.

Tidligere afdelingsdirektgr i
Bravida, 2002-2005.

Afdelingschef i Semco Danmark,
1994-2002.

Afdelingschef i AAB Electric,
1988-1994.

Om Thomas Aunsbak

Fadti1972.

Medejer af Multi-Tech siden 2005.

Tidligere overmontgr hos Bravida,
2000-2005.

Elektriker hos Bravida, 1996-2000.

Om Esben Christensen

Fgdti1978.

Medejer af Multi-Tech siden 2005.

Bravida Danmark Projekter,
2001-2005.

Tidligere leerling hos Bravida,
1996-1999.

Uddannelse El-installatgr
1999-2001.

Om Ricco Lind Hansen

Fadti1977.

Medejer af Multi-Tech siden 2010.

Tidligere el-overmontgr hos
Bravida, 2005-2009.




Frank Schou Kruse, ejerleder,
Entreprengrfirmaet Nordkysten:

Generationsskifte
blev bade en
kulturendring

0og en ny vej til
vaekst
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For Frank Schou Kruse var det ikke
mejslet i sten, at han skulle overtage
Entreprengrfirmaet Nordkysten. Faktisk
havde han indledende lyst til at ga andre
veje. Det e2endrede sig dog, da en alvorlig
krise pludselig bankede pa deren — og blev
startskuddet til et generationsskifte, der
siden har forvandlet virksomheden fra
lokal familieforretning til moderne

entreprengrkoncern.
-
\

Arets Ejerleder

Region Hovedstaden

Et generationsskifte i en familieejet virk-
somhed kan vere en katalysator for en
forandring af virksomheden, moder-
nisering af ledelsesstil og en gennem-
gribende e&ndring af forretningsfokus.
Og generationsskiftet kan i nogle situati-
oner vende krise til veekst.

Den situation har Entreprengrfirmaet
Nordkystens ejerleder, Frank Schou
Kruse, oplevet at st i. Han har siden
2013 stiet i spidsen for Gilleleje-virk-
somheden, der i dag har over 500 ansat-
te og er en stor sjeellandsk aktgr inden
for specialiserede anlaegs- og forsynings-
opgaver. De sidste seks ar har vaeksten
ligget pa ca. 20 procent arligt, og i 2024
omsatte den for 922 millioner kroner.

Selvom Frank Schou Kruse ikke var
overbevist om, at han ville veere
familiens tredje generation ved roret,
valgte han alligevel at sige ja, da hans
foreeldre spurgte ham, om han ville pa-
tage sig ansvaret. Det blev starten pd en

omvzltning — bdde med hensyn til in-
ternt og eksternt rettede rutiner.

“Selvom vi har eksisteret i over 60 ar, er
vi pa sin vis en ny virksomhed i dag. Vi
er blevet bedre til at uddelegere ansvar
og inddrage medarbejderne. Vi er ogsé
blevet mere moderne med en professi-
onel bestyrelse. Derudover har vi lagt
en forretningsmeessig strategi, der har
gjort os langt mere fokuserede,” siger
han.

Det hele har andret virksomhedens si-
tuation radikalt. Fra at veere udfordret
pkonomisk efter finanskrisen er den i
dag en efterspurgt partner i projekter,
der i hgj grad har udspring i den grgnne
omstilling.

“Vi star i dag sa steerkt pa vores marke-
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Pointer fra artiklen

Ngdvendighed blev
udslagsgivende for,

at Frank Schou Kruse
valgte at overtage som
ejerleder.

Generationsskiftet

blev et vendepunkt for
Nordkystens ledelsesstil
og forretningsstrategi.

Virksomheden er posi-
tioneret til at bidrage til
den grgnne omstilling og
forretningsmulighederne
deri.

der, at vi er i en privilegeret situation. Vi
kan tage en pris for vores ydelser, som er
fair for alle parter. Det betyder, at vores

veaekst bygger pa, at vi lgser flere opgaver
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Om Frank Schou Kruse

Fadt i 1979 og er uddannet civil-
ingenigr fra DTU i 2007. Tillige ud-
dannet sergent i Forsvaret 2002.

Siden 2015 formelt adm. direktgr
for Entreprengrfirmaet Nordkysten
A/S, uformelt dog leder af virksom-
heden fra 2013.

Fra 2012 til 2013 projektansvarlig
i Ziiblin Ground Engineering and
Tunneling.

Fra 2008 til 2012 forskellige
ledelsesstillinger i entreprengrkon-
cernen MT Hgjgaard.

Fra 2007 til 2008 ingenigr hos rad-
givningsvirksomheden Rambgll.

Fra 2005 til 2006 leder af mine-
rydningsenhed i Forsvaret. Ud-
sendt til bl.a. Irak.

pa et sundt og baeredygtigt forretnings-
grundlag. Vi vil gerne udvikle os — og
ikke bare vakste for vaekstens skyld.

Vi vil ikke presse forretningen for at fa
stgrre omsatning,” siger han.

Trang til selvbestemmelse
Entreprengrfirmaet Nordkysten blev
etableret som maskinstation i 1959 af
Frank Schou Kruses bedsteforaldre,
Jgrgen og Karen Pedersen. Herfra ud-
viklede virksomheden sig og blev med
tiden transformeret til en entreprengr-
virksomhed, som sgnnen Mogens Pe-
dersen i 1983 overtog.

Den nuvearende ejerleders opveekst var i
hgj grad praeget af hans foraeldres virke
og position i det lokalsamfund, som de
og deres medarbejdere kom fra. Selvom
det 14 i kortene, at Frank Schou Kruse
skulle viderefgre familievirksomheden,
gik han indledende sin egen ve;j.

Han uddannede sig til og fik arbejde
som civilingenigr i ind- og udland - bl.a.
med opsatning af fundamenter til hav-
vindmgller. Han var ogsa ansat i For-
svaret, hvor han var p missioner som
minerydder i udlandet.

“Mine valg var nok resultatet af, at man
som ung kan fgle sig sat lidt i bas. Det kan
vere et pres med forventninger — og det
faktum, at alle kender dig i lokalsamfun-
det. Derfor var det rart at komme lidt vaek
og fa muligheden for at bevise mig selv
pa andre mader,” siger han og tilfgjer:

“Jeg har en steerk selvsteendighedstrang
—og det spillede helt sikkert ind i mine
valg. Jeg teenkte aldrig, at jeg ville blive
tvunget til at tage hjem og overtage virk-
somheden, men at jeg kunne ggre det,
hvis jeg havde lyst. Jeg havde det rig-
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tig godt med at bestemme selv og prgve
ting af. Det har formet mine veerdier som
menneske. Det ngd jeg at kunne ggre.”

Nadvendigt med nyt blod

12012 gjorde et sammenfald af haendel-
ser dog, at Frank Schou Kruse begynd-
te at teenke anderledes. Hans far havde
veret alvorligt syg nogle ar tidligere og
havde brug for assistance. Derudover
var virksomheden blevet alvorligt gko-
nomisk udfordret.

Problemerne var béde konsekvenserne
af finanskrisen i 2008 og kommunalre-
formen é&ret for, som nedlagde amterne
og fusionerede kommunerne. Det skabte
nye markedsvilkér, der pressede Entre-
prengrfirmaet Nordkysten. Virksomhe-
den havde stadig stor omsaetning, men
tjente ikke penge.

“Da mine foraeldre spurgte mig, var der
to ting, der var afggrende for mit valg.
For det fgrste havde de brug for min
hjelp. For det andet var jeg kommet til et
sted i livet, hvor jeg havde faet lyst til at
komme tilbage til familievirksomheden.
Jeg havde leert en masse om organisatio-
ner, ledelse og drift. Mavefornemmelsen
sagde ja — og jeg havde en plan for, hvor-
dan tingene kunne sndres,” siger han.

Faktisk var en udvikling allerede i gang.
Virksomheden var i gang med at fa en
professionel bestyrelse. Der blev lagt en
strategi, der hen over tre til fem &r skul-
le eendre situationen. Den plan blev dog
hurtigt @ndret, da han kom ind i virk-
somhedens maskinrum og fik indsigt i
alle detaljer.

“Situationen var reelt kritisk. Der var
behov for store endringer, hvilket i hgj
grad ville pavirke de ansatte. Jeg valgte i
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Der var behov for store
endringer, hvilket 1 hgj grad
ville pavirke de ansatte. Jeg
valgte i den forbindelse at vaere
aben om udfordringerne, og
det blev godt modtaget.

Frank Schou Kruse
Ejerleder, Entreprengrfirmaet Nordkysten
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Foto: Liselotte Sabroe

den forbindelse at veere aben om udfor-
dringerne, og det blev godt modtaget.
Medarbejderne kunne godt se pointer-
ne. Herefter gik det steerkt. Min fem-
arsplan for en turnaround blev til en
fem-méneders plan med store &ndrin-
ger. Det var fantastisk at opleve opbak-
ningen,” siger han.

Nyt fokus ind- og udadtil
Forretningsmaessigt blev Entreprengr-
firmaet Nordkysten herefter gradvist
slebet skarpt. En raekke forretningsom-
réder blev skaret fra, mens de tilbage-
vaerende blev udviklet.

“Vi valgte blandt andet at arbejde mél-
rettet med risikostyring. I stedet for at
have enkelte, store kontrakter, der méske
fyldte halvdelen af omsaetningen, spred-
te vi os med tiden mere ligeligt ud pa fem
forretningsomréader. P& den made pol-
strede vi os mod uforudsete handelser,”
siger Frank Schou Kruse og tilfgjer:

“Derudover brugte vi mange kraefter pa
at lgfte medarbejdernes kompetencer og
faglighed. Det var en forudseaetning for
at specialisere os inden for de fem omra-
der. Vi valgte bevidst at fokusere pa spe-
cifikke og smalle forretningsomréader,
som vi til gengeeld ville vaere dybt spe-
cialiserede i. Vi ville veere i stand til at
konkurrere med de dygtigste.”
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Den forretningsmaessige eendring
skabte dog et nyt behov. Det var im-
plementeringen af en anden ledelses-
filosofi og -kultur end den, der havde
hersket i anden generation af familie-
ejerskabet.

“Mine foraeldre var bgrn af en tid, der
gjorde, at det var naturligt for dem med
en ledelsesstil praeget af, at de var med
i alle beslutninger. Jeg er formet af en
anden tid samt af mine uddannelser og
erfaringer. Jeg vil fx ikke veere edder-
koppen midt i spindet. Jeg uddelegerer
roller og ansvar langt mere,” siger han
og fortsaetter:

“Min ledelsesstil er meget veerdibaseret
og inkluderer frihed under ansvar. Det,
tror jeg, medarbejderne synes er rart —
men det er ogsd en ngdvendighed. Vores
opgaver har udviklet sig til at veere me-
get teknisk kraevende og hgit specialise-
rede. Medarbejdernes kompetencer har
aldrig veeret vigtigere end nu.”

Klar til at bidrage til samfundets
gronne omstilling

F4 &r efter Frank Schou Kruses tiltreeden
var virksomheden s& specialiseret og
kompetent, at den vandt en stor og vig-
tig ordre, der sd ind i fremtidens forret-
ningsmuligheder inden for samfundets
digitalisering. Ordren var en stor aftale

“Min ledelsesstil er meget vaerdibaseret og inkluderer frihed under
ansvar. Det, tror jeg, medarbejderne synes er rart — men det er
ogsa en ngdvendighed. Vores opgaver har udviklet sig til at veere
meget teknisk kraevende og hgjt specialiserede. Medarbejdernes
kompetencer har aldrig veeret vigtigere end nu.”

Frank Schou Kruse

Ejerleder, Entreprengrfirmaet Nordkysten
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med TDC om udbygning af fibernettet,
som blev indgéet i 2018.

Derudover har Entreprengrfirmaet
Nordkysten valgt at specialisere sig i
opgavelgsning, der understgtter sam-
fundets gronne omstilling. Opgaverne
inkluderer udbygning af elnettet til op-
ladning af elbiler, skybrudssikring, fjern-
varme og lignende. De valg har vist sig
at veere veerdifulde.

“Forretningsomraderne har medvind
lige nu. Det ggr, at vi har rigeligt at
lave. Det er en dejlig og privilegeret si-
tuation at std i. Vores vaekst er drevet
af, at vores kunder foretager store in-
vesteringer i de her omrader - og at vi
reelt er en af fa aktgrer, der er specia-
liserede og dygtige nok. Det stiller os i
en fordelagtig konkurrencesituation,
hvor vi kan tillade os at tjene penge pé
at lgse opgaverne,” siger han.

Entreprengrfirmaet Nordkystens fokus

pa gren omstilling spiller samtidig godt
ind i ejerlederens interne veerdibaserede
visioner. Her spiller ESG (Environmen-
tal, Social & Governance) en stor rolle.

“Vi har store ambitioner mht. interne
klimatiltag. Neeste &r forventer vi fx, at
ti pct. af vores materiel kgrer pé el — og
den udvikling fortseetter. ESG er vigtigt
for os. Her er det en fordel at veere ejer-
ledet, da det giver os handlekraft. Vi kan
foretage valg, der méske vil veere sveere
for andre,” siger Frank Schou Kruse og
eksemplificerer:

“Vi har fx ligestillet meend og kvinders
barselsvilkér. Vi kgrer undervisning til
ordblinde og svagtlesende medarbejde-
re. Vi stgtter op om Forsvaret og bered-
skabet via Interforce. Vi bruger mange
kreefter pa at uddanne vores medarbej-
dere. Vi gdr meget op i trivsel og socia-
le forhold. Medarbejderne skal kunne
meerke vores kultur som ejerledet virk-
somhed i hverdagen.”

Udgivet af PwC 65

Om Entreprengrfirmaet
Nordkysten A/S

Entreprengr med fokus pa anlaegs-
og forsyningsprojekter. Deriblandt
kloak, vand, fjernvarme, elforsy-
ning og optiske kabler.

Etableret i 1959 som maskinfabrik
af Jgrgen Pedersen. I dag driver
tredje generation virksomheden,
der er ejet af familien og en raekke
medarbejdere.

Har over 500 ansatte, hovedkvarter
iudkanten af Gilleleje pa Sjeellands
nordkyst og et kontor i Glostrup
vest for Kgbenhavn.
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Fremtiden tilhgrer
de forberedte

| en verden i konstant forandring er losbende
tilpasning og optimering af din virksomhed
en ngdvendighed.

PwC’s Fit for Growth-tilgang skaber grobund for en
tilpasnings- og konkurrencedygtig virksomhed, der er
rustet til at imgpdega fremtidens udfordringer.

Vi ved, at ingen kender jeres forretning bedre end jer,
og derfor arbejder vi sammen med jer side om side —
fra analyse til implementering — for at sikre det bedste
udgangspunkt for, at jeres virksomhed er forberedt
pa fremtiden.

Succes skaber vi sammen ...

Bliv Fit for Growth pa
pwc.dk/fit
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