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LEDER

Ejerledere skaber vaekst
med fokus pa innovation

og nye produkter

n producerer entreprenormaskiner, en anden uden-
dorsmeabler, mens andre udvikler it-systemer og byg-
ger vindmelleparker. Der ogsa en legetojsfabrikant,
en producent af sportstgj og en, der seelger biler
online. De er allesammen forskellige, men de har det
tilfelles, at de er blandt Danmarks dygtigste ejerledere og har
skabt veekst og et stort antal arbejdspladser de seneste ar.

Ejerlederanalysen 2019 fra PwC viser, at mere end seks ud af ti
ejerledede virksomheder (63 pct.) er vokset med mere end 25 pct.
de seneste tre ar, og mere end hver tiende (11 pct.) har fordoblet
omszetningen pa tre ar. Fremadrettet viser analysen, at forvent-
ningerne til vaekst er mere moderate end tidligere. Det er dog
stort set samtlige (99 pct.) af de 140 ejerledere, der indgar i Ejer-
lederanalysen 2019, der forventer positiv veekst i de kommende
tre &r, og 46 pct. af disse forventer en veekst pa mere end 25 pct.

Ejerlederne er fortsat optimistiske, og pa trods af en stigen-
de opmeerksomhed pa geopolitiske udfordringer evner de at
se muligheder og handle pa dem. Det ses bl.a. ved, at ejer-
lederne har intensiveret fokus pa at skabe vaekst via innovation
og produktudvikling. Neesten fire ud af 10 ejerledere (37 pct.)
angiver, at nye produkter bliver den primeere driver for vaekst
fremadrettet. Det samme sa hver fierde ejerleder i 2018.

Ejerlederne klarer sig séledes fortsat godt, og de laegger vaegt
pa at skabe vaekst med udgangspunkt i nogle klare formal og
veerdier. PwC’s Ejerlederanalyse viser, at hele 93 pct. af ejer-
lederne har et klart saet af veerdier i virksomheden, og mere end
to ud af tre (67 pct.) har nedfeeldet disse i skriftlig form. Fokus pa

veerdierne er sdledes en del af ejerledernes DNA, og det ligger
samtidig i god trdd med de stigende forventninger, der er fra
samfundets side om, at virksomhederne handler ansvarligt og
udviser storre samfundsansvar.

De danske ejerledere har et drive og en skaberkraft, der er til
gavn for veekst og velstand i det danske samfund, og bl.a. derfor
er der god grund til at hylde dem. | PwC vil vi gerne anerkende
deres engagement, evne til at lede og skabe veekst, udvikling og
arbejdspladser til gavn for hele vores velfaerdssamfund.

| denne udgave af CXO Magasinet kan du mgde de syv regions-
vindere fra Arets Ejerleder 2019 og komme taettere pa vinderen
af Arets Temapris, landsvinderen af Arets Ejerleder samt modta-
geren af Arets Heaederspris.

Tak til alle, der har bidraget, og som pa denne made er med til at
bringe inspirationen videre. Vi tror p&, at det ger en stor forskel.

Rigtig god forngjelse.

Mogens Ngrgaard Mogensen
Senior Partner og adm. direkter, PwC

k& De danske ejerledere har et drive og en skaberkraft, der
er til gavn for veekst og velstand i det danske samfund, og
bl.a. derfor er der god grund til at hylde dem. &

Mogens Ngrgaard Mogensen, Senior Partner og adm. direkter, PwC
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ARETS HADERSPRIS 2019:
LARS KANN-RASMUSSEN

Arets Haederspris er en seerlig anerkendelse af en ejer-
leder i Danmark, som gennem en arraekke har ydet en
enestdende indsats og haft en betydende indflydelse pa
dansk erhvervsliv. Prisen uddeles hvert &r af Landsjuryen
for Arets Ejerleder (PwC, Nykredit, Dansk Erhverv samt
sidste &rs vinder af Arets Ejerleder).

Prisen tildeles en ejerleder, som gennem en lang arraskke
har haft en betydende indflydelse pa dansk erhvervsliv
og er indbegrebet af, hvad det vil sige at veere ejerleder:
Besidder modet til at traeffe beslutninger i en omskiftelig
verden, har ambitionerne og vilien til hele tiden at seette
nye og hejere mal og herefter "drivet” og evnerne til at
indfri disse. Kort fortalt, s& er prismodtageren en evig
kilde til inspiration for sével nuveerende som neeste
generation af ejerledere.

Arets Heederspris 2019 blev tidelt Lars Kann-
Rasmussen, VKR Gruppen. Landsjuryen fremhaever Lars
Kann-Rasmussen for hans helt seerlige bidrag til dansk
og internationalt erhvervsliv til inspiration for mange dan-
ske ejerledere.

Lars Kann-Rasmussen er séledes en egjerleder, der ikke
er bange for at ga forrest, og han har ud over sin nu-
veerende rolle som ansvarlig aktionger i familievirksom-
heden gennem artier sat sit tydelige, positive praeg pa
dansk erhvervsliv gennem diverse poster i rad, fonde og
bestyrelsesposter i flere store danske familiegjede virk-
somheder

Lars Kann-Rasmussen fremhaeves af landsjuryen des-
uden for sit mod til at treeffe beslutninger i en omskiftelig
verden, og for at have ambitionerne og vilien til hele tiden
at sastte nye og hejere mal samt ikke mindst evnerne il
at indfri dem.

Lars Kann-Rasmussens seneste virke er praeget af virk-

somhedens mélsaetning fra 1965 om ansvarlighed over

for samfundet, herunder at alle med relation til virksom- n I I @nster—
heden behandles ordentligt, samtidig med at der skabes
okonomiske resultater.

[
Heederprismodtager Lars Kann-Rasmussen har en stor ‘/ ].rkS Omhed

zere i, at fondene bag familievirksomheden i dag er blandt
Danmarks stoerste bidragsydere inden for forskning i

teknologi og naturvidenskab samt miljg, sociale og kul- °
turelle formél i ind- og udland. Op @rer Slg
Lars Kann-Rasmussen har repraesenteret kontinuiteten, 1 .

og det lange seje treek. Det fortjener stor anerkendelse,
lyder det fra juryen.
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Efter et mangearigt virke i VELUX og andre dele af VKR Gruppen har
nestoren Lars Kann-Rasmussen tilrettelagt en fremtid for gruppens virksom-
heder og ejerfond, som kan bevare den i familiens eje. For ham er det
naturligt, at familieejede virksomheder gar foran som menstervirksomheder
og pa mange mader bestraeber sig pa at opfare sig bedre end andre.
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tolthed og beskedenhed gar ofte hand i hand hos store
erhvervsledere. Ogsa hos Lars Kann-Rasmussen, der
er anden generation af VELUX-familien og gerne for-
teeller om sin far, Villum Kann Rasmussen, mens han
leener sig lidt tilbage, nér talen falder pa hans egen
indsats. Fakta er imidlertid, at det ikke mindst er i hans tid som
frontfigur, at VELUX for alvor er ekspanderet i udlandet, og at VKR
Gruppen organisationsmzessigt er faldet pa plads, som den ser
ud nu. Og det er i hgj grad ogsa ham, der har foldet begrebet
baeredygtighed ud som en integreret del af forretningen.

I dag er han 80 ér, og han trak sig fra sin sidste formelle posi-
tion i virksomheden, da han stoppede som formand for VILLUM
Fonden i 2014. Selv om han er en af de tre bestemmende ejere
bag gruppen, mener han ikke, at det er passende for ham laen-
gere at blande sig i den daglige ledelse, og han har i stedet tildelt
sig selv en rolle som ansvarlig aktionzaer.

"Det er vigtigt for mig at felge mit virke i virksomheden til
ders og gere det pa en ansvarlig made. Det vil sige, at jeg ikke
kun tager ansvar for min egen investering, men for alle stake-
holdere. Jeg er jo ikke ligeglad med, hvordan arven forvaltes.
Det ligger mig meget pa sinde, at bade kunder, leveranderer,
medarbejdere og evrige stakeholdere altid vil fole sig ordentligt
behandlet af firmagruppen,” siger Lars Kann-Rasmussen.

En drivkraft i vicksomheden
Netop ansvarlighed og ordentlighed hele vejen igennem har al-
tid veeret et kendetegn for VELUX-gruppen. Steerkt iscenesat af
sgnnen, men begyndende med faderen, der tilbage i 1965 skrev
ned, hvordan han mente, at en mgnstervirksomhed skulle se ud,
og dermed, hvad virksomhedsgruppens formal er. Heri lyder det
bl.a., at formélet er at skabe “en raekke manstervirksomheder
... som arbejder med samfundsnyttige produkter og behandler
sine kunder, leverandgrer, medarbejdere og aktionaerer bedre
end de fleste andre virksomheder”.

"For mig har det altid vaeret en selvfolge, at det var inden for
denne ramme, vi arbejdede. Det & naturligt for min far at opfere

1941 | 1942

: VELUX
:: OVENLYSVINDUER

: 11942 blev det forste VELUX
-1 ovenlysvindue udviklet til brug i
:: skoler i forste omgang.

sig ordentligt over for alt og alle. Og det ville han gerne give
videre til os andre. For mig har den sterste drivkraft altid veeret at
opleve tilfredse kunder. Det er jo heller ikke sjovt at saelge noget
til nogen, som de ikke bliver glade for,” siger han.

Og resultaterne af denne holdning og drivkraft behgver man
ikke veere i tvivl om. | Lars Kann-Rasmussens tid som topleder i
koncernen har tal for veekst, omsaetning og antal medarbejdere
naet det ene hgjdepunkt efter det andet. Ikke mindst i kraft af
en succesfuld ekspansion langt ud over Danmarks greenser. En
ekspansion, bag hvilken der ligger en raekke beslutninger, der
er nogle af dem, han teenker tilbage pa med sterst tilfredshed.

"Af historiske arsager havde vi forskellige produktprogram-
mer, der passede til de forskellige lande, vi var i og ville ud i.
Men med EU som en realitet var vi nedt til at harmonisere vores
produktprogram, sa det blev ens over hele Europa. Det var en
kaempe opgave for hele organisationen at fa det pa plads og fa
tingene smeltet sammen. Og bagefter ogsa at f& udnyttet de
produktionskapaciteter vi havde rundt omkring,” papeger Lars
Kann-Rasmussen.

Baeredygtighed skal teenkes ind i alt
Beder man ham komme med gode rad til dem, der vokser op i
dag og gerne vil skabe en virksomhed og gro den stor, er der in-
gen slinger i valsen. De lyder kort og godt: “Veer modig, nysger-
rig, ordentlig — og brug din sunde fornuft. Veer klar til at arbejde
hardt. Og indtaenk baeredygtighed i alt, hvad du foretager dig.”

Det sidste siger han, fordi han helt reelt er bekymret for, hvor-
dan vi forholder os til det med baeredygtighed. | VKR Gruppen
tog man allerede for mange &r siden udfordringerne op og stotter
nu via fondene en lang raekke projekter, der bidrager til en baere-
dygtig udvikling af samfundet. Men helt generelt synes VELUX-
ejeren ikke, at vii Danmark er kommet ud af stedet, pa trods af, at
vi har talt serigst om bzeredygtighed i bade 20 og 30 ar.

“Jeg har i mange &r veeret overbevist om drivhuseffekten og
dens kedelige konsekvenser. Men kendsgerningen er, at vii dag
bruger mere CO, end nogensinde. Jeg har ikke lgsningen. Men

1952 § 1954

' THE VELUX

:{ COMPANY LTD
. Det forste VELUX
selskab i Storbritan-
:: nien bliver oprettet.

V. KANN
RASMUSSEN & CO

| 1941 etablerede Villum Kann
Rasmussen virksomheden V.
Kann Rasmussen & Co.

FORSTE UDENLANDSKE
SELSKAB

VELUX GmbH Bauzubehdr etableres i Hamburg,
Tyskland sammen med en lokal samarbejdspartner.
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Lars Kann-Rasmussen ind-
traeder i VKR Gruppen og
starter som salgsmedarbej-
der hos VELUX i Frankrig.

| 1964 blev der etableret VELUX salgs-
selskab i lejede lokaler i Bagneux syd for
Paris. | 1969 flyttede selskabet til egne
lokaler i en ny bygning i Morangis ved
Orly.
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L€ Deter vigtigt

for mig at felge mit
virke i virksomheden
til dgrs og gare det
pa en ansvarlig
made. Det vil sige,
at jeg ikke kun tager
ansvar for min egen
investering, men for
alle stakeholders.
Jeg er jo ikke
ligeglad med,
hvordan arven
forvaltes. & &

Lars Kann-Rasmussen,
Arets Haedersprismodtager 2019

V/ERDIERNE

Veerdierne og Maenstervirksomhedsmalsastningen blev for-

© muleret af Villum Kann Rasmussen i 1965 og lyder séledes:

© VKR Gruppens formél er at oparbejde en raskke monster-

: virksomheder, som samarbejder p& menstervesrdig made. En
: menstervirksomhed arbejder med samfundsnyttige produkter
og behandler sine kunder, leveranderer, medarbejdere af alle
kategorier og aktioneerer bedre end de fleste andre virksom-
:heder. En menstervirksomhed indtjener et overskud, der kan
¢ finansiere veekst og bevare gkonomisk uafhaengighed.”



£ £ £n menstervirksomhed indtjener et overskud, der kan
finansiere vaekst og bevare gkonomisk uathaengighed. 14

Fra Manstervirksomhedsmalsaetningen, VKR Gruppen, skrevet af Villum Kann Rasmussen i 1965

det er i hvert fald ikke nok at forbyde plastposer. Kloge hoveder
siger, at vi ved at fordoble vores skovbrug vil kunne na rigtig
langt i forhold til mélene i Kyotoprotokollen. De har regnet ud, at
vi kan spare en masse CO, ved at bruge mere tree i vores pro-
dukter og i byggeriet erstatte beton, stal, aluminium osv. med
tree. S& méaske det er dér, vi skal starte,” lyder det fra Lars Kann-
Rasmussen, der bedyrer, at VKR er Kklar til at yde sit bidrag - il
glaede for hele samfundet.

Familier driver ofte mgnstervirksomheder

At veere en monstervirksomhed og et forbillede for andre er no-
get af det, han haber, at andre ser i virksomheden i dag — og vil
leere af. Som han ser det, har familievirksomheder pa mange
mader nogle saerlige forudsaetninger for at ga foran.

"Andre virksomheder vil ofte have en fin vision, men de tager
ikke ordene for palydende pa samme made, som jeg synes, de
familiedrevne virksomheder ger. Og det tror jeg har en betyd-
ning for, at vi i dag ser meget store virksomheder, der i flere
generationer har veeret drevet sikkert frem af familier,” siger Lars
Kann-Rasmussen og forklarer, at det nok falder mere naturligt
for familiemedlemmer at kere virksomheden videre i den and,
den er skabt, hvorfor de ogsé lzegger mere veegt pa, hvordan
pengene tjienes og patager sig et storre samfundsansvar — og
ansvar i det hele taget.

At veere endt, hvor han er, har Lars Kann-Rasmussen aldrig
set som noget naturgivent. Faktisk var det forst meget sent, det

1975

FORSTE
SALGSSELSKAB
| USA

gik op for ham, at han selv skulle komme til at spille en stor rolle
i familiefirmaet:

"Da jeg som helt ung startede i vores filial i Frankrig, havde
jegingen idé om, hvad det skulle fore til. Men set i bakspejlet kan
jeg se, at jeg havde en enorm interesse for det, vi lavede. Sam-
tidig har virksomheden hele vejen igennem veeret kendetegnet
af et meget stimulerende arbejdsmilje. S& derfra gik det bare
derudaf med spaendende job, hvor jeg fulgte rangstigen op, i
takt med, at de aeldre faldt fra. Som arvtager hopper du enten
med pa toget, eller ogsa star du af pa nzeste station og tager et
andet tog. Og kommer s3 ikke sa langt.”

Indtil midten af 80’erne bestred Lars Kann-Rasmussen for-
skellige direkterposter i VELUX, mens han siden har koncentreret
sig om jobbene som formand, ferst for VELUX, siden ogséa for
VKR Holding og senest VILLUM Fonden — samtidig med at han
har bestridt bestyrelsesposteri bl.a. A.P. Moller-Maersk og LEGO.

Nar en given familieejet virksomhed med tiden vokser sig
storre, og stifteren bliver zldre, er der flere muligheder. Enten kan
familien st& af og szelge til en kapitalfond eller lade virksomheden
barsnotere. Og den kan ogsé veelge at beholde den i familien og
sikre ejerskabet via en fond. For Kann-Rasmussen-familien, der
nu kerer pa 3. generation, har valget endnu aldrig veeret sveert.

”Min far enskede ikke at bersnotere virksomheden og valgte
i stedet et fondsejerskab, fordi han mente, det var bedst for fir-
maet. Men ogsa fordi hans evige skraek var, at det ville blive
banken og ikke ham, der bestemte. Det Ia dybt i ham, og det tror

1986

PRODUKTION OG
SALG | UNGARN
| 1986 blev der indgaet en

© joint venture aftale med Fer-

¢ t6di Epitdkomponens Kft. om
salg og produktion af VELUX
ovenlysvinduer i Ungarn.

VKR Gruppens forste over-
soiske selskab VELUX America
Inc. blev stiftet i Woburn Mas-
sachusetts i 1975.

. VELUX FONDEN
. STIFTES

© Fonden stotter bl.a. seldres
: aktiviteter, aldringsforskning,
. gjenforskning og projekter

: inden for humanvidenskab.

Villum Fonden etableres for at

sikre virksomheden og visionen
om en filantropisk fond og ska-
belsen af en evighedsmaskine.
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2010 2015 § 2016

LARS KANN-RASMUSSEN :
FRATRADER :

Lars Kann-Rasmussen fratreeder som
bestyrelsesformand i VKR Holding A/S

og VELUX A/S.
DOVISTA A/S . NY FORMAND FOR ::
etableres som :  VILLUM FONDEN  :: NY CEO FOR
holdingselskab for © Jens Kann-Rasmussen " VKR HOLDING
forretningsomrédet for " indtreeder i bestyrelsen for
. : M Kann-R
facadevinduer og dere. . VILLUM Fonden 201409 blsgrscggnfora\??;i‘ssgin
. harveeretformand siden i L q . 9
oot - A/S 2016,
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jeg, det ger i mange ejerledere. Sadan er vi skruet sammen,”
bekender Lars Kann-Rasmussen.

Fonden som aktiv og hjeelpsom aktionzer

| 1971 stiftes VILLUM Fonden og far overdraget den store aktie-
majoritet i virksomheden. Villum Kann Rasmussen beholder selv
10 pct., som de to bredre Lars og Hans efter faderens ded i
1992 far hver sin del af. Og i kraft af en saerlig konstruktion om-
kring beslutningsmajoriteten arver bredrene dermed ogsa be-
slutningsflertallet. Men for at undga de faldgruber, der er ved
familieejerskab, beslutter bradrene pa et tidspunkt at fremtids-
sikre virksomheden via et ganske seaerligt magtdelingssystem.

"Vi kopierede faktisk et check-and-balance-system, der
stammer fra den amerikanske uafhaengighedserkleering fra
1776, hvor man indferte en tredeling af magten, sa der ikke var
en eller anden tosse, der kunne saette det hele pa spil. Dette
system mente vi ville vaere sundt for vores firma, fordi det be-
tyder, at der til hver en tid kan traeffes en beslutning, nér to af de
tre er enige,” forklarer Lars Kann-Rasmussen.

Pa& den made mener han ogsa3, at tingene er lagt til rette, sa
fremtidige generationer heller ikke far problemer.

"Det ligger i check-and-balance-konstruktionen, at formalet
med fonden er, at den skal eje de fleste aktier og vaere en aktiv
og ansvarlig aktionaer. Sadan haber jeg, det fortseetter. Det vil
veere trist, hvis det skulle ske, at familiemedlemmer i fremtiden
kun tager imod aktierne, men i gvrigt er ligeglade med virksom-
heden. Derfor forsgger vi at leegge tingene til rette, sa det ikke
sker, og sadan at familien bliver ved at veere interesseret og
have et aktivt lederskab. Men selvfglgelig — ingen kender dagen
i morgen,” funderer nestoren.

Faerre familievirksomheder fremover

Noget af det, der godt kan bekymre ham lidt, er den holdnings-
endring, han ser blandt unge generelt ift. at kere familievirk-
somheder videre:

"Hidtil har det veeret almindeligt, at familieejede virksomheder
stiftede fonde, der kunne drive dem videre sammen med de nzeste
generationer og sikre vaeksten. Men bl.a. i kraft af kapitalfondenes
opkomst sker det i dag jeevnligt, at familievirksomhederne afhaen-
des, eller at familierne overgar til at vaere passive investorer,” pa-
peger Lars Kann-Rasmussen og mener selv, det haenger sammen

VEJEN TIL SUCCES

\/ Internationalisering og ekspansion

\/ Beeredygtighed som en integreret
del af forretningen

\/ Fremtidssikring via en check-and-
balance-konstruktion
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OM LARS KANN-RASMUSSEN

Fodt i 1939 og uddannet akademiingenior.

1964: Salgsmedarbejder hos VELUX i Frankrig.

1966: Betriebsleiter i Tageslicht GmbH i Schleswig.

1967: Afdelingsleder i V. Kann Rasmussen & Co.

1970: Direktor i Dansk VELUX.

1974: Bestyrelsesmedlem i VELUX.

1976: Medlem af direktionen i VKR Holding.

1985: Bestyrelsesformand i VELUX.

1992: Bestyrelsesformand i VKR Holding.

2005: Formand for VILLUM Fonden.

2010: Fratraeder som bestyrelsesformand i VKR Holding.
2014: Fratreeder som bestyrelsesformand for VILLUM Fonden.
Har siddet i bestyrelsen for bl.a. LEGO og A.P. Mgller-Meersk.

Gift med Lene Kann-Rasmussen. Parrets tre voksne barn
er Jens, Mads og Astrid.

OM VKR GRUPPEN

VILLUM Fonden er hovedaktionzer i VKR Holding A/S (mo-
derselskabet for VKR Gruppen), hvis virksomheder tilsam-
men beskaeftiger omkring 16.000 medarbejdere i mere end
40 lande. Omseaetningen var i 2018 pa 18 mia. kr.

| dag ejer VILLUM Fonden over 80 pct. af aktiekapitalen i
VKR Holding og modtager et tilsvarende arligt udbytte fra
holdingselskabet.

VILLUM Fonden har ikke bestemmende indflydelse i VKR
Holding og er derfor ikke en erhvervsdrivende fond. Fonden
har et fundatsbestemt medejeransvar over for VKR Grup-
pen og dens medarbejdere og skal sikre, at VKR Holding
har en bestyrelse, der leder og kontrollerer selskabet med
sigte pa levedygtighed og opretholdelse som mansterfirma.

med, at familiernes yngste i dag har langt flere muligheder og ofte
veelger i stedet at blive leege eller tage til Californien og arbejde
med film, frem for at sidde et sted i Jylland og lede en virksomhed.

At familievirksomhederne bliver feerre fremover, er han der-
for ikke i tvivl om. | hvert fald nar det geelder produktionsvirk-
somheder. For helt generelt er vilkarene for at drive produktions-
virksomhed i dag ikke s& gunstige, som de har veeret.

At bygge et firma, baseret péa et fysisk produkt, op i Dan-
mark og tjene penge pa det, er sveert i dag. Alene pa grund af
vores hgje lonniveau. Det skal man ikke beklage. Men det er bare
et vilkar, der ger, at jeg tror, det ville have veeret uoverstigeligt at
skabe et VELUX i dag,” siger Lars Kann-Rasmussen. i

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC
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L6 Ver modig, nysgerrig, ordentlig — og brug din sunde fornuft.
Veer klar til at arbejde hardt. Og indtaenk beeredygtighed i alt,
hvad du foretager dig. 14

Lars Kann-Rasmussen, Arets Haedersprismodtager 2019
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Optimistiske ejerledere

har fokus pa vaerdierne

De danske ejerledere har realiseret en hgj veekst de seneste ar, og selvom
forventningerne til vaekst er mere moderate end tidligere, sa forventer
ejerlederne fortsat vaekst de kommende ar. Usikkerhed omkring geopolitiske
forhold far i stigende grad ejerlederne til at sgge veekst via nye markeder og nye
produkter. Det viser Ejerlederanalysen 2019 fra PwC. Analysen viser ogsa, at
ejerlederne er meget bevidste om, at formal og veerdier har stor betydning for
virksomhedens performance, konkurrenceevne, rekrutteringsmuligheder osv.
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jerledere er en afgerende faktor for veekst og velstand

i Danmark, og derfor er der god grund til at hylde dem.

Og det blev de ved karingen af Arets Ejerleder 2019,

der afholdes af PwC, Nykredit og Dansk Erhverv. Tre

markante ejerlederskikkelser blev karet i de tre hoved-
kategorier: Arets Ejerleder, Arets Temaprisvinder og ikke mindst
Arets Haedersprismodtager. Udover de tre hovedpriser er der
karet syv regionale vindere af Arets Ejerleder og Arets Temapris
pé tveers af Danmark.

Global it-succes blev Arets Ejerleder 2019
Ejerleder Michael Holm fra Systematic lab med prisen som Arets
Ejerleder 2019. Ved at udvikle skreeddersyede it-systemer til den
offentlige sektor i Danmark, og dernzest szelge koncepterne
videre som softwarepakker globalt, har han skabt en verdens-
omspaendende milliardsucces for Systematic.

“Arets ejerleder er et fyrtarn i sin branche og seerligt i sin
virksomhed, hvor han har skabt en staerk kultur, der er praeget
af samarbejde og medarbejdere, der gnsker at gore en forskel.
| branchesammenhaeng har Arets Ejerleder keempet for innova-
tion af nye virksomheder og god uddannelse,” lod begrundelsen
fra sidste ars vinder af Arets Ejerleder-karingen og medlem af
landsjuryen, Bjarke Hansen, Primo Tours.

Stor anerkendelse bag Haedersprisen 2019

Arets Heederspris 2019 blev overrakt til Lars Kann-Rasmussen,
VKR Gruppen, i anerkendelse af hans helt szerlige bidrag til
dansk og internationalt erhvervsliv til inspiration for mange dan-
ske ejerledere.

Landsjuryen understregede desuden, at haeders-
prismodtagerens seneste virke er preeget af familie-
virksomhedens malsaetning fra 1965 om ansvarlighed over for
samfundet, herunder at alle med relation til virksomheden be-
handles ordentligt, samtidig med at der skabes okonomiske
resultater.

"Haederprismodtageren har en stor aere i, at fondene bag
familievirksomheden i dag er blandt Danmarks sterste bidrags-
ydere inden for forskning i teknologi og naturvidenskab samt
miljg, sociale og kulturelle formal i ind og udland. Lars Kann-
Rasmussen har repraesenteret kontinuiteten, og det lange seje
treek. Det fortjener anerkendelse,” understregede Mogens Nor-
gaard Mogensen, senior partner og adm. direkter i PwC i mo-
tivationen.

Temaprisvinder har fokus pa formal og veerdier
Det blev ejerleder Anders Aagaard Jensen fra Relevant Holding,
der modtog Temaprisen ved landskaringen. Temaprisen gives
for at have skabt en stor succes og en imponerende vaekst med
formal og veerdier gverst pa agendaen.

Anders Aagaard Jensen og Relevant Holding star bag det
succesfulde Madklubben-imperium, der i dag teeller 26 spise-
steder fordelt i henholdsvis Kebenhavn, Aarhus og Esbjerg og
bespiser mere en 1 mio. gaester arligt. Anders Aagaard Jensen
har formaet at fa netop formal og veerdier til at gennemsyre sin
virksomhed pa alle omrader.

|13



"Temaprisen gar til en ejerleder, der gennem ydmyghed,
hardt arbejde og et fokus pa hele tiden at veere relevant for kun-
derne har formaet at skabe en virksomhed, som har veeret med
til at @ndre danskernes vaner for det at ga ud og spise,” led det
i begrundelsen fra Christian Fredensborg Jakobsen, direkter og
partner i PwC.

Ejerledere med steerke veerdier

Alle tre prisvindere repraesenterer ejerledede virksomheder, der
formar at skabe vaekst med et solidt udgangspunkt i klare veer-
dier og formal.

“De danske ejerledere har et enormt drive og en skaber-
kraft, der er til gavn for hele det danske samfund. Noget andet,
der kendetegner ejerlederne, er, at de laegger stor veegt pa deres
formal og veerdier. Det er en del af ejerledernes DNA, og det lig-
ger samtidig i god trdd med de stigende forventninger, der er fra
samfundets side om, at virksomheder generelt handler ansvarligt
og udviser storre samfundsansvar,” siger Ulrik Raebild, Partner,
PwC.

Og netop veegtningen af virksomhedens formal og veerdier
er vaesentlig for de ejerledede virksomheder. Det viser Ejerleder-
analysen 2019 fra PwC, der er baseret pa personlige interviews
med 140 ejerledere. Her fortaeller hele 93 pct. af ejerlederne, at
de har et klart saet af veerdier i virksomheden, og mere end hver
tredje (67 pct.) har nedfeeldet veerdierne i skriftlig form.

Arets Temaprisvinder Anders Aagaard Jensen har aldrig
veeret i tvivl om, at veerdierne skulle fylde meget for Relevant
Holding.

“Jeg har det s&dan, at man generelt skal passe pa med sto-
re, forkromede missioner, visioner og lignende. Det vigtige er,
at medarbejderne kan maerke sjeelen i foretagendet, sa de kan
‘leve’ den. Fra starten teenkte jeg, at veerdien i virksomheden
skal bygge p3, at vi passer pa hinanden og opferer os ordentligt
over for hinanden. Sveerere behover det ikke vaere. | dag har vi
skrevet det lidt mere udferligt i vores strategiplan, men kogt ned
kan det siges meget kort, hvad fundamentet er, nemlig at aerlig-
hed smager bedst,” siger han.

Flertallet af ejerlederne vurderer, at formalene og veerdierne
giver dem en raekke fordele, herunder et forbedret omdemme i
markedet (66 pct.), og at man er en mere attraktiv arbejdsplads
(62 pct.).

€€ Fra starten taenkte jeg,
at vaerdien i virksomheden
skal bygge pa, at vi passer
pa hinanden og opfarer

os ordentligt over for
hinanden. &

Arets Temaprisvinder 2019,
Anders Aagaard Jensen, Relevant Holding

Neesten halvdelen (46 pct.) vurderer, at vaerdierne er med til
at skabe en konkurrencemeaessig fordel samt oge omsaetning
og indtjening.

Arets Ejerleder 2019, Michael Holm, anser formal og veerdier
som helt afgerende for Systematics succes pa mange parametre.

k€ Ejerlederne laegger stor vaegt pa formél og vaerdier, og
det er samtidig i god trad med stigende forventninger fra
samfundets side om, at virksomheder generelt handler

ansvarligt. &6
Ulrik Raebild, Partner, PwC

14 | ARETS EJERLEDER 2019

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC



En stor andel af ejerlederne svarer, at
virksomheden arbejder aktivt med virksomhedens

formal og veerdier, ligesom starstedelen har

Formal
nedfaeldet sine veerdier skriftligt.

& Veerdier

. Har virksomheden nedfeeldet sin vision og

Har ejerlederen/ejerfamilien et klart seet af vaerdier? . hensigtserklaering (mission) i skriftlig form?
039%, 1% . 1%
Ja ved ved
ikke : ikke
6% : ., .
. . - N ej Er det din/jeres opfatt.else, at der bllandt wrksomheden.s
Har ejerlederen/ejerfamilien nedfeeldet . ansatte er en klar bevidsthed om virksomhedens vaerdi-
sine veerdier i skriftlig form? © er/mission/vision?
1% 7%
Ved Ved
ikke ikke
3%
Nej

Hvilke(n) effekt(er) har arbejdet med
‘Formal & Vaerdier’ haft pa virksomheden?
(Veelg gerne flere)

66 %

62%
57%
[¢)
46%
[e) -
16% —is il
(¢)
2%
Forbedret Gijort virksom- Jget Skabt en Forbedret Jdget Andet Ingen af
virksomhedens  heden mere medarbejder- konkurrence-  fastholdelse af omsaetning de naevnte
omdgmme i attraktiv for tilfredsheden  maessig fordel medarbejdere  og indtjening
markedet potentielle nye
medarbejdere
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Vi har et klart formal med vores virksomhed: Vi vil gere en
forskel for vores kunder og for deres kunder, fx patienter og
soldater. Vi skaber gget patientsikkerhed ved at udvikle profes-
sionelle og effektive vaerktojer, som understotter sundheds-
personalet i deres behandling og pleje af patienter. Det samme
gor vi for udsendte soldater, hvor vores lgsninger er med til at
sikre, at de og deres kolleger kommer hjem i live. 30 nationer
benytter vores forsvarsprodukter, og i Danmark leverer vi sund-
heds-it til handtering af 3,2 mio. mennesker. Jeg er bade glad for
og stolt af, at vores lgsninger er med til at redde menneskeliv,”
siger Michael Holm.

Moderate forventninger til veekst

Nar vi ser pa ejerledernes forventninger til veekst fremadret-
tet, s viser Ejerlederanalysen 2019 en faldende optimisme hos
ejerlederne. Stort set samtlige ejerledere (99 pct.) forventer dog
positiv vaekst i de kommende tre &r, men blot 46 pct. af disse
forventer en vaekst pa mere end 25 pct.

Til sammenligning var det naesten halvdelen (49 pct.) i 2018
og mere end hver tredje (68 pct.) i 2017, der forventede vaekst-
rater pa over 25 pct.

“Det er meget vaesentligt at understrege, at vi har oplevet
en meget lang periode med saerdeles hogje vaekstrater, og set i
det lys er det ikke unaturligt, at vi nu ser en mere moderat for-
ventning til veekst. Ejerlederne er dog fortsat optimistiske og for-
venter stadig hgje veekstrater fremadrettet, selv om de er mere
afdeempede,” siger Ulrik Raebild, Partner, PwC.

Ejerlederanalysen 2019 viser da ogsa, at ejerlederne har op-
naet hoje veekstrater de seneste ar. Mere end seks ud af ti (63

16 | ARETS EJERLEDER 2019

€€ Jeg er bade glad for og stolt
af, at vores lgsninger er med
til at redde menneskeliv. k&

Arets Ejerleder 2019,
Michael Holm, Systematic

pct.) er vokset med mere end 25 pct. de seneste tre ar, og mere
end hver tiende ejerledede virksomhed (11 pct.) har fordoblet
omsaetningen pa tre ar.

En anden interessant observation er, at ejerlederne meget
ofte overgar egne forventninger, nar det handler om veaekst-
skabelse fra ar til &r. Helt preecist hver anden (50 pct.) ejerleder
har oplevet en hgjere vaekst i omseetningen, end man havde for-
ventet de seneste tre ar.

Vaeksten kommer fra eksisterende markeder

En af de virksomheder, der netop er vokset langt ud over det for-
ventede, er Arets Ejerleder i Region Midt- og Vestjylland, Sports

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC



Ejerledernes
toplinjevaekst har de
seneste ar overgaet

deres eane mal. men af ejerlederne har oplevet omseet-
V@kSt Og g o ningsveekst over de seneste tre ar,
forventnmgeme til som enten har madt eller overgaet

performance fremtidig veekst daler.  egne forventninger.

Omsaetningsvaekst over de De ejerledede virksomheder
seneste tre ar ift. forventninger: har haft en raekke &r med hoje
Hvordan er dette ift. opsatte mal? veaekstrater. | 2019 har 63 % af
virksomhederne med veekst
over de seneste 3 ar gget
Langt under P1 % 200 toplinjen med +25 %, og 11 %

2%
forventningerne 19 2018 M har vaekstet med +100 %.

4 2017 [
En anelse under 5
7 %

forventningerne 6%

_ 45 %
Paniveaumed EvA7E
forventningerne  FRC7

Omsaetningsvaekst over
de seneste tre ar:

23 %
En anelse over 349

forventningerne 329

L 27 %
angt over 20 %

forventningerne 19 %

Vaeksten kommer primaert fra
eksisterende markeder
— @ Hvilke omrader har
veeret den primaere
veekstdriver?

Eksisterende Nye
produkter produkter

2018 i 2019 2018

Markeder/Produkter

Eksisterende markeder 54% 51 % 23 %

Mo et 15% 18 % 0-25% 26-50% 51-75% 76-100% +100%
(o] 0
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Arets Temaprisvinder 2019
Anders Aagaard Jensen
var synligt begejstret, da
han blev hyldet for at skabe
hvad han selv kaldte “en
arbejdsplads, som han selv
germne ville have den”, i form
ar Relevant Holding, der
gler de 26 Madklubben-
restauranter i hele landet.
Han fejrede prisen sam-
men med sin kone Sara
Aagaard Jensen.
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Det var en tydelig berart Michael Holm, der lod

sig hylde som Arets Ejerleder 2019 ved den store
landskaring i Hellerup. Han var selv pa forretnings-
rejse i Australien, og det var derfor hans kone Pernille
Salling Holm, der var til stede for at modtage det
eftertragtede trofae pa hans vegne. Michael Holm
takkede direkte via liveskaerm bl.a. sin kone og med-
arbejdere for deres meadvirken til den eerefulde titel.

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

En stolt og beeeret Lars Kann-Rasmussen fra VELUX
og VKR Gruppen modtog prisen som Arets Haeders-
prismodtager 2019. Han fik selskab af sin kone Lene
Kann-Rasmussen og to af deres tre barn, nemliig son-
nen Mads Kann-Rasmussen og datteren Astrid Kann-
Rasmussen samt bernebernene Flora og Christian. Lars
Kann-Rasmussen modtog, efter eget udsagn, prisen
pé vegne af bade hans far, der stiftede VKR Gruppen,
familien og ikke mindst alle de medarbejdere, der har
haft sin daglige gang i virksomhedens mere end 75 &r
lange historie.

FOTO: IDA GULDBAK ARENTSEN/RITZAU SCANPIX
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€& Aktivitetsniveauet er langt
hgjere uden for Europa, hvor
vi kgrer lidt i tomgang. Der
er “business to be done” bade
i Asien og USA, men det
kraever investeringer. f&

Arets Ejerleder 2019 p& Fyn,
Brian Djernes, Cane-line

Group Denmark i Silkeborg, som har oplevet neermest eksplo-
siv vaekst siden starten i 2012. Et halvt &r efter opstarten lad
omseetningen pa 30 mio. kr., og i de efterfalgende 12 maneder
omsatte Sports Group Denmark for 100 mio. kr.

| ojeblikket naermer Sports Group Denmark sig 500 mio. kr.
i omsaetning, og der er, ifolge ejerleder Bjarne Jeppesen, fortsat
vaekst at hente pa eksisterende markeder.

“Ikke sa meget mere i Danmark, hvor vi fylder meget, men
i nogle af de andre lande kan vi blive mange gange storre. Sa
vores nzeste mal er at runde milliarden,” lyder malsaetningen fra
Bjarne Jeppesen.

Forklaring pa moderate vaekstforventninger

Tre ud af fire ejerledere (75 pct.) svarer, at den veekst, de har
oplevet, primaert kommer fra markeder, hvor de er repraesente-
ret i forvejen. Lige godt halvdelen (51 pct.) svarer, at de henter
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vaeksten pa eksisterende markeder med eksisterende produk-
ter, mens knap hver fierde (24 pct.) er vokset ved salg af nye
produkter til eksisterende markeder.

Nar forventningerne til fremtiden er en smule mere afdeem-
pede, end vi har set tidligere, skyldes det ifalge ejerlederne selv
bl.a., at de er pavirkede af, at dansk gkonomi star over for reelle
udfordringer pga. bl.a. handelsrestriktioner mellem USA og Kina
samt usikkerhed om Brexit.

Mere end hver femte ejerleder (22 pct.) har méttet saenke
sine vaekstforventninger til de kommende tre ar pga. de ak-
tuelle geopolitiske stremninger. Mod godt hver tiende (9 pct.)
sidste ar.

“Vi ser, at der er en stigende opmaerksomhed pa de geo-
politiske udfordringer, vi allesammen oplever, og at disse er
med til at pavirke forventningerne til den kommende veekst hos
ejerlederne. Noget andet, der sandsynligvis ogsa spiller ind, er
erfaringer fra tidligere perioder med hgj vaekst, der stoppede
brat, eksempelvis finanskrisen i perioden efter 2008. Det er
ogsa nogle af de tanker, jeg mader generelt hos ejerlederne,”
siger Ulrik Reebild, Partner, PwC.

Markeder uden for Danmark er vaekstdriver
Mens ejerlederne fortsat primaert eksporterer til neermarkeder
med eksisterende produkter, sa far den skonomiske afmatning
dog flere ejerledere til at sege nye veje til vaekst. Det viser
Ejerlederanalysen 2019.

Antallet af ejerledere, der forventer veekst i sakaldte “evrige
markeder” — markeder uden for Danmark og EU - er naesten
fordoblet i forhold til sidste ar.

12018 ansé 8 pct. af ejerlederne “gvrige markeder” som den
primeere vaekstdriver, mens det tal stort set er fordoblet til 15
pct. i 2019.

Der er altsd en tydelig tendens til, at ejerlederne ser ud
over landegraenserne og ogsa EU’s graenser, nar de leder efter
veekstmarkeder.

“De hgje veekstrater finder vi uden for Europa, sa det er na-
turligt for de ejerledede virksomheder at kigge i den retning.
Virksomhederne sgger derhen, hvor der er mest sollys,” siger
Jakob Ullegard, markedsdirekter i Dansk Erhverv, der bakkes
op af Arets Ejerleder p& Fyn, Brian Djernes fra Cane-line, som
opererer i 100 lande, og som ikke er feerdig med at afsoge nye
markeder.

“Aktivitetsniveauet er langt hgjere uden for Europa, hvor vi
karer lidt i tomgang. Vi oplever det p& de asiatiske markeder,
hvor vi meget gerne vil veere sterre og ogsa har hgje veekst-
rater. Her gar udviklingen i vores retning med et voksende mar-
ked for fx udendersmeabler pga. den generelle vaekst. Der er
“business to be done” bade i Asien og USA, men det kraever
investeringer, og vi har fx oprettet et datterselskab i USA med
egen salgsorganisation, fordi det er vigtigt at veere tilstede pa
dette marked,” siger Brian Djernes, Cane-line.

Nej til Kina - ja til Arktis

En anden af de ejerledede virksomheder, der sgger vaekst pa
nye markeder, er Arets Ejerleder i Nordjylland Hydrema i Stev-
ring med Jan Werner Jensen i spidsen. Virksomheden produ-
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Forventningerne

til veekst daler

Ejerledernes forventning til den
fremadrettede vaekst (3 ar) falder.

Veekst og

Forventet vaekst i omsaetningen

performance de kommende 3 ar:

Forventninger til nye produkter stiger

Nar ejerlederne skal svare p3, hvilke markeder eller produkter de
forventer som primeere veekstdrivere de kommende ar, peger 40%
pa, at vaeksten skal komme fra ”Eksisterende produkter afsat pa
eksisterende markeder”, hvilket er et tydeligt fald fra 2018, hvor tallet
var 52%.

Hvilke forretningsomrader skal veere den

primezere vaekstdriver?:

Eksisterende Nye
produkter produkter

2018 i 2019 2018 | 2019

Markeder/Produkter

Eksisterende markeder 52 % 40 % 20% 28 %

Nye markeder 239 239 5% 9% 0-25% 26-50% 51-75% 76-100% +100%

Geopolitiske forhold pavirker
vaekstforventningerne

Er virksomhedens veekstforventninger til
den kommende 3-arige periode pavirket af
de aktuelle geopolitiske stramninger sasom
Brexit, Trumps trusler om handelsrestrik-
tioner eller diverse politiske kriser sasom
situationen i Syrien, vesten vs. Rusland?

2018 2019
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cerer hydrauliske entreprengrmaskiner og har oplevet markant
vaekst pé eksisterende markeder, men sg@ger nu efter vaekst pa
helt nye markeder.

Efter at man hos Hydrema har vurderet mulighederne i Kina,
vender man nu blikket et helt andet sted hen, forklarer Jan Wer-
ner Jensen.

"Der er meget fokus pa Arktis i disse ar fra flere nationer. USA
viser stor interesse for at investere i forsvaret deroppe, og der-
med er der behov for mange nye, store anleeg, hvor Hydremas
materiel kan gore sig geeldende. Det geelder naturligvis forsvars-
industrien, men ogsa de nye lufthavne samt rastofudvinding,”
siger Jan Werner Jensen, der har store forventninger til det arkti-
ske omrade som et fremtidigt marked, hvor Hydrema som dansk
virksomhed kan have en prasference.

Nye produkter og innovation er i fokus

Meget tyder pa, at den @gede globalisering ger det lettere at
treenge ind pa markeder, der tidligere var vanskeligere at tilga.
Og det udnytter ejerlederne.

“Man skal uden for de europeeiske graenser for at finde de
store vaekstmarkeder i gjeblikket. Samtidig oplever vi, at det
er blevet nemmere at raekke ud til de markeder, og de dan-
ske virksomheder er blevet mere villige til at gere det,” siger
chefspecialist for forretningsstrategi og analyse hos Nykredit,
Casper Kidmose.

Ejerlederanalysen 2019 fra PwC viser desuden, at ejer-
lederne har gget fokus pa innovation og produktudvikling i jag-
ten pé vaekst.

Nzesten fire ud af 10 ejerledere (37 pct.) angiver séledes, at
nye produkter forventes at blive den primeere driver for vaekst
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€& Der er meget fokus

pa Arktis i disse ar

fra flere nationer. Det

gaelder naturligvis
forsvarsindustrien, men ogsa
de nye lufthavne samt rastof-
udvinding. &6

Arets Ejerleder 2019 i Nordjylland,
Jan Werner Jensen, Hydrema

fremadrettet. Sidste ar vurderede hver fierde ejerleder (25 pct.),
at nye produkter ville fa samme afgerende betydning for veeksten.

“Digitaliseringen og den hastige teknologiske udvikling er
steerkt medvirkende til, at vi ser et hgjere fokus pa produkt-
udvikling. P4 den ene side har digitaliseringen gjort, at det er
blevet lettere at udvikle nye produkter; pa den anden side er der
ogsa hos kunder og forbrugere sterre forventninger om, at der
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Er ejerlederen blevet kontaktet og/eller har
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af virksomheden komme pa tale
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B
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kommer nye og forbedrede produkter lesbende. Den tendens har
ejerlederne set, og derfor forventer de, at vaeksten i stigende
grad kommer derfra,” siger Ulrik Reebild, Partner, PwC.

Produktudvikling baerer frugt

PwC’s ejerlederanalyse viser ogsa, at nye produkter allerede har
veeret en storre vaekstdriver for udviklingen i virksomhederne de
seneste tre ar, end hvad ejerlederne selv havde forventet, de ville
blive. | 2018 forventede hver fierde (25 pct.) ejerleder séledes, at
veeksten primaert ville komme fra nye produkter, men i 2019 er
det naesten hver tredje (31 pct.), der konstaterer, at vaeksten rent
faktisk er kommet fra nye produkter de seneste tre ar.

Arets Ejerleder 2019, Michael Holm, og Systematic arbejder
intensivt pa at gere det muligt at genbruge lgsningselementer
fra ét markedsomrade til et andet.

“Vores udviklingsfolk har med stor succes andret et af
vores produkter til sundhedssektoren, s& det nu er relevant
for flere andre brancher, herunder forsvaret og forsynings-
sektoren. Produktet hjeelper vores kunder med at fa overblik
over komplekse situationer, sa de er klaedt godt pa til at traeffe
beslutninger, seerligt i kritiske situationer. Vi har indarbejdet pro-
duktudvikling i vores virksomhed, saledes at vi lgbende ser p3,
hvordan vores kompetencer kan forbedre beslutningsprocesser
i andre sektorer end dér, hvor vi er i dag,” siger Michael Holm.

Investorerne viser fortsat stor interesse

Med den fortsatte optimisme blandt ejerlederne bliver deres
virksomheder ogsa interessante for investorer og andre virk-
somheder som opkebsemner. Ejerlederanalysen 2019 viser, at
interessen fra potentielle kebere fortsat er hgj, og at en meget
hgj andel af ejerlederne oplever at blive kontaktet med opkeb for
oje. Knap to ud af tre ejerledere (65 pct.) svarer sdledes, at de er
blevet kontaktet vedrarende muligt salg inden for de seneste tre
ar, hvilket er pa niveau med sidste ar (64 pct.).

"Undersogelsen viser, at investorerne fortsat har et godt gje
til ejerlederne i Danmark. Pa trods af global usikkerhed og mere
moderate vaekstforventninger tyder meget séledes p3, at de
dygtige danske ejerledede virksomheder fortsat er interessante
for de investorer, der har fri kapital og er i markedet for at opsege
fordelagtige investeringer,” forklarer Ulrik Raebild, Partner, PwC.

Han understreger derudover, at Danmark generelt er et in-

teressant land at investere i, nar det handler om virksomheds-
opkeab.

“Danmark er helt klart et land, som investorerne opfatter som
en sikker investering, fordi det pa mange mader er et stabilt og
sikkert land. Der er ordnede forhold, et grundlseggende velfunge-
rende arbejdsmarked og tillid til systemerne,” siger Ulrik Reebild.

Socialt ansvar i hgjszedet

Ifelge Ejerlederanalysen 2019 patager ejerledede virksomheder
sig i hgj grad et socialt og samfundsmaessigt ansvar. Neesten ni
ud af 10 ejerledede virksomheder (85 pct.) oplyser, at de patager
sig et forpligtende samfundsmeessigt ansvar. Neesten to tredje-
dele yder donationer direkte til velgarende formal eller lignende
— herunder til lokalsamfundet.

Ejerlederanalysen viser dog samtidig, at ejerlederne kan blive
bedre til at male pa effekten af deres arbejde med et tydeligt for-
mal og de samfundsgavnlige effekter. Saledes svarer blot 16 pct.
af dem, der patager sig et socialt ansvar, at de maler pa effekten.

Arets Haedersprismodtager Lars Kann-Rasmussen har i en
menneskealder stdet bag en af de familievirksomheder i Dan-
mark, der i hoj grad viser et socialt ansvar, nemlig VKR Grup-
pen og VELUX. Lars Kann-Rasmussen, der efter eget udsagn
er ansvarlig aktionzer i VKR Gruppen i dag, ser ogsa generelt,
at familievirksomheder i hgj grad gar foran i forhold til at patage
sig et socialt ansvar.

“Andre virksomheder vil ofte have en fin vision, men de tager
ikke ordene for palydende pa samme made, som jeg synes, de
familiedrevne virksomheder ger. Og det tror jeg har en betyd-
ning for, at vi i dag ser meget store virksomheder, der i flere
generationer har veeret drevet sikkert frem af familier,” siger Lars
Kann-Rasmussen.

Han forklarer, at det nok falder mere naturligt for familie-
medlemmer at kere virksomheden videre i den and, den er
skabt, hvorfor de ogséa laegger mere veegt pa, hvordan pengene
tienes og patager sig et sterre samfundsansvar — og ansvar i det
hele taget.

Lars Kann-Rasmussen vil gerne give felgende rad vide-
re til andre, der i dag vil skabe en virksomhed: “Vaer modig,
nysgerrig, ordentlig — og brug din sunde fornuft. Veer klar til at
arbejde hardt. Og indteenk bzeredygtighed i alt, hvad du fore-
tager dig.”

€& Andre virksomheder vil ofte have en
fin vision, men de tager ikke ordene for
palydende pa samme made, som jeg synes,
de familiedrevne virksomheder gor. £

Arets Haedersprismodtager 2019, Lars Kann-Rasmussen, VKR Gruppen
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Landets
dyg

Her far du en oversigt over de dygtigste
ejerledere fra karingen af Arets Ejerleder
2019.

Listerne viser finalister og vindere af

Arets Ejerleder-karingere i regionerne |
hele Danmark, Arets Ejerleder, Arets Temea-
pris og Arets Haederspris, som i &r gik til
Lars Kann-Rasmussen, VKR Gruppen.

Arets Ejerleder 2019

Ved at udvikle skraeddersyede it-systemer til den
offentlige sektor i Danmark, og dernaest seelge
koncepterne videre som softwarepakker globalt, har
Arets Ejerleder 2019 Michael Holm skabt en global
milliardsucces for sin virksomhed Systematic.

Michael Holm
. Systematic

Arets Ejerleder 2019

Arets Ejerleder er en &rlig kéring, der kérer de dygtigste ejerledere i Dan-
mark. For at finde finalisterne til regionskaringerne, analyserer PwC flere

end 9.000 ejerledede virksomheder ud fra offentliggjorte regnskabs-
informationer. Blandt disse gennemferes personlige interviews med
ejerledere fra flere end 125 virksomheder. De interviewes ud fra
spargsmal om ejerlederen og dennes virksomhed, ledelsesfunktioner
og forretningsplan, performance og vaekstambitioner, ejerskifte samt
arets tema. En lokal jury, bestédende af bl.a. sidste ars vinder, en lokal

erhvervsperson og repraesentanter fra samarbejdspartnerne udveelger
tre finalister og en regionsvinder i hver af de syv regioner. Blandt disse

syv regionsvindere udvaelger landsjury den person, der kéres som

Arets Ejerleder. Derudover udvaelger den lokale jury i hver region ogsa

en temaprisvinder seerligt pé baggrund af &rets tema. Blandt de syv

regionale temaprisvindere udveelger en landsjury herefter den person,

der kares som Arets Temaprisvinder.

26 | ARETS EJERLEDER 2019

Lars Kann-Rasmussen
VKR Gruppen

igste ejerledere

Arets Haederspris 2019

Lars Kann-Rasmussen, VKR Gruppen, modtager
Arets Haederspris 2019. Han far prisen for sit helt
seerlige bidrag til dansk og internationalt erhvervsiliv til
inspiration for mange danske ejerledere.

Arets Temapris 2019

Arets Temaprisvinder 2019 er Anders Aagaard
Jensen, Relevant Holding, der bl.a. ejer Madklubben-

restauranterne. Temaprisen gives til Anders Aagaard
Jensen for at have skabt en succes og imponerende
vaekst med formal og veerdier gverst pa agendaen.

Anders Aagaard Jensen

B cicvant Holding

Kriterier for udvaelgelse:

B A/S, ApS og P/S. Eksisteret i min. 5 &r, minimum 10 ansatte.

B Positiv egenkapital. Positivt resultat og veekst i deekningsbidrag i
seneste regnskabsar.

M Ejerlederen skal have ejerandele og bestemmende indflydelse pa
driften.

B Borsnoterede selskaber, datterselskaber af udenlandske selskaber
og selskaber pa Bersens Top 100 eller deres datterselskaber er
ikke omfattet.

Samarbejdspartnere:

B Dansk Erhverv, Nykredit og Finans.

Landsjuryen:

B Bijarke Hansen, Arets Ejerleder 2018. Mogens B Serensen,

Regionsdirekter i Nykredit. Laurits Renn, Direkter i Dansk Erhverv.
Ulrik Reebild, Partner i PwC og ansvarlig for Arets Ejerleder.
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gar pa arbejde
for at ggre en forskel
i verden”

Han er opvokset i en kebmandsforretning i
Odsherred og ville egentlig have veeret dyrlaege,
men i dag er ejerleder Michael Holm et forbillede
| den danske it-branche. Han er stifter af og
hovedaktionaer i Danmarks starste privatejede
softwarevirksomhed, og hans drive er “at gare
en forskel”. Han er stolt af, at Systematics
produkter dagligt er med til at redde menneskeliv
over hele kloden.
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€€ Detblev tydeligt for mig, hvordan it kan veere med til
at skabe overblik i en kompleks virkelighed. Det blev ogsa
tydeligt, hvor stor en forskel det kan ggre. 14

Michael Holm, ejerleder, Systematic

ele sin ungdom ville han egentlig veere dyrlaege, men
en tilfeeldig kommentar fra en studievejleder eendre-
de Michael Holms studievalg. Uden dén kommentar
havde Systematic maske ikke eksisteret i dag.

“Jeg stod og s& pa en plakat, der reklamerede
for et kursus i EDB, da studievejlederen kom forbi og sagde, at
det ikke var noget for mig. Jeg teenkte, at det skulle han ikke
bestemme. Og netop i dét gjeblik besluttede jeg at leese til
EDB-assistent,” siger Michael Holm, der i dag er ejerleder for
Systematic, der med base i Aarhus er Danmarks stoerste privat-
ejede softwarevirksomhed med en omsaetning pa omkring 1
mia. kr. og flere end 1.100 medarbejdere.

Og sadan gik det til, at Michael Holm begyndte at lsese EDB,
som det hed dengang sidst i 1970’erne, hvor han blev student.

Udstationeret i Paris

Systematic-stifteren er opvokset i et kebmandshjem i Odsher-
red i det nordvestlige Sjeelland i det, han selv kalder en entrepre-
nant familie. Trods de entreprenante gener ser han ikke sig selv
som fodt til at veere ejerleder.

“Jeg vil hellere sige, at muligheden opstod, og den udnyt-
tede jeg. Jeg kunne sagtens veere endt et andet sted, men jeg
har veeret vant til at tage ansvar, handle og hjeelpe til, nar der er
behov for det,” siger Michael Holm.

VEJEN TIL SUCCES

\/ Fokus pa at skabe egne produkter
- 0g gore dem relevante i flere
brancher

\/ Formél om at gere en forskel for
kunder og medarbejdere

\/ At skabe en vinderkultur
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Efter endt uddannelse bliver Michael Holm ansat hos Data-
centralen (i dag DXC Technology, red.), hvor han bliver ekspert i
systemer inden for farvandsovervéagning for bl.a. Seveernet. Se-
nere bliver han udstationeret i Paris for at hjeelpe til med at byg-
ge det danske sgveerns forste digitale overvagningssystemer.

Et enormt potentiale

Den aarhusianske ejerleder kommer tilbage fra Paris med en
styrket opmaerksomhed pa potentialet inden for udvikling af it-
systemer til sédkaldt kommando og kontrol til forsvarsenheder
over hele verden. Et omrade, hvor Systematic i dag regnes for
en af verdens forende.

“Det blev tydeligt for mig, hvordan it kan veere med til at
skabe overblik i en kompleks virkelighed. Det blev ogsé tyde-
ligt, hvor stor en forskel det kan gere for mange organisationer,”
siger han.

Og derfor blev det Michael Holms mission — ligesom det er
Systematics mission - at udvikle it-lesninger, der ger det enklere
for brugerne at traeffe afgerende beslutninger i kritiske situatio-
ner. | dag er Systematic leverander af softwaresystemer til ikke
bare forsvar, men ogsa sundhedssektoren pa globalt plan. Og
pa nationalt plan har man kunder inden for politi, efterretnings-
tieneste samt biblioteker og uddannelsesinstitutioner. Syste-
matic har kunder i over 50 lande verden over, som serviceres af
12 kontorer rundt om pa kloden.

Den vigtigste arsag til succes

Michael Holm er ikke i tvivl om, hvad der har veeret den vigtig-
ste arsag til, at Systematic er lykkedes med at blive en vaekst-
virksomhed i it-branchen.

“Helt fra start har vi vaeret bevidste om, at vi er nadt til at have
et produkt for at blive en succes. Uden det ville vi vaere en service-
leverandegr som sd mange andre, der konkurrerer benhardt pa cv
og pris. Et produkt giver identitet og fokus, bade i salget og i ud-
viklingen. Et specialiseret og fokuseret produkt giver ogsa skala
og mulighed for global vaekst,” siger Michael Holm.

Derudover har Systematic i arenes lgb hele tiden formaet at
finde nye nicher, hvor virksomhedens produkter og kompeten-
cer matcher.

“Vi ved praecist, hvad vi er gode til, og det er at indsamle, in-
tegrere og analysere store meengder komplekse data samt skabe
et overblik, der muligger, at vores kunder kan tage en kvalificeret
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af ejerlederne vurderer, at deres
formal og veerdier har eget
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beslutning — ofte i kritiske situationer og under pres. Og mange
steder i den offentlige sektor er dette helt afgerende, herunder i
forsvaret og i sundhedssektoren,” siger Michael Holm.

At gore en forskel

Hvis produktet er det, der laftede Systematic op fra maengden i
starten af virksomhedens levear, sa er Michael Holm ikke i tvivl
om, at det er virksomhedens purpose — formalet og vaerdierne —
der er afgerende for de senere ars veekst.

“Vores produkter er bl.a. med til at sikre, at soldater over
hele verden er bedst muligt rustet til at tage de rigtige beslut-
ninger og i sidste ende redde menneskeliv. Det samme gaelder
vores systemer til sundhedssektoren. Vi er uden tvivl med til, at
flere soldater kommer hjemi live, og at antallet af tilskadekomne
og omkomne falder. Og det er dét, der driver mig. Og det er dét,
der driver vores medarbejdere. Vi gar pa arbejde hver dag, fordi
vi gor en forskel. For vores kunder og for de mennesker, der er
afhaengige af, at vores kunder geor et godt stykke arbejde, fx
patienter og soldater,” siger Michael Holm.

Og noget tyder pa, at Systematic er lykkedes med sin mis-
sion, for mens mange andre virksomheder skriger pa arbejds-
kraft, s& gar det lettere for Systematic, hvor imponerende 12 pct.
af alle nyanseettelser er tidligere medarbejdere.

“Vi har et princip om, at man som medarbejder bade ankom-
mer og forlader virksomheden gennem hoveddgren. Vi forstar
godt, at medarbejdere indimellem vil preve noget andet, og sa
aftaler vi, at vi holder kontakten med dem, og vi er glade, nar de
veelger at komme tilbage,” siger Michael Holm.

Medarbejderne kaamper for virksomheden

Den danske it-branches “grand old man” er i det hele taget me-
get bevidst om - og fokuseret pa — at skabe en arbejdsplads,
der giver mening for medarbejderne.

“Det er vigtigt for mig, at vi har medarbejdere og ledere,
der foler et stort ansvar for det, de laver. De skal fole, at virk-
somhedens konkurrenter ogsa er deres konkurrenter, frem for
at opfatte dem som en ny potentiel arbejdsgiver. Dét mal stiller
store krav til ledelse og medarbejdere. Personligt forteeller jeg
medarbejderne, at de skal bruge mig, som CEO, alt det, de vil,
men det er dem selv, der tager beslutningerne, for det er dem,
der har kompetencerne, og det er dem, der kender kunderne
bedst, og derfor er det ogsa dem, der tager de bedste beslut-
ninger,” siger Michael Holm.

Man maerker tydeligt, at den to meter hgje topchef interes-
serer sig indgéende for, hvordan man skaber og udvikler en
vinderkultur. Og for at blive klogere pa det har han for nylig &bnet
darene for et forskningsprojekt, der i samarbejde med hand-
boldklubben Bjerringbro Silkeborg Handbold (BSH) og Aarhus
Universitet skal se pa, hvordan man skaber medarbejdere og
teams, der preesterer pa et vedvarende hgijt niveau.

“Jeg synes, tanken om at sammenligne Systematic med
et sportshold er interessant, og jeg er sikker pa, at vi kan lzere
en masse af, hvordan Peter Bredsdorff-Larsen (cheftreener for
BSH, red.) arbejder med vinderkultur,” siger ejerlederen, der selv
har spillet handbold i sin ungdom.

Ligesom medarbejderkulturen til stadighed udvikler sig hos
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OM SYSTEMATIC

Systematic er stiftet i 1985 af Michael Holm og partner
Allan Schytt, der stoppede i virksomheden i 1992.

Virksomheden omsatte i seneste regnskabsar for 965
mio. kr. og har rundet 1.100 medarbejdere.

Systematic leverer softwaresystemer til sundhedssektor,
forsvar, politi, efterretningstjeneste og biblioteker og har
senest udvidet til energiselskaber og vandforsyning.

OM MICHAEL HOLM

Fadti juli 1957 og uddannet EDB-assistent fra Kabenhavns
Kgbmandsskole. Har lzest datalogi og gennemfort en hel
del lederkurser i ind- og udland.

Fra 1978 til 1984 ansat hos Datacentralen med speciale i
farvandsovervagningssystemer. | fire &r var han udstatio-
neret i Paris med det formal at bygge et nyt overvagnings-
system til det danske sgveern.

Stiftede i 1985 Systematic sammen med partneren Allan
Schytt, der stoppede i 1992, hvorefter Michael Holm over-
tog aktiemajoriteten.

Medlem af bestyrelsen for Kebmand Herman Sallings Fond.
Medejer og bestyrelsesmedlem i Copenhagen Optimization.
Bestyrelsesformand for Web2Media.

Sidder i bestyrelsen for Fremstillingsindustrien, DI Digital
og Forsvars- & Aerospaceindustrien i Danmark (FAD) under
Dansk Industri (DI).

Michael Holm har modtaget Kong Frederik den Niendes
heederspris for at fremme dansk eksport og fik tildelt arets
erhvervspris af Erhverv Aarhus i 2010 og blev Arets fEres-
handveerker i 2018.

M@D MICHAEL HOLM

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm6

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC



Systematic, s& udvikler virksomheden sig ogsd kommercielt. Pa
det seneste er man séledes begyndt at levere softwaresystemer
til energisektoren. | forste omgang med fokus pa vind, hvor man
for nylig har indgaet aftaler med markedslederne, danske @r-
sted og svenske Vattenfall.

“Det var indlysende for os, at de kompetencer, vi har, er
brugbare i forhold til at sikre en mere effektiv produktion af vind-
energi,” siger Michael Holm, der kan gleede sig over, at man med
de to kunder sidder pa 37 pct. af vindsektoren.

Neeste eventyr er vandforsyningen, der i alle samfund er en
kompleks og essentiel service, der mange steder i verden fun-
gerer darligt. Her ser Michael Holm endnu en gang muligheden
for at kombinere kompetence, mission og forretningspotentiale
for Systematic, men ogsa for dansk erhvervsiliv.

Derfor er Systematic i 2019 géet sammen med en raekke

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

€€ Viharet princip
om, at man som
medarbejder

bade ankommer

og forlader
virksomheden
gennem hoveddgren.
Vi forstar godt,

at medarbejdere
indimellem vil prgve
noget andet, og sa
aftaler vi, at vi holder
kontakten med dem,
og vi er glade, nar

de veelger at komme
tilbage. 14

Michael Holm,
ejerleder, Systematic

storre danske virksomheder inden for vand og vandteknologi
og har etableret en sdkaldt vandklynge, der udover Systematic
ogsa omfatter Danfoss, Grundfos, Kamstrup, AVK og Aarsleff.

“Vi kan se, at der er hardt brug for lasninger, der kan sikre
en bedre vandforsyning pa globalt plan. En femtedel af verdens
befolkning bor i omrader med vandmangel, halvdelen af alt drik-
kevand bliver spildt pa vej ud til forbrugeren, og 80 pct. af alt spil-
devand bliver ledt ud i havet uden at blive renset. Det vil vi gerne
vaere med til at rette op pa,” siger Michael Holm, der i dag er 62 ar,
men som trods utallige kebstilbud ikke ser nogen grund til at sael-
ge eller overdrage virksomheden inden for en overskuelig fremtid.

“Selvfalgelig er der en plan for virksomhedens fremtid, men
vi kommer ikke til at seelge. Mest realistisk er det, at vi etablerer
en fond, der ejer Systematic fremover,” lyder det afslutningsvist
fra Michael Holm. l
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Relevant Holding

Grundlagt

2007 26 11 600

Ansatte

Arets Temapris
Formal & Veerdier

Restauranter

Det handler om at
passe pa hinanden

| en branche praeget af hurtige op- og nedture er en af de mere sej-
livede succeser Madklubben, skabt af en ung Anders Aagaard Jensen i
2007. Det langtidsholdbare koncept bag de nu 26 restauranter bygger pa
kvalitetsmad til priser, som alle har rad til, og er formet af veerdien om, at
man skal behandle hinanden ordentligt.

jenerne skulle veere sgde, maden dejlig, og priserne
lige s& spiselige. Hvor sveert ku’ det veere... For den
dengang 28-arige Anders Aagaard Jensen skulle det
vise sig ikke at vaere sa sveert, da han ferst havde
fundet opskriften. Den ramte lige lukt ned i stor-
byens tidsand. Og ved at veere tro mod konceptet er en enkelt
restaurant i labet af bare 12 ar blevet til ikke mindre end 26.
Den af natur glade og smilende sgnderjyde klager da heller
ikke. Gapadmodet og ydmygheden, som han har med hjemme-
fra, har bragt ham langt. Indtil videre til toppen af den danske
restaurationsbranche.

FORMAL OG V/ZARDIER

\/ Veerdierne skal kunne maerkes af
alle medarbejderne

\/ Veer relevant for geesterne

\/ Lav masser af fejl — og leer af dem
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Han har netop overstéet en travl byggeproces for at blive
klar til &bning af to nye restauranter. Derefter er planen at &bne
fem nye restauranter om é&ret de naeste fem éar, hvor Madklub-
ben da vil have 50 medlemmer - dvs. 50 restauranter i 10-15 af
Danmarks sterste byer.

Efter to forliste partnerskaber i sine unge ar valgte Anders
Aagaard Jensen med Madklubben at ga solo. Og som 42-arig
ejer han i dag 92 pct. af et madimperie, der teeller over 600 med-
arbejdere, bespiser 100.000 mennesker om maneden og har en
omsaetning, der giver alle andre i branchen baghjul. Og det hele
startede, da han som 28-arig gjorde alle sine tidligere fejltagel-
ser op og startede pa en frisk med sin helt egen formel.

"Det stod klart for mig, at kompromisser og pragmatiske los-
ninger ikke var vejen frem. | stedet valgte jeg at skabe den for-
retning og den arbejdsplads, som jeg gerne ville have, og gere
tingene p& den made, som jeg syntes var rigtig. Og det var nok
lige dér, at kimen blev lagt til den handfuld leveregler, der har de-
fineret Madklubbens udvikling siden starten,” fortaeller restaura-
tor og direktor Anders Aagaard Jensen.

Hans forste regel var, at maden skulle vaere noget, som gee-
sterne havde lyst til at spise — frem for det, han selv ville vaelge.
Anden regel var, at det skulle szelges til en pris, som gaesterne
havde lyst til at betale — frem for den hgjere pris, han kunne have
taget. Tredje regel var, at gaesterne skulle fornemme en god og
hyggelig stemning, sa snart de tradte ind gennem restaurantens
der - hvilket betad, at tjienerne skulle udveelges pa baggrund af
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£ € Det stod klart for mig, at kompromisser og pragmatiske
lgsninger ikke var vejen frem. I stedet valgte jeg at skabe den
forretning og den arbejdsplads, som jeg gerne ville have, og
ggre tingene pa den made, som jeg syntes var rigtig. Og det
var nok lige dér, at kimen blev lagt til den handfuld leveregler,
der har defineret Madklubbens udvikling siden starten. G

Anders Aagaard Jensen, ejerleder, Relevant Holding
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19! eg havde og har det stadig sadan, at man generelt skal
passe pa med store, forkromede missioner, visioner og
lignende. Det vigtige er, at medarbejderne kan meerke sjelen
i foretagendet, sa de kan ’leve’ den. Sa fra starten teenkte

jeg, at vaerdien i virksomheden skal bygge pa, at vi passer pa
hinanden og opfdrer os ordentligt over for hinanden. 14

Anders Aagaard Jensen, ejerleder, Relevant Holding

deres humer og gapamod frem for pa deres kendskab til vin.
Og fijerde regel var, at restaurantens indretning skulle veere af
hgj kvalitet.

"Jeg har altid staet fast p4, at vi ikke er billige, fordi vi ser-
verer halvgod mad i kedelige omgivelser — men derimod, at vi
er billige pa trods af, at vi har valgt at investere mange penge i
konceptet,” som han siger.

Vi skal behandle hinanden ordentligt

Men enkle leveregler gor det ikke. Bag Madklubbens succes lig-
ger ogsa enkle veerdier, som pd samme made stammer fra den-
gang, den unge Anders Aagaard Jensen skulle vaelge sin egen
vej frem i en branche praeget af hurtige op- og nedture.

"Jeg havde og har det stadig sddan, at man generelt skal
passe pa med store, forkromede missioner, visioner og lig-
nende. Det vigtige er, at medarbejderne kan meaerke sjeelen i
foretagendet, sa de kan ’leve’ den. Sa fra starten teenkte jeg,
at veerdien i virksomheden skal bygge pa, at vi passer pa hin-
anden og opfarer os ordentligt over for hinanden. Sveerere be-
hover det ikke veere. | dag har vi skrevet det lidt mere udferligt i

Formal &

|V erdier

Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

af ejerlederne vurderer, at arbejdet med 'Formal & Veerdier’ har
skabt en konkurrencemaessig fordel for deres virksomhed.
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vores strategiplan, men kogt ned kan det siges meget kort, hvad
fundamentet er, nemlig at serlighed smager bedst,” forteeller An-
ders Aagaard Jensen.

Ogsa formalet har altid veeret en given ting for ham, idet han
inden starten pa eventyret taenkte, at hvis man ikke kunne veere
relevant for nogen, sa kunne man lige sa godt lade veere. Derfor
dabte han sit firma Relevant, og derfor lyder formalet den dag i
dag: at veere relevant for geesterne. Det sidste kom sig af, at han
havde set mange dygtige mennesker i branchen blive forblaendet
af deres egen succes og hurtigt forsvinde igen, fordi de forst for
sent opdagede, at geesterne var pa vej et andet sted hen.

“Jeg har altid vaeret meget opmaerksom pa faren for at falde
i sevn i timen, og p4, at det geelder om hele tiden at holde sig
relevant. Det taenker jeg pa hver dag. Og det er ogsa grunden til,
at jeg rejser meget rundt i verden for at holde mig orienteret om
udvikling og tendenser i branchen,” siger han.

Vigtigt at holde styr pa tallene

En af arsagerne til de mislykkede projekter i hans unge ar var,
at idéerne bag dem ikke ndede at blive bagt helt feerdige inden
start, og at man glemte at fa kebmandshjertet med i processen.
For Anders Aagaard Jensen har det derfor helt fra forste restau-
rant veeret vigtigt at have styr pa alle pengene og tallene.

“Jeg har heldigvis altid haft let ved tal og regnestykker og
er heller ikke typen, der bliver overrasket, nar der skal betales
moms, ATP osv. S& fra dag ét har jeg siddet med mine egne
Excel-ark og holdt styr pa den daglige drift. Jeg siger ikke, at
det er let. Men at have dette overblik er bare en forudsaetning
for at kunne holde lzengere i faget end et par ar,” som han siger.

Samme holdning ligger bag, at han i de ferste ar med Mad-
klubben segrgede for at leegge penge til side. De 500.000 kr.,
han lante til sin forste restaurant, er derfor ogsa de eneste, han
nogensinde har skyldt vaek. Resten af tiden har virksomheden
veeret selvfinansieret og er det stadig.

"Det er vigtigt for mig at have en cigarkasse stédende, sé jeg
kan sl& til, nar jeg selv eller andre far en god idé til et nyt projekt.
P& den made har forretningen udviklet sig organisk, samtidig
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OM ANDERS AAGAARD JENSEN

Fodti 1977 i Grasten og uddannet fra hotel- og
restaurantskole i Schweiz 2001.

Stiftede Relevant Holding i 2005.

Abnede den forste Madklubben-restaurant i 2007 i
Kebenhavn.

Ejer i dag 26 restauranter i tre danske byer.

Blev Arets Kobenhavner i 2010.

OM RELEVANT HOLDING

Relevant Holding er selskabet bag Madklubben-
restauranterne.

Navnet Relevant kommer af Anders Aagaard Jen-
sens vision om at vaere relevant for gaesterne. Og
navnet skal minde ham og medarbejderne om det i
hverdagen.

Madklubbens grundlaeggende vaerdi er "Arlighed
smager bedst”.

Mere end 100.000 gaester spiser hver maned pa
en af Madklubbens 26 restauranter, svarende til 1,2
mio. spisende geester om &ret.

Malet er at bne fem nye restauranter hvert ar de
neeste fem &r i Danmarks 10-15 storste byer.

Relevant har ogsa catering, takeaway og delivery,
og er pa vej med levering af maltidskasser.

med at vi har undgaet at vokse for lante fjer. Og det er jo en stor
tilfredsstillelse,” som han siger.

Noget andet, han praktiserer pa baggrund af tidligere fejl, er
at stole fuldsteendig pé sine ansatte og uddelegere opgaverne.
Ligesom han gerne hyrer folk, der bedre end ham selv kan ud-
fylde centrale poster. Nar han skal rade nye, unge kolleger, lyder
det derfor, at de ikke skal vaere bange for at bega fejl:

“Lav masser af fejl. For det betyder, at du handler, og at du
tager stilling. Men sats aldrig hele butikken,” siger han og for-
teeller, at han selv har begaet fejl pa stribe, men pa en made,
sa hver gang han har lavet en restaurant, der floppede, har han
lavet tre gode; og hver gang han har hyret et fejlskud, har han
hyret to rigtige.

Alle skal have rad til at spise ude

| dag er Anders Aagaard Jensen bade stolt over og glad for,
hvor han stér - i spidsen for en sund virksomhed bygget pa et
restaurantkoncept, som ikke bare har vist sig at veere langtids-
holdbart, men ogsa har veeret definerende for danskernes méade
at ga ud og spise pa. Nu spiser folk ikke kun ude fredag og
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lerdag, men gerne ogsa pa hverdage, og for manges vedkom-
mende endda flere gange om ugen. Noget, der bl.a. er blevet
muligt, efter at Madklubben gik forrest med en fair prissaetning.

Selv ser han sadan pé& det, at han har redet pa en enorm
bolge i restaurationsbranchen, hvor der de sidste 10-12 &r er
kommet 6-7 pct. flere geester til arligt. Og det agter han at fort-
seette med. Ogsa at saette nye dagsordener i branchen. Lige
nu arbejder han saledes pa at kunne servicere danskerne
bedre derhjemme. Det betyder et aget fokus pa virksomhedens
catering-, takeaway- og delivery-ben. Og som noget nyt er han
ogsa pa vej med maltidskasser til private og faerdigretter til salg
i supermarkeder samt egen fedevareproduktion.

Madklubbens succes har ikke undgaet kapitalfondes og an-
dre keberes opmeaerksomhed. Indtil videre har indehaveren sagt
nej tak. Men i takt med virksomhedens veekst er han pa det rene
med, at der pa et tidspunkt skal andre kapaciteter ind pa de
ledende poster, mens han selv traekker sig lidt for maske mere
at indtage en kreativ og udviklende rolle. En forandring, der for
ham er helt naturlig, ndr man gar fra lilleput-reekken til Super-
ligaen og gerne vil med i UEFA-cuppen, som han siger. B
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Arets Ejerleder

Region Midt-

Grundlagt 2

og Vestjylland 201 2

Sports Group Denmark

Lande

@90

Ansatte

Sports Group Denmark har

forandret teks

1lindustrien

Sports Group Denmark er en af den slags virksomheder, der er etableret
pa ejerlederens indgaende kendskab til sin branche, og som er i stand til
at levere et produkt og en service, der forandrer maden, man ger tingene

pa fremadrettet.

en korte forteelling om Bjarne Jeppesen er, at han er

ejerlederen, der efter 10 &r som udstationeret i den

kinesiske tgjbranche kommer tilbage til Danmark og

etablerer Sports Group Denmark og dermed eendrer

den made, tekstilbranchen fungerer pa fremadrettet.

“Jeg har brugt hele mit professionelle arbejdsliv hos fabrik-

ker, indkabere og agenter i Kina, og det netvaerk og den indga-

ende viden om, hvordan tekstilbranchen fungerer, har vi i Sports

Group Denmark udnyttet til at disrupte markedet,” siger Bjarne
Jeppesen.

Veeksten i Sports Group Denmark har siden opstarten i 2012

overgaet selv de mest ambitigse malsaetninger. Kun et halvt ar

ERFARING OG MOD

./ 10 &r i Kina banede vejen for
Sports Group Denmark

\/ Sports Group Denmark har skaret
fordyrende led veek

\/ Egne brands er kombineret med
andre markedsledende brands
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efter de forste salgsmader lyder omsaetningen p& 30 mio. kr., i
de efterfelgende 12 maneder omsaetter Sports Group Denmark
for 100 mio. kr., og i gjeblikket naermer omsaetningen sig 500
mio. kr.

“Der er fortsat masser af markedspotentiale pa vores eksi-
sterende markeder. lkke s& meget mere i Danmark, hvor vi fylder
meget, men i nogle af de andre lande kan vi blive mange gange
storre. S& vores naeste mal er at runde milliarden,” siger Bjarne
Jeppesen.

Han understreger, at det ikke s& meget handler om at na et
bestemt tal pa toplinjen, men at man er nagdt til at seette sig nogle
mal for at fastholde sit eget og medarbejdernes drive for at veere
den foretrukne leverander af sportstgj til de mest konkurrence-
dygtige priser, hvilket er virksomhedens erklaerede vision.

Eventyret og det perfekte match

Grundstenen til Sports Group Denmark blev lagt for knap 20 ar
siden, da Bjarne Jeppesen var ca. 20 & gammel. Ved en tilfeel-
dighed fik han job i Dansk Transfertryk, der dengang var en stor-
re dansk underleverandeor til tekstilindustrien med base i lkast,
hvor Bjarne Jeppesen er vokset op og ogsé bor i dag.

Dansk Transfertryk segte en ung mand med mod pa nye
udfordringer i Kina. Og det fik man med Bjarne Jeppesen. Han
stod med valget mellem uddannelse og eventyr. Han valgte
eventyret, sd det var det perfekte match.

“Det er ikke sadan, at jeg er drevet af at veere i tejbranchen.
Eller, det var jeg i hvert fald ikke dengang. Jeg kunne lige sa godt
vaere blevet bilhandler eller mgbelhandler. Som ung seger man
jo alle mulige steder for at tjene nogle penge, og sa er det lidt
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£ € Senere fir
jeg den viden
og indsigt i
branchen, der
gor, at jeg ser
mulighederne
for at ga ind
og skabe en
forretning ved
at forandre
branchen til
glaede for vores
kunder. Og det
er dét, der
driver mig. 14
Bjarne Jeppesen,

ejerleder, Sports Group
Denmark

FOTO: BO AMSTRUP/RITZAU SCANPIX

Performance

M| & Vaekst

Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

3%

af ejerledede virksomheder har i 2019 aget omseetningen med
mere end 25 pct. sammenlignet med éret for.
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tilfeeldigt, hvad det ender med. Forst senere far jeg den viden og
indsigt i branchen, der ger, at jeg ser mulighederne for at ga ind
og skabe en forretning ved at forandre branchen til glaede for vo-
res kunder. Og det er dét, der driver mig,” siger Bjarne Jeppesen.

Direktor for stort firma som 26-arig

Han starter som international salgstrainee hos Dansk Transfer-
tryk og flytter efter kort oplaering til Shanghai. Oprindeligt skulle
han have veeret der et enkelt ar, men der gar mere end 10 ar, for
Bjarne Jeppesen vender tilbage til Danmark igen. Han er forst
fire &r hos Dansk Transfertryk, hvor han bl.a. lszerer en masse om
tekstilbranchen i Kina og far et stort netveerk.

Den erfaring, han opnar, ger ham eftertragtet for andre ak-
torer, der handler med Kina, der pa det tidspunkt er et mere
lukket land end i dag. Det vil sige, at der er fa danskere, der har
samme erfaring som Bjarne Jeppesen. Efter fire ar hos Dansk
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OM BJARNE JEPPESEN

OM SPORTS GROUP DENMARK

Fodt i 1979 og har en HH i @konomi fra Ikast Handelsskole.

Salgschef for Dansk Transfertryk i Hongkong fra 2000 til
2006.

Direktor for Active Sportswear Asia i Kina fra 2006 til 2012.

De sidste maneder som eksportchef med base i Danmark.

Stifter i 2012 Sports Group Denmark.
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Sports Group Denmark blev grundlagt i 2012 i Ikast af
Bjarne Jeppesen.

Sports Group Denmark designer, producerer og distribu-
erer sports- og fritidstgj til maend, kvinder og bern. Fokus
er pa kvalitet, design og tekniske detaljer, samt at tajet kan
kabes til den helt rigtige pris. Har i dag 15 brands.

Sports Group Denmarks produkter saelges via store
sportskaeder og individuelle butikker til ca. 2.000 kunder i
25 lande med Skandinavien som det primaere marked.

Har ca. 90 medarbejdere, der arbejder ud fra et af de seks
kontorer i hhv. Danmark, Norge, Finland og Kina.
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£ € Vi skeerer en masse
fordyrende led fra og kan
derfor operere med nogle
helt andre priser end de
eksisterende aktgrer pa
markedet. Det er dét, der
gar, at vi ender med at dis-
rupte tekstilindustrien. 14

Bjarne Jeppesen, ejerleder,
Sports Group Denmark

Transfertryk i Shanghai bliver Bjarne Jeppesen direkteor for
Active Sportswears kinesiske selskab med base i Hongkong, og
han far derved som 25-&rig ansvaret for 80 ansatte samt indkab
og logistik for en stor tekstilvirksomhed.

1 2011 flytter Bjarne, hans kone og deres dreng pa tre ar hjem
til Danmark, og i 2012 er han klar til at stifte Sports Group Den-
mark A/S.

“Vi gar pa markedet med en ny tilgang til hele veerdikeeden
i tojbranchen. Vi skeerer en masse fordyrende led fra og kan
derfor operere med nogle helt andre priser end de eksisterende
aktorer pa markedet. Og det er dét, der ger, at vi ender med at
disrupte tekstilindustrien. | starten gar vi reelt ind og smadrer
markedet pa pris, og det er stadig en af de vaesentligste drivere
for vores succes,” siger Bjarne Jeppesen.

Ny strategi efter de forste salgsmader

Sports Group Denmark gar grundlezeggende pa markedet med
en private label-strategi, hvor virksomheden tilbyder at produce-
re kaedernes sportskollektioner, bare meget billigere end deres
nuvaerende leverandorer.

| lebet af kort tid far Bjarne Jeppesen sat mgder op med de
forende butikskeeder inden for sportstej i Danmark. Alle viser
stor interesse for konceptet. Alligevel opdager Bjarne Jeppesen
allerede inden for de forste par uger, at strategien for Sports
Group Denmark skal justeres ret kraftigt, for da han viser sine
kollektioner til kunderne, keber de ikke bare produktionen, men
ogsa de konkrete maerker. De kaber altsa hele pakken.

“Vi indser hurtigt fra vores salgsmeder, at kunderne er inte-
resserede i vores brands, og fra den ene uge til den nzeste gar
vi fra at skulle producere private label for kunderne til at veere
brand owner,” siger Bjarne Jeppsen, der forteeller, at Sports
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Group Denmark i dag har 15 forskellige egne brands og sam-
tidig fungerer som agentur for 10 ferende brands, fx inden for
sportsnicher som lgb, skilgb, tennis og badminton.

Sports Group Denmark etablerer sig derfor som et multi
brand house, der nu har eget salgssetup i syv lande — primeert
i de skandinaviske lande og Europa. Virksomheden seelger og
markedsforer bl.a. sports- og outdoormeerkerne Endurance,
Whistler, Mols, Vertical, Zanier, Graffiti, Fort Lauderdale, CMP,
Zigzag, Cruz og Danish Apparel.

Beaeredygtighed er helt afgerende

Som en hastigt voksende aktor i tekstilbranchen har Sports
Group Denmark et stort fokus pa baeredygtighed og er ogsa
meget dben om dette i kommunikationen med bade kunder og
leveranderer. Og handling er sat bag ordene, idet man bade har
etableret en code of conduct, der omfatter fire grundtemaer:
menneskerettigheder, miljo, antikorruption og dyrevelfaerd.
Temaerne er baseret pa bl.a. FN’s Global Compact.

“Vi forventer naturligvis, at vores samarbejdspartnere lever
op til national lovgivning og internationale retningslinjer, men
vi forbeholder os desuden ret til at stille yderligere krav,” siger
Bjarne Jeppesen, der fortzeller, at veerdierne gennemsyrer hele
virksomheden, og netop derfor har man for nylig udarbejdet sin
egen CSR-publikation, “Sustainability — Vision — Commitment —
Value”, hvor alt dette er nedfeeldet.

Som ejerleder og person fremstar Bjarne Jeppesen umid-
delbart som meget afslappet og imedekommende. Samtidig
meerker man tydeligt hans energi og engagement. Den “person-
lighed” har han overfert til medarbejderne, ikke mindst i deres
tilgang til kunderne.

“Vi koncentrerer os ikke om vores konkurrenter. Vi fokuserer
pa kunden. En af vores must win battles er, at vi skal eje kunden.
Og hvad betyder det? Det betyder, at vi skal vaere venner med
dem. Vi skal selvfalgelig have nogle produkter, de kan lide, men
de skal ogsa kunne lide os som personer. Kunderne skal glaede
sig til at komme og besege os. Bade for at se vores produkter
og for at besgge vores medarbejdere. Vi skal serge for, at det
er her, kunderne far deres bedste indkgbsdag pa aret,” siger
Bjarne Jeppesen. B

M@D BJARNE JEPPESEN

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm3
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Arets Ejerleder
Region Sydjylland

Grundlagt

2013

AUTODroff_ IS

Lande 6 5

Transparens og ordentlighed
er nggleordene her pa stedet

Med sin unge virksomhed, AUTOproff, har Jesper Ratza formaet at
vende handlen med brugte biler mellem bilhandlere fra at vaere manuel
0g ustruktureret til at vaere digital og til gavn for alle parter. | dag er virk-
somheden Danmarks starste online platform for brugtvognshandel (B2B)
og godt pa vej til at gentage succesen i resten af Europa.

n landsbytosse, der lgber i alle retninger. Sddan om-

taler Jesper Ratza ofte sig selv undervejs i vores

samtale. Men nar man sidder over for ham, ser man

ogsa et moderne, energisk og meget talende menne-

ske. Og tilsammen er det egenskaber, der har veeret
med til at skabe den succes, som AUTOproff i Kolding pa gan-
ske kort tid har opnéaet. Siden starten for bare seks ar siden har
firmaet ikke kun formaet at disrupte brugtvognshandlen, men
ogsa at blive totalt geeldfri og nu beskeeftige 65 medarbejdere
i fem lande.

Grundlaeggeren, Jesper Ratza, har veeret i bilbranchen i 20
ar, hvor han undervejs udviklede dremmen om at give brugt-
vognsbranchen en tiltreengt makeover.

”Handlen med brugte biler var ikke ideel. Det var sveert at
fa en god forretning ud af det, og processen var ikke optimal
hele vejen fra detailkunden, der kom med den i bytte, og til den
forhandler, der skulle opkebe og videresaelge bilen. Min drem
var at skabe en handelsplads, der var fuldsteendig transparent,
og hvor kundeoplevelsen veerdikeeden igennem var i top. Sa da
teknologien med 4G, apps osv. var pa plads, gik jeg i gang,”
forteeller han.

AUTOproff er basalt set bilauktion pa nettet. Forskellen mel-
lem Kolding-virksomheden og konkurrenterne er, at handlen
foregar over nettet frem for pa et fysisk sted, samt at der ingen
salaerer er for hverken kaber eller saelger.

Indtjeningen kommer fra de abonnementer, som kunderne —
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bilforhandlerne — tegner, og fra de serviceydelser, der er knyttet
dertil. Hver dag udbydes der 1.000-1.500 brugte biler via AUTO-
proff, og planen er at nd 130.000 solgte biler i ar.

Efter at vaere braget ind pa bade det tyske, det svenske, det

STORE AMBITIONER

\/ Fuldstaendig transparens
og en god kundeoplevelse i
hele veerdikeeden har gjort,
at AUTOproff har disruptet
brugtvognsbranchen

\/ Nu jagter AUTOproff europaeisk
dominans

\/ Allervigtigst er det at veere glad for
det, man gor

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC
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£ £ We hire attitudes, and then we add skills. 1

Jesper Ratza, ejerleder, AUTOproff
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14 Jeg er overbevist om, at lgnnen i dag kun er ét element,
og at det lige sd meget handler om at give folk en interessant
boldbane at spille pa, hvor de far noget medindflydelse og
selv kan veaere med til at tage beslutningerne. 14

Jesper Ratza, ejerleder, AUTOproff

hollandske og det polske marked abner AUTOproff efter nytar i
Frankrig og naeste ar ogsa i Spanien.

Planen er at dominere de store vesteuropeeiske markeder
for handel med personbiler, varebiler og motorcykler.

”Min drem er, at vi om fem ar er europaeisk markedsleder,”
siger Jesper Ratza, der til den tid ogséa gerne ser kerneforretnin-
gen rumme handel med leasingbiler og méaske landbrugs- og
entreprengrmaskiner.

Slipper aldrig virksomheden
Hvor han som stifter selv er henne om fem ar, ved han ikke helt.
Men retningen er han fuldsteendig afklaret med. Efter en hjerne-
bladning for fem ar siden stod det meget klart for ham, hvad han
braender for, og hvad der gor ham lykkelig.

"AUTOproff er mit tredje barn. Det slipper jeg ikke, men jeg
vil nok treede mere i baggrunden. For nar vi ndr eksempelvis
500.000 biler, vil virksomheden have en storrelse, hvor en pro-
fessionel ledelse med andre kernekompetencer skal tage over.
Sa kan jeg koncentrere mig om det, jeg er bedst til og synes er
sjovest, nemlig at udvikle projekter, bade for firmaet her og for
andre,” siger han og tilfgjer:

"Jeg siger ikke, at jeg aldrig vil seelge firmaet. Men det
kommer i hvert fald aldrig til at ske med det formal at gare mig
selv hovedrig. Jeg kender ingen, der er blevet glade af at saelge

M@D JESPER RATZA

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm5
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deres virksomhed for en masse penge. Penge er ikke lig med
lykke. Jeg er her, fordi jeg elsker bilbranchen, og fordi jeg har lyst
til at bruge mit liv p& at hjeelpe den til at fungere bedst muligt.”

Oprindeligt var hans tanke at kere firmaet ene mand fra
hjemmekontoret. Men forretningen blev hurtigt stor, og i erken-
delse af, at ingen store succesfirmaer alene er ejet af én mand,
har han i dag faet partnere med.

Et fundament for videreudvikling

”| starten troede folk ikke pa vores forretningsmodel. Og jeg
blev endda lovet et par flade, fordi nogen ikke kunne lide, hvad
jeg var i gang med. Sa det, der ger mig rigtig stolt og glad i dag,
er, at det alligevel er lykkedes for os. Vi har eendret brugtvogns-
handel til det bedre for alle — bade forbrugere og forhandlere.
Og samtidig har vi skabt en god forretning ud af det, som vi kan
udvikle videre pa,” siger Jesper Ratza.

Fundamentet, som virksomheden er bygget pa, handler i
bund og grund om ordentlighed. Bade i forhold til kunder, for-
brugere og samfund - og ikke mindst i forhold til medarbejderne.
Jesper Ratzas holdning er derfor, at det skal veere sjovt for alle at
gé pa arbejde. Derfor er det vigtigt for ham at skabe et godt klima
og en rar atmosfaere — bl.a. i kraft af en flad organisering.

“Jeg er overbevist om, at lennen i dag kun er ét element, og
at det lige s& meget handler om at give folk en interessant bold-

Performance

| & Vaekst

Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

6%

af ejerlederne forventer en vaekst pa mere end 25 % i
omsastningen i lebet af de kommende 3 ér.
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bane at spille pa, hvor de far noget medindflydelse og selv kan
veere med til at tage beslutningerne,” som han siger.

Selv om stifteren af AUTOproff har en god del viden og evner
med i bagagen fra uddannelsen som bilokonom og en bachelor
i ledelse og strategi, erkender han, at man som ivaerkseaetter har
meget at lzere. Det har mange gange udfordret den utdimodig-
hed og virkelyst, der far ham til selv at kalde sig lidt af et DAMP-
barn. Hen ad vejen har han derfor valgt at omgive sig med men-
nesker, der kan fortaelle ham, nar han skal trackke vejret. Resten
af overtrykket lukker han ud via en masse sport, der starter i
fitnesscentret kl. 5.30 om morgenen og ofte felges af et dyp i
havet, vinter eller ej.

Med en forretning, der baserer sig pa it, har han ogsa skullet
leere at tilsidesaette sin aerekeerhed. Eksempelvis da han skul-
le frigive sin forste version af AUTOproff, hvor han ofte matte
gentage for sig selv, hvad en af grundleeggerne af LinkedIn har
sagt: ’If you are not embarrassed by the first version of your
product, you've launched too late.” Og endnu en leere — efter
enkelte fejlrekrutteringer — handler om at anszette de rigtige folk.
Det sker i dag efter princippet 'We hire attitudes, and then we
add skills’.

"Det betyder ikke s meget, om eller hvilken uddannelse folk
har. Sa leenge de har passion og power, skal vi nok leere dem
resten,” siger Jesper Ratza, der ogsa bygger et socialt ansvar
ind i sin anseettelsespolitik. For han ser gerne et arbejdsmarked,
der rummer bade fleksjobbere, autister og andre med et psykisk
eller mentalt handicap.

Ingen grund til at brokke sig

Set i bakspejlet ville Jesper Ratza gerne have evnet at balancere
lidt bedre mellem arbejde og familie. Fra starten gik han efter at
skille tingene ad. Men det fylder meget at bygge en virksomhed
op. Sa i stedet er det endt med, at forst hans hustru, siden de
to teenagebern og desuden hans far er kommet ind i firmaet —
hvilket han faler sig meget privilegeret over.

| det hele taget er Jesper ikke en mand, der beklager sig. Og
man vil aldrig here ham sige, at skat, bilafgifter eller lanninger er
for hgje. Ved firmaets start blev han radet til at lade det registrere
i Schweiz og dermed ngjes med seks pct. i selskabsskat. Men
han betakkede sig hurtigt.

”Mit raesonnement var, at hvis ikke jeg kunne betale den-
gang 23,5 pct. i selskabsskat i Danmark, evnede jeg ikke at drive
forretning. Og jeg vil gerne bidrage. Jeg synes, vi har et samfund
her, som vi kan veere rigtig stolte af. Vi far s meget hjeelp pa
sd mange mader. Selv har jeg faet god starthjeelp fra Erhvervs-
styrelsen, draget stor nytte af en dygtig sundhedssektor, og faet
unge medarbejdere, der er virkelig kompetente. Vi har meget at
gleede os over her i landet. Og s& kan man ikke veere bekendt
at se pa, om det koster en pct. mere eller mindre i skat,” siger
Jesper Ratza, der dog gerne vil slutte med en lille bgn:

Vi skal have sikret et bedre samspil mellem uddannelses-
institutioner og virksomheder. Jeg har draget enorm nytte af
studerende. Og det har veeret sa vellykket for alle parter, at jeg
ser mange grunde til at skabe en steerkere forbindelse dér. Det
vil fremme innovationen i landet. Og det er dér, vi skal hen - til
gavn for os alle.” &

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

OM JESPER RATZA

Faodt i 1974 og uddannet bilskonom i 1998. Bachelor i
ledelse og strategi fra CBS i 2007.

Grundlagger af AUTOproff i 2013.
Bilokonom i Toyota fra 1995-2001.

Filialchef i Autohuset Vestergaard 2001-2009.
Adm. direkter i BLITE 2009-2010.

Ejer og adm. direkter i VTK 2010-2013.

Bor i Vejle med hustru og to bern pa 15 og 17 &r.

OM AUTOPROFF

AUTOproff blev startet i 2013 af Jesper Ratza og ejes i dag
af ham og hans partnere.

Det er en online auktionsplatform uden salaerer, som i dag
har Danmarks sterste udbud af brugte biler til salg. Handlen
sker udelukkende mellem professionelle bilforhandlere.

AUTOproff har hovedkvarter i Kolding og har afdelinger i
Tyskland, Holland, Sverige og Polen.

I &r kommer man op pé at handle ca. 130.000 brugte ind-
bytningsbiler.

AUTOproff beskaeftiger i dag 65 medarbejdere i fem lande.

AUTOproff ejer ogsé Payproff, der sikrer betaling ved
handel pé nettet.
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Arets Ejerleder
Region Hovedstaden

Grundlagt

2004

European Energy

Energi til

700.000 1 SO
husstande

arligt Ansatte

Landmandssgn har skabt
global energikeempe

Allerede i studietiden blev Knud Erik Andersen selvsteendig og har som
ejerleder gjort European Energy til et milliardforetagende med vind- og

solprojekter pa fem kontinenter.

oreeldrene drev landbrug ved Redby pa Lolland, og det
er ifglge Knud Erik Andersen forklaringen pa, at han al-
drig har veeret lanmodtager.
"Det spiller helt klart ind, at jeg er opvokset pa en
gard; det var mere naturligt for mig at etablere en virk-
somhed end at tage et job,” siger den 59-arige ejerleder.

Med en studentereksamen fra Maribo Gymnasium drog han
i 1979 fra Lolland og garden til Lyngby og DTU, og her tog han
fat pa bade beger og iveerksaetteri. Faktisk fyldte driften af virk-
somhed sa meget, at der gik ti ar, inden titlen som civilingenior
kom i hus.

”Rektor skrev til mig, at jeg rag ud, hvis ikke jeg fik taget de
sidste kurser. Jeg havde afleveret specialet, sa jeg tog et par
kurser og fik de nedvendige point og eksamensbeviset,” fortael-
ler Knud Erik Andersen.

Vild med vindmgller
Det forste firma — der neer speendte ben for eksamensbeviset —
hed Sentic og udviklede styresystemer til vindmelleindustrien,
der dengang, i 1980’erne, sa smat var ved at opsta.
"Vindmeller var spaendende, men dengang var der ikke
en seerlig vindmelleretning pa DTU. Vi var dog nogle stykker,
der tog alle de kurser, vi kunne f&, og endda fik forskerne til
at holde seerlige kurser. P& det tidspunkt blev mallerne typisk
fremstillet af maskinfabrikanter, der vidste meget om mekanik,
og Vi kunne sa supplere med de forngdne styresystemer, ba-
seret pa, hvad vi havde laert.”
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BAREDYGTIG VAEKST

\/ European Energy har siden 2004
opstillet anlaeg for 13 mia. kr. —
med en arlig produktion svarende
til forbruget i 700.000 husstande

\/ Virksomheden har finansieret en
del af veeksten med obligationslan
— derved har grundlaeggerne
bevaret indflydelsen

\/ Knud Erik Andersen forventer at
have tredoblet aktiviteten i 2022

Vindmoller kraever nemlig omfattende styring. Det geelder
fx bade vingerne, der labende skal indstilles efter vindforhol-
dene, og motor og mekanik, sé& eksempelvis olietryk og olie-
temperatur er optimale, og s& gearkassen ikke overbelastes.

CXO MAGASINET | UDGIVET AF PWC
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fEEn solcellepark kan typisk etableres pa 18 maneder,

mens det kan tage fem—seks-?rv ar at fa tilladelser og at
etablere en havmegllepark. G

Knud Erik Andersen, ejerleder, European Energy
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£ £ Min rolle er vel at
forsgge at kombinere de
tre ting, vi overordnet
arbejder med: det
tekniske, det finansielle og
det regulatoriske. 14

Knud Erik Andersen, ejerleder,
European Energy

M@D KNUD ERIK ANDERSEN

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm1

| 1995 var Knud Erik Andersen med til at etablere Inside
Technology, der arbejdede med embedded computing. Det be-
tyder populeert sagt at indarbejde smé& computere i alskens ap-
parater og udstyr, som sa kan meget mere.

"Embedded computing var i stor fremdrift, s& vi ndede over
100 mio. kr. i omsaetning og samarbejdede med pensionssel-
skaber og venture-investorer. | 2000 solgte vi virksomheden til
en stor tysk konkurrent, og jeg fortsatte nogle ar som direktor.”

| 2004 brugte Knud Erik Andersen sa nogle af pengene fra
salget til at etablere European Energy. Selskabet udvikler og op-
forer vindmolleparker, der enten szelges videre til langsigtede in-
vestorer eller beholdes pa egne bager, hvor de giver en Igbende
indteegt fra salg af strem. Ved de frasolgte parker far European
Energy ofte til opgave at sta for drift og vedligehold.

Satser pa sol
| 2008 udvidede European Energy med solceller.

"Da vi begyndte, var sol ikke konkurrencedygtig, men vi
kunne se, at det var den pa vej til at blive. De naeste ti ar faldt an-
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leegsomkostningerne med cirka 10 pct. om aret, og i 2018 skulle
man kun investere otte pct. af, hvad den tilsvarende kapacitet
havde kostet i 2008. Dén udvikling ser ud til at fortsaette, og i
ojeblikket stiger de globale investeringer i solenergi 25-30 pct.
om aret,” fremhasver Knud Erik Andersen.

Mulighederne i energiformen bliver under interviewet under-
streget af Vorherre, for solen bager ind — pa en ellers rakold efter-
arsdag - i et sydvendt madelokale i hejhuset i den gamle TV-by.
Her, i udkanten af Kebenhavn, har European Energy to etager.

Ifelge Knud Erik Andersen skyldes fremgangen for solenergi
ikke kun de faldende priser pa solpaneler og forbedret teknik:

“En solcellepark kan typisk etableres pa 18 maneder, mens
det kan tage fem-seks-syv ar at fa tilladelser og at etablere en
havmollepark.”

Sidste ar donerede European Energy et testanleeg med sol-
paneler for fire-fem mio. kr. til DTU Rise. Det skete for at styrke
forskningscentrets position inden for solenergi, og samtidig op-
rettede virksomheden en erhvervs-ph.d.-stilling med Sgborg og
Risg som kombineret arbejdsplads.

Anlaeg for 13 mia.

Omszetningen kan svinge fra ar til ar — ligesom fx for entrepreng-
rer og byggeudviklere — da en stor del af indteegterne stammer
fra salg af vind- eller solparker, og de penge kan forst indtaegts-
fares, nar en park er helt klar.

Inden for vindmegller pa landjorden er European Energy ak-
tiv i stort set hele Europa samt Brasilien — solcelleparker bliver
opstillet de samme steder samt i Nordamerika, Australien og
Indien. Desuden stér selskabet bag havmelleparker i danske
farvande og bag danske anlaeg til at lagre energi.

Knud Erik Andersen og European Energy har - til og med
2018 - udviklet anlaeg til en vaerdi af 13 mia. kr. og ejer selv
vind- og solparker for omtrent to milliarder. | 2018 producerede
anlaeg, opstillet af virksomheden, omkring 324 GWh strgm. Sa-
vel omseaetning som indtjening i forhold til de cirka 130 ansatte
er meget hgj, og det skyldes bl.a. udstrakt brug af outsourcing.

"Nogle af vores projekter lgber op i 300-700 mio. kr. med
planleegning, udvikling, jordkeb, tilslutning til elnettet, kob af
moller eller solpaneler og opferelse af selve parken. Vi bruger
altid underleverandgrer til anleegsarbejdet. | gjeblikket har vi vel

Performance
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Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

1%

af ejerlederne har oplevet en vaekst i omsaetningen p& mere end
100% sammenlignet med aret fer.
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400 mand i gang i Brasilien og i alt omkring 1.000 mand inklusive
projekter i ltalien, Tyskland, Sverige og herhjemme,” opregner
Knud Erik Andersen.

| 2018 var omsaetningen lidt over 700 mio. kr., og overskud-
det for skat ndede naesten op p& 200 mio. kr. Dermed passe-
rede egenkapitalen lige akkurat 800 mio. kr. Den ejer Knud Erik
Andersen som storste aktionaer omkring 75 procent af, mens to
partnere har hovedparten af de ogvrige aktier.

For nylig blev et warrant-program rullet ud, sa alle ansatte
far adgang til aktier.

Tror pa tredobling
De mange vind- og solparker kreever store investeringer, og her
nyder European Energy godt af det lave renteniveau og gode
forbindelser til pensionskasser. For fire ar siden indledte virk-
somheden et obligationsprogram, der ved udgangen af 2018
bidrog med cirka 620 mio. kr. i kapital.

“En bank foreslog modellen, og det er en god lgsning til en

UDGIVET AF PWC | CXO MAGASINET

OM KNUD ERIK ANDERSEN

Fadt 1960, opvokset pa gard pa Lolland.
Civilingenior fra DTU 1979-1989.

Ejerleder i European Energy siden 2004.
Ejerleder i Inside Technology 1995-2004.
Ejerleder i Sentic 1983-1994.
Bestyrelsesmedlem i Wind Denmark.

Samlevende pa 20. r, tre born fra 11-16 r.

OM EUROPEAN ENERGY

Grundlagt i 2004.

Ejet af de tre grundlaeggere samt med-
arbejdere.

Ekstern kapital via borsnoteret
obligationslan.

Udvikler, opferer og driver/videresaelger
vindmelleparker.

Udvidet med solcelleparker i 2008.
130 ansatte, halvdelen udleendinge.

Aktiv i Europa, Nordamerika, Brasilien,
Indien og Australien.

Udviklet/opfert anlaeg for 13 mia. kr.

I alt producerede anleeggene el svarende i
2018 til forbruget i 81.000 husstande.

Forventer tredoblet aktivitet i 2022.

vaekstvirksomhed som vores. Vi kan vokse, og vi kan bevare
indflydelsen,” siger Knud Erik Andersen, der ikke er meget for
at tale om sin egen position som iveerksaetter og frontfigur, men
leegger veegt pa samarbejdet i virksomheden.

"Min rolle er vel at forsege at kombinere de tre ting, vi
overordnet arbejder med: det tekniske, det finansielle og det
regulatoriske. Det er ekstremt spaendende. Men virksomheden
skyldes i hgj grad medarbejdernes indsats. Vi har dygtige eks-
perter, bade i ledelsesgruppen og i de enkelte team. Mange
kommer fra de lande, hvor vi er aktive; vi har mere end 20 natio-
naliteter repreesenteret her pa hovedkontoret, hvor mere end 90
pct. af de ansatte sidder.”

Mens Knud Erik Andersen hellere taler om medarbejderne
end om sin egen rolle, s& forteeller han gerne om fremtids-
planerne. De omfatter i runde tal en tredobling:

”1 2018 opstillede vi anlaeg med en kapacitet pa lidt over 300
MW, og det bliver lidt hojere i 2019. Vores mal i 2022 er at opstille
anleeg med i alt 1GW - altsd 1000 MW — om aret.” M
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Arets Ejerleder
Region Sjeelland

Grundlagt

2009

Plus-Plus_JZTg

Lande

Fra hobbyvirksomhed til
anerkendt legetgjsbrand

Med ejerleder Martin Pihl ved roret er legetojsvirksomheden Plus-Plus pa

fa ar gaet fra at veere et hobbyprojekt til et globalt legetajsbrand, der bl.a.
samarbejder med museer, zoologiske haver og nationalparker og er til stede
i 40 lande. Visionen er at blive household brand for alverdens barnefamilier.

artin Pihl blev ejerleder og legetgjsfabrikant i en

alder af 41 &r. | dag er han 49, og han har ikke for-

trudt, at han sagde ja, da han blev tilbudt at blive

medejer og adm. direktor for et lille legetojsfirma

— et hobbyprojekt — i Holbzek for otte ar siden. Plus-
Plus hedder firmaet, og det samme gor legetojet. Og som navnet
maske antyder, er Plus-Plus en lille plastik-klods, der ligner to
plusser, der er sat sammen. Plus-Plus er en simpel byggeklods,
der findes i to varianter: en stor og en lille. Alle klodser har samme
form, men findes i mange forskellige farver.

Martin Pihl kommer i 2011 ind i Plus-Plus med arelang er-
faring fra plastproduktion, salg, marketing og distribution af
legetoj, herunder ogsa den mere kendte LEGO-klods, inden han
tager springet og bliver legetgjsfabrikant. Derfor tager det ham
heller ikke lang tid at se veerdien i det produkt, han nu har ansva-
ret for at fa placeret pa barnevaerelser over hele verden.

“Jeg blev draget af produktet. Det er utrolig enkelt, og pa
samme tid indeholder det en hoj paedagogisk veerdi og bidrager
til berns udvikling gennem leg,” siger Martin Pihl, der med sin
baggrund i salg og marketing ogsa tidligt s det kommercielle
potentiale i Plus-Plus.

“Virksomheden var meget lille dengang, og der var mange
ting, der skulle geres for at lofte salget. Men jeg var ikke i tvivl
om, at potentialet var til stede. | starten skulle vi sikre virksom-
heden en mere kommerciel profil, sa vi kunne komme ud over
landets graenser. Og sa skulle hele salgs- og marketingsetuppet
geres mere egnet til eksport. Det har vi arbejdet pa, og vi glaeder
os over, at indsatsen giver resultater,” siger Martin Pihl.
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VEJEN TIL VEKST

\/ Kombination af et godt produkt
og en gennemfort salgs- og
markedsforingsstrategi har skabt et
steerkt legetojsbrand

\/ En hgj kendskabsgrad blandt
danske born har sikret vaekst i
Danmark. Turismeindustrien skal
lofte kendskabet globalt

\/ Made in Denmark er et
kvalitetsstempel

Og indsatsen har givet pote. Plus-Plus A/S er i dag et aner-

kendt dansk legetejsbrand med hovedkontor og egen fabrik i
udkanten af Holbaek. De mere og mere kendte Plus-Plus-klodser
bliver solgt i 40 lande i Europa, Asien, USA og Mellemgsten, og
der er etableret salgskontorer i South Carolina og Ohio i USA.
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14 Jeg blev draget af produktet. Det er utrolig enkelt, og
pa samme tid indeholder det en hg; paeda‘gogisk veerdi og
bidrager til bgrns udvikling gennem leg.

Martin Pihl, ejerleder, Plus-Plus A/S
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OM MARTIN PIHL

Fodt i 1970 og uddannet cand.merc. fra CBS
i 1995.

Siden december 2011 adm. direkter og med-
ejer i Plus-Plus A/S.

Har tidligere bl.a. veeret 10 ar i Superfos A/S,
herunder en udstationering i Hamburg.

OM PLUS-PLUS

Har eksisteret som hobbyvirksomhed i over
20 &r, men blev etableret som selskab i 2009.

Far ny ejerkreds i 2011, hvor Martin Pihl bliver
medejer og adm. direktor.

| ejerkredsen og bestyrelsen sidder bl.a.
Niels Serensen, der har erfaring fra eget distri-
butionsselskab, Ole Kristoffersen, medstifter
af Lagkagehuset, Henrik Birk fra Lind Capital
og tidligere i Saxo Bank, samt Bjarke Ingels
fra BIG Group.

Plus-Plus har hovedkontor og egen fabrik i
Holbaek og datterselskab i USA med kontorer
i South Carolina og Ohio.

Plus-Plus beskaeftiger 30 medarbejdere,
men en ny salgsstrategi forventes at oge
salgsorganisationen med op mod 10 nye
medarbejdere.

Og trods den imponerende veekst pa et komplekst marked, sa er

potentialet langt starre, lyder vurderingen fra Martin Pihl.
“Markedet for legetej er enormt, og i flere af de lande, hvor

vi allerede er, har vi kun kradset i overfladen. Plus-Plus har en

M@D MARTIN PIHL

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm2
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fordel i, at klodserne er — og bliver opfattet som —andet og mere
end blot et stykke legetgj. Vi fokuserer fremadrettet pa at fort-
seette vaeksten ved bl.a. at komme ind i de rigtige butikskaeder
pa globalt plan,” siger Martin Pihl.

Stort kendskab blandt danske bern

Da Martin Pihl indtraeder i Plus-Plus, har virksomheden eksiste-
ret i mere end 20 ar - altsd som hobby-virksomhed det meste
af tiden, men det interessante er, at man netop pa grund af det
peedagogiske aspekt har haft succes med at seelge til institutio-
ner, herunder skoler og barnehaver. Og det er ikke tilfeeldigt, at
det er bernehaver og skoler, der var de oprindelige kunder hos
Plus-Plus.

“Vi herer fra vores kunder, at Plus-Plus bliver brugt som et
peedagogisk veerktej. Plus-Plus synes at have en positiv effekt
pa berns koncentrationsevne og opfattes derfor som en god
hjeelp, bl.a. for de bern, der ellers har sveert ved at koncentrere
sig,” siger Martin Pihl.

Det oprindelige salg til institutioner har sine fordele pa
det danske marked, fordi det giver en hgj kendskabsgrad hos
bernefamilierne.
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“Udfordringen har veeret — og er stadig — at fa Plus-Plus ud
til et storre publikum, og her har det vaeret en stor fordel for os,
at produktet i Danmark er ude pa mange skoler og i barnehaver.
Kendskabet blandt de danske begrn er hgjt, og det er positivt
i forhold til at @ge salget pa det danske marked,” siger Martin
Pihl, der i en tid, hvor skeermafhzengighed er en hastigt stigende
udfordring, ser et stort behov for fysiske legetojsprodukter som
Plus-Plus.

“Vi tilbyder et produkt, der udfordrer berns kreativitet, fan-
tasi og motorik pa en underholdende made. Det foregéar pa et
bord eller pa et gulv — og ikke pa en skaerm. Og fordi Plus-Plus
kun har én form, sa appellerer det til bade drenge og piger i alle
aldre,” siger Martin Pihl.

Turistattraktioner som platform

Salget fordeles i dag pa to kundegrupper, nemlig institutioner
og detailmarkedet. Men Plus-Plus har desuden haft held med
en lidt alternativ salgs- og marketingstrategi. Med det danske
design og de kreative og paedagogiske grundvaerdier er Plus-
Plus nu ogsa en del af sortimentet hos turistattraktioner som fx
zoologiske haver, dyreparker, nationalparker og museer rundt
omkring i verden.

“De steder, hvor der er barn, vil vi gerne veere. Vi skal selv-
folgelig veere i de store legetojskaeder, men vi prover at taenke
kreativt. S& vi er ude, hvor bernefamilierne er i deres fritid og
ferier. Og vi har sa veeret sa heldige at fa en plads pa hylderne
nogle af de steder, hvor man maske ikke normalt ser sa meget
legetgj. Vores design, kombineret med de indlysende psedago-
giske elementer, ger, at vi appellerer til museer, nationalparker
og zoologiske haver,” siger Martin Pihl, der oplyser, at man bl.a.
samarbejder med Yellowstone i USA og National Geographic.

Plus-Plus pa ethvert borneveerelse
Den store mission for Plus-Plus er at blive et sakaldt household
brand, hvilket vil sige, at produktet og brandet er sa steerkt, at
alle barnefamilier teenker Plus-Plus som en naturlig del af berne-
veerelset.

For at na dertil - og for at sikre den fremtidige veekst — aen-
drer Plus-Plus nu salgsstrategi. Fra, at man tidligere benyttede
eksterne partnere til at varetage salget i en raekke lande, sa

Formal &

4| Verdier

Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

6%

af ejerlederne vurderer, at arbejdet med 'Formal & Veerdier’ har
forbedret virksomhedens omdemme i markedet.
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£ € Markedet for legetgj

er enormt, og i flere af de
lande, hvor vi allerede

er, har vi kun kradset i
overfladen. Vi har en fordel
i, at Plus-Plus er — og bliver
opfattet som — andet og
mere end blot et stykke
legetg;. 14

Martin Pihl, ejerleder, Plus-Plus A/S

overtager man selv ansvaret og etablerer egen salgsorganisa-
tion i Danmark, Sverige, Norge og Finland.

“Det er en stor satsning fra vores side, men det er dét, der
skal til for at lofte salget yderligere,” siger Martin Pihl, der kan se
frem til, at bemandingen med denne beslutning eges med mere
end 30 pct., fra 30 til 40 medarbejdere.

Made in Denmark

Produktionen er bevaret i Holbzek, hvilket bl.a. er muligt pa grund
af investeringer i ny teknologi og nyt produktionsanlaeg. Produk-
tion i Danmark er en bevidst beslutning, der understreger de vaer-
dier, der ligger til grund for Plus-Plus og Martin Pihl som ejerleder.

“Der er en stor glaede ved at kunne sige, at Plus-Plus ikke
bare er dansk design, men ogsa Made in Denmark. Det er et
kvalitetsstempel, der laegges meerke til overalt, hvor vi kommer,”
siger Martin Pihl, der forteeller, at der er plads til at tredoble vaek-
sten pa fabrikken i Holbaek.

En yderligere arsag til, at man selv star for produktionen, er,
at man gnsker at bevare en ekstremt hgj kvalitet, bade funktio-
nelt og i forhold til beeredygtighed, sundhed og klima.

“Vores produkt fordrer, at vi har 100 pct. styr pa vores pro-
duktion. Og det ger vi bedst ved at producere produkterne selv.
Kun pa den made ved vi med sikkerhed, hvad klodserne inde-
holder. Vi kender ravarerne, vi kender ravareleverandgrerne, og
vi er sikre pa, at alle vores produkter bliver kontrolleret Ilgbende,”
siger Martin Pihl, der samtidig ser store fordele for kulturen pa
arbejdspladsen ved, at produktionen er helt taet pa.

“Vi har nogle fantastisk engagerede medarbejdere, der er
med til at skabe og udvikle Plus-Plus hver dag, og jeg tror, det
er vigtigt, nar vi er sa lille en arbejdsplads, som vi er, at vi har
mange funktioner teet pa hinanden,” siger Martin Pihl. |
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Arets Ejerleder
Region Fyn

Cane-line -I OO

Grundlagt

1986

Lande -I OOO

Ansatte

Mgbelmand har skabt

eksporteventyr

Med ejerleder Brian Djernes i spidsen har fynske Cane-line udviklet sig
fra at veere en mindre producent til at vaere blandt verdens fem storste pa
markedet for udendarsmgbler med eksport til over 100 lande og naesten

1.000 ansatte.

om nyuddannet markedsgkonom drog Brian Djernes
i 1992 fra hjembyen Aalborg til Fyn, hvor han fik job
hos Cane-line, der designer og fremstiller mabler i
den mere eksklusive ende af skalaen. Han og virk-
somheden var s& glade for hinanden, at Brian Djernes
allerede i 1997 — i en alder af blot 26 ar — blev medejer og direktar.

"Jeg ville gerne veere selvstaendig — min familie drev super-
marked, og bade en onkel og en feetter var selvsteendige. Jeg
havde sparet en del penge op, men det var da lidt af en satsning
at treede ind med en ejerandel pa 33 pct. og kort efter 50 pct.,
sd jeg gik virkelig all in,” forteeller Brian Djernes.

Det skulle vise sig, at han satsede rigtigt, for i dag — godt
20 ar efter — er Cane-line udviklet til en verdensomspaendende
virksomhed med naesten 1.000 medarbejdere. Brian Djernes fik
en hovedrolle i virksomheden og i et strategiskifte, der banede
vej for kraftig veekst i det dengang ret lille mebelfirma. Skiftet
handlede isezer om at opbygge eksport, styrke salget, eendre
produktsortiment og udvide produktionen.

"Der kom virkelig fart pa i 1990’erne. For var der 10 pct.
eksport, men det har vi neermest faet vendt om. Vi er mgbel-
kebmaend, og vi handler med alle,” siger Brian Djernes, der an-
slar, at omsaetningen er 30-doblet, siden han blev ansat i 1992.

Masser af messer

Cane-line szelger i dag sine mabler i mere end 100 lande, med
Europa, Nordamerika og Australien som de storste markeder.
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Desuden er der eksport til fx Mellemgsten, Mexico, Asien og
Sydamerika samt til flere lande i Afrika.

En af forklaringerne pa eksportfremgangen er, ifalge Brian
Djernes, en meget kraftig satsning pa at deltage i messer over
hele verden.

“Ingen anden mgbelvirksomhed herhjemme har deltaget i

MOD OG ENGAGEMENT

\/ Satsning pa eksport og
udendgrsmegbler har banet vej for
kraftig vaekst

\/ Finanskrisen udlgste justering af
produkter og salg — og nyt marked
for kontraktsalg til hoteller m.v.

\/ Produktion i Indonesien med stort
socialt engagement i lokalomradet
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1 Jeg laegger veegt pa, at sa mange som muligt bliver
inddraget i beslutningerne. 14

Brian Djernes, ejerleder, Cane-line
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sa mange messer, som vi har gjort de seneste 25 ar. Vi deltager
vel i 15-20 messer om aret, og jeg er selv med pa 30-50 pct.
af dem. Vi har opnaet kritisk masse, fordi vi har opbygget en
standardmodel med lys, gulve og sa videre, og den ruller vi ud
hver gang. Messerne har virkelig betydet noget for vores salg og
givet os mange leads.”

Med i global top fem

En anden afgerende arsag til Cane-lines fremgang er et strategi-
skifte, hvor virksomheden introducerede udendarsmeabler som
supplement til indendersmeblerne. Det skete pa det helt rigtige
tidspunkt og fik afgerende betydning for vaeksten.

"En del kunder efterspurgte mebler til udenders brug, og
vi begyndte derfor at udvikle produkter, der kunne tale at sta
udenfor. Her var vi samtidig heldige, fordi vi ramte en slipstrom,
hvor mange var treette af teaktreesmabler, der skal vedligehol-
des med olie. De mabler, vi udviklede, er derimod stort set ved-
ligeholdelsesfri,” forklarer Brian Djernes.

De udenders mebler er hovedsageligt fremstillet i stal eller
aluminium, mens hovedmaterialet for de indenders mebler er
det bambuslignende rattan — pa engelsk “cane”, der ogsa har
givet navn til firmaet.

Brian Djernes vurderer, at branchen har 10-15 internationale
spillere.

“Malt pa indtjening ligger vi i top fem, og det var vores ambi-
tion, da vi for alvor gik i gang med udendersmgbler.”

Vaeksten gjorde rammerne i Odense for trange, og i 2003
kabte Cane-line lokaler, der for husede Rynkeby Mosteri.

Finanskrise gav ny start

Den vedvarende fremgang er naesten udelukkende skabt ved
organisk vaekst, selv om Cane-line fik en kapitalfond ind som
medejer med 49 pct. af aktierne i 2007.

"En af planerne var at opkebe andre virksomheder. Men vi
fandt ikke nogen, der kunne bidrage fornuftigt, sa det endte med,
at vi kabte kapitalfonden ud igen i 2013,” siger Brian Djernes.

Finanskrisen ramte ogsa Cane-line hardt fra 2008, og salget
dykkede kraftigt.

"Vi havde 18-24 maneder, hvor det var som at ga rundt i

M@D BRIAN DJERNES

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefiim4
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Performance
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Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

7%

af ejerlederne vurderer, at nye produkter bliver den primeere
veekstdriver de kommende 3 ar.

13 mig er det en
succes, nar medarbejderne
foler sig trygge og fx tar
sporge: "Har, hvad er det
her for noget?”, hvis noget
undrer dem. 6 £

Brian Djernes, ejerleder, Cane-line

bunden af et skib, hvor der hele tiden traengte vand ind. Men
vi havde en solid egenkapital, og vi preesterede at tjene penge,
selv om det var en hard periode.”

Der kom dog ogsa noget positivt ud af krisen, fordi ledelsen
benyttede lejligheden til at "rekalibrere pa nzesten alle parame-
tre,” som Brian Djernes udtrykker det. Dermed kom Cane-line
styrket ud af krisen.

"Vi fik flere typer af design og flere typer af produkter, fx
parasoller og polstrede mabler, og det tog kunderne godt imod.
Vi overtog selv salget i en raekke lande, vi gik ind i nye lande, og
sa tog vi for alvor fat pa kontraktmarkedet.”

Medvind fra turisme
Kontraktmarkedet er store mgbelordrer til fx hoteller, krydstogt-
skibe og store virksomheder. Omradet star nu for 25-30 pct. af
omseetningen, endda med stigende tendens.
Kontraktmarkedet har to store fordele: Produkterne er gene-
relt dyrere, fordi der er saerlige krav til meblerne — fx om brand-
sikkerhed, holdbarhed og skridsikkerhed (p& skibe). Desuden
vokser markedet, iszer trukket af kraftig global vaekst i turis-
men og dermed veekst i hotelbranchen, og ikke mindst ogsa
for krydstogtturismen. Tendenserne ses ogsa herhjemme, hvor
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krydstogttrafikken er steget markant siden artusindskiftet, lige-
som hotelkapaciteten i hovedstaden naesten er fordoblet.

Med erfaringerne fra finanskrisen laegger Brian Djernes vaegt
pa at have rigeligt med kapital og begreenset geeld. Ved udgan-
gen af 2018 naede egenkapitalen op pa 218 mio. kr. — ud af en
balance pa 263 mio. kr. i hovedselskabet Sikane A/S. Det giver
en usaedvanligt hej egenkapitalandel eller soliditet pa 83,2 pct.

Naesten demokrati
Brian Djernes fremhaever, at Cane-line i hans gjne har "en lav
grad af hierarki”.

"Vi har maske ikke fuldbyrdet demokrati, men noget i den
retning. Jeg laegger vaegt pa, at s mange som muligt bliver ind-
draget i beslutningerne. Det kan fx veere, om vi skal deltage pa
en konkret messe, eller hvad farven skal vaere pa et nyt design.
Jeg prover ogsa at veere tilgeengelig og at veere med mange
steder, fx pa messer; jeg sidder ikke og gemmer mig i et hjgrne-
kontor med lukket der.”

"For mig er det en succes, ndr medarbejderne foler sig tryg-
ge og fx tor sperge: "Hor, hvad er det her for noget?”, hvis noget
undrer dem. Det er ogsa vigtigt at lytte til nye medarbejdere,
for de ser p& tingene med nye gjne og haenger ikke fast i gamle
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beslutninger,” lyder det fra Brian Djernes, der sammenligner sta-
ben med et fodboldhold.

"Jeg synes, at vi spiller godt sammen. Vi har mange kultur-
baerere, der har veeret her i 10, 12, 15 og over 20 ar. Her skal
veere trygt og sjovt at arbejde, og nogle gange ma det gerne
minde om en handelsskole fredag eftermiddag. Men vi er sta-
dig vildt ambitiose, vi er stadig mebelkebmaend, og vi vil stadig
skabe vaekst.”

Stotter lokalsamfundet

For den 48-arige ejerleder er det naturligt at veere engage-
ret i lokalsamfundet. | Indonesien hjeelper Cane-line bl.a. fire
foreeldrelgse unge med at fa en videregaende uddannelse, og to
af dem bliver méaske ansat. Som led i det lokale engagement ud-
deler virksomheden bl.a. 1.000 gavekurve med madvarer under
den muslimske ramadan.

Produktionen i Indonesien folger desuden internationale
standarder — 1ISO14001 og SA8000 - for ansvarlighed, hvad an-
gar miljg, arbejdsmilje og arbejdsvilkar. Hiemme i Danmark stot-
ter Cane-line fx Kraeftens Bekaempelse, og Brian Djernes er selv
formand for foreningen bag den arlige H.C. Andersen-festival i
Odense. B
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Arets Ejerleder

Hydrema

Region Nordjylland

Grundlagt

1959

28.000 m¢
| Stavring

550

Ansatte

Fra mgglasser i garagen
til milliardvirksomhed

Hydrema er den eneste danske producent af hydrauliske entreprengr-
maskiner og i dag ogsa producent af mineryddere til forsvaret i en stor del
af verden. Fra byggeriet af en hydraulisk mgglaesser i Stovring i slutningen
af 1950’erne er Hydrema vokset til en international virksomhed med Jan

Werner Jensen i spidsen.

an Werner Jensens far var uddannet ingenior i maskin-

teknik i begyndelsen af 1950’erne. Faren, Kjeld Werner

Jensen, fandt det med hydraulik interessant og be-

gyndte pa egen hand at arbejde med hydraulik til en

maglaesser pa en traktor, som han byggede hjemme
i garagen i Vejgaard ved Aalborg. Herfra etablerede han sin
egen virksomhed, og da der senere kom gang i byggebranchen
i 1960’erne, sa han hurtigt potentialet i det hydrauliske koncept
til entreprengrmaskiner.

Rendegravere, dumpere og leessere i gule farver med striber
omkring logoet blev hurtigt de primeere produkter for Hydrema,
og siden gik udviklingen steerkt.

Sennen, Jan Werner Jensen, var fra barnsben med ude péa
fabrikken sammen med sin far i weekenden, hvor han kerte i
rendegraver som tidrig og hurtigt blev interesseret i teknik.

Han fik et fritidsjob som lagerarbejder og fik et indtryk af,
hvad der foregik i virksomheden. Med interessen for teknik var
det naturligt, at han blev ingenior. Kjeld Werner Jensen havde
faet sin sgn sent i livet, og da Jan Werner Jensen var feerdig-
uddannet, tradte han ind i virksomheden i 1992.

“Jeg var fra begyndelsen med til at implementere nye pro-
duktionsmetoder og optimere produktionen. Desuden tog jeg
mig ogsa hurtigt af salgsdelen i virksomheden,” forteeller han.

Ledelsesstil er en vigtig del af succesen
Jan Werner Jensen overtog rollen som adm. direktar i 2000 som
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en del af et generationsskifte. Som ejerleder er han kulturbzere-
ren i virksomheden med sin lange erfaring og kendskab til histo-
rien og udviklingen fra nsermeste hold. Som stifter af virksom-
heden havde Kjeld Werner Jensen en ledelsesstil, der er typisk
for en iveerksaetter, forteeller Jan Werner Jensen, der folte, at han
var ngdt til at lede virksomheden ud fra sine egne holdninger til,
hvordan det skulle gores.

LEDELSE & INNOVATION

\/ En flad struktur bringer
produktionen taet pa ledelsen

\/ Hydrauliske maskiner har vist sig
brugbare i flere brancher

\/ Produktionens placering teet pa

udviklingsafdelingen giver bedre
betingelser for produktudvikling
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19 dag har vi ikke sarlig mange lag af mellemledere i
virksomheden. Til gengzld har vi rigtig mange medarbejdere
med lang anciennitet, hvilket forhabentlig bade er udtryk for,
at det er et rart sted at veere, og for at vi har virkelig mange
kompetencer og erfaringer samlet. 14

Jan Werner Jensen, ejerleder, Hydrema A/S
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M@D JAN WERNER JENSEN

Se interviewet pa www.pwc.dk/aaefilm7

Performance
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Kilde: Ejerlederanalysen 2019, PwC

5%

af ejerlederne forventer, at eksport til "evrige markeder” uden for
Danmark og EU vil vaere virksomhedens primaere vaekstdriver.

Han anerkender, at det er lidt af en kliché med ’abne dore’
pa ledelsesgangen, men han mener faktisk, at han har noget at
have det i.

"Jeg kender fabrikken rigtig godt og ved, hvad der foregar
ude pa gulvet i produktionen. Jeg har valgt en mere inddragen-
de ledelsesstil, hvor jeg gerne uddelegerer opgaver til medar-
bejderne, sa de far et sterre ansvar, men ogsa frihed til at treeffe
deres egne beslutninger. | dag har vi ikke seerlig mange lag af
mellemledere i virksomheden. Til gengeeld har vi rigtig mange
medarbejdere med lang anciennitet, hvilket forhabentlig bade er
udtryk for, at det er et rart sted at vaere, og for at vi har virkelig
mange kompetencer og erfaringer samlet,” siger han og tilfgjer,
at ved Hydremas nylige 60-ars jubilaaum opsummerede han no-
get af det, han mener er det, der skal forme fremtiden for virk-
somheden, nemlig samspillet mellem de erfarne medarbejdere
og de nye, der kommer med andre idéer.

“Dermed opnar vi bade et godt arbejdsmiljg og gode forud-
saetninger for den fremtidige udvikling af produkterne,” siger han.

Det er ikke blot ledelsesstilen, der har eendret sig, siden Jan
Werner Jensen kom til virksomheden, men ogsé interessen for
nye markeder rundt omkring i verden er kommet til. | slut-80’er-
ne forsegte Kjeld Werner Jensen sig med eksport til USA, men
det blev hurtigt opgivet. Det var forst efter 1997, hvor Jan Werner
Jensen begyndte med de sakaldte dumpere, at Hydrema ab-
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nede det amerikanske marked. Dumpere er keretgjer med lad til
transport af jord, bulkgods og andre materialer.

| begyndelsen af 80’erne kom eksporten til Tyskland til, men
det blev ikke det helt store gennembrud pa det tyske marked.

“Det kommer forst omkring 1996, hvor vi overtager en mo-
derniseret tidligere osttysk fabrik, der producerer maskiner, der
passer til markedet. Det var min far, der ledte og gennemforte
denne integration. Og vi fortsaetter med at benytte hans kompe-
tencer i Tyskland efter min overtagelse af den samlede ledelse
i ar 2000. Virksomheden var opdelt, moderniseret og fokuseret
pa produktion af entreprengrmaskiner, da vi overtog den. Pa
overtagelsestidspunktet var der omkring 300 medarbejdere.
Vi har siden gennemfert en produktintegration mellem fabrik-
kerne i Stovring og Weimar, hvilket har betydet, at produktionen
i Weimar er indrettet til takt-produktion’ (samlebandslignende),
mens produktionen i Stevring tager sig af de mere teknisk
komplicerede produkter med mange kundetilpasninger. | dag
beskeeftiger vi omkring 180 medarbejdere i Weimar,” siger Jan
Werner Jensen.

USA og forsvarsindustrien

Et aendret fokus péa det tyske marked og ikke mindst ogsa, at det
lykkedes at treenge ind pa det amerikanske marked og fa aftaler
med det amerikanske forsvar, har vaeret vaesentlige arsager til
de senere ars fremgang hos Hydrema. Et marked, Jan Werner
Jensen har arbejdet intenst for at opbygge.

”[ 1997 begyndte jeg at interessere mig for det amerikanske
marked og mulighederne dér. Jeg fandt ud af, at det kun kan
lade sig gore at seelge derovre, hvis man virkelig mener det. Et
sporadisk salg direkte fra Europa til forhandlere i USA var ikke
lasningen. Derfor etablerede vi i 2006 eget salgskontor i Atlanta,
og i dag har vi bygget vores eget distributionscenter med 10
medarbejdere. Pa det tidspunkt var vi allerede begyndt at be-
arbejde mulighederne for at saelge mineryddere til det ameri-
kanske forsvar, nu hvor de allerede var solgt til mange andres
landes forsvar,” siger Jan Werner Jensen.

Og netop salget og serviceaftalerne med forsvarsindustrien
har pa flere méader vist sig positivt for Hydrema - seerligt nar
konjunkturerne svinger som fx under finanskrisen.

1 Jeg har valgt en ind-
dragende ledelsesstil, hvor
jeg gerne uddelegerer
opgaver til medarbejderne
sa de far et stgrre ansvar. “

Jan Werner Jensen, ejerleder, Hydrema
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OM JAN WERNER JENSEN

Fadt i 1968 og uddannet civilingenigr fra
Aalborg Universitet i 1992.

Ansat hos Hydrema i 1992 og blev CEO i
forbindelse med generationsskiftet i 2000.

OM HYDREMA

Etableret 1. juni 1959 af Kjeld Werner
Jensen i Aalborg.

Navnet Hydrema er en forkortelse af det
danske udtryk "HYDRauliske Entreprengr
MAsKkiner’.

Hydrema er vokset pa baggrund
af sine innovative hydrauliske
maskiner til forst landbruget og
senere entreprengrindustrien og
forsvarsindustrien.

Produktionsfaciliteterne i Stovring
fylder i dag omkring 28.000 m? med 220
ansatte. 550 ansatte i koncernen.

Hydrema har desuden en fabrik i Weimar,
Tyskland, med 180 ansatte og herudover
repraesentationer i en lang raekke lande
verden over.

“Finanskrisen omkring 2008 havde store konsekvenser for
aktiviteterne i byggebranchen, og vi blev ogsa ramt hardt med
en reduktion i omsaetningen pa omkring 60 procent. Men i 2010
fik vi ordren pa mineryddere til USA, og bl.a. fordi forsvars-
budgetterne ikke er sa konjunkturfelsomme, er det da ingen
hemmelighed, at produktionen og salget af vores mineryddere
pa det amerikanske marked faldt pa et tort sted i de ar,” siger
Jan Werner Jensen.

Han er derfor heller ikke s& bekymret for usikkerhederne
omkring Brexit og en eventuel ny finansiel krise, ogsa fordi
Hydrema producerer lidt nicheagtigt til markedet, og som han
siger: “Efter Brexit er afklaret, s& skal der jo ske noget pa et
tidspunkt — og bygges alligevel.”

Kina ikke sa interessant som andre markeder
Mens mange virksomheder i dag kigger ivrigt mod det kinesiske
marked, er det ikke sa interessant for Hydrema, forteeller Jan
Werner Jensen.

”Sa leenge medarbejderne ikke kan stille krav til deres
arbejdsudstyr og -forhold, som det er tilfeeldet i Kina og flere
andre lande med autoriteere styreformer, s& er markederne ikke
sa interessante for os. Derfor er Hydrema primaert til stede pa
vestlige, hgjtindustrialiserede markeder. Det geelder selvfolgelig
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Europa og Amerika, men ogsa Japan, Australien og New Zea-
land,” siger han og peger pa forhandlerne, der er blevet et vigtigt
element i styrkelsen af forretningen:

"Det er forhandlerne, der er ansvarlige for, at der udferes en
professionel service, nar vi er langt veek fra fabrikken og vores
egne servicefaciliteter. Vores maskiner er langtidsholdbare, og
derfor er det vigtigt, at de serviceres ordentligt i hele deres leve-
tid,” lyder det fra den nordjyske ejerleder.

Her er ogsa en oplagt synergieffekt mellem Hydremas ’gren-
ne og gule’ ben — det vil sige hhv. forsvarsdelen og den civile del
af forretningen.

Mens Kina ikke er sa interessant et marked for Hydrema, sa
peger Jan Werner Jensen bl.a. pa Arktis som et potentielt nyt
marked.

"Der er meget fokus pa Arktis i disse ar fra flere nationer, og
USA viser stor interesse for at investere i forsvaret deroppe og
dermed behovet for at bygge en masse nyt, hvor Hydremas ma-
teriel kan gore sig geeldende. Det geelder naturligvis forsvarsindu-
strien, men ogsé de nye Iufthavne, lige s&vel som serviceaftalerne
bliver relevante deroppe,” forudser han og tilfgjer, at som ejerle-
der er det herligt at fornemme stoltheden blandt hver enkelt med-
arbejder, hver gang en af de gule maskiner ruller ud fra fabrikken
i Stovring.
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“Vi blev

tvunget til at
veere kyniske”
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er er mange ting, Eva Fischer Hansen i dag ved om
at drive familievirksomhed, som hun ville enske, hun
havde vidst, da hun ferste gang kom ind i Brunata.
“Man skal stille klare krav til de familiemedlem-
mer, der indgar aktivt i virksomheden; man skal
beskrive de kompetencer, de skal have, og hvilke opgaver de
skal lose; og ikke mindst, hvilke befojelser de har,” siger hun og
fortseetter: Det gor noget ved én, hvis man ikke kender sine mal,
bade i forhold til maden man arbejder pa, og hvordan man ved,
om man lykkes.

“Hvis vi havde haft styr pa alt dette, sa havde familien ma-
ske fortsat ejet Brunata i dag. Og vi ville have udgjort en steerk
ledelse.”

Men den slags aftaler har hun ikke, da hun starter i Brunata
i 2005. Og der er mange andre aftaler, der ikke er pa plads i
virksomheden, og det er medvirkende til, at Brunata pé et tids-
punkt er teet pa at lukke. S& galt gér det dog ikke, for i 2018 bli-
ver Brunata solgt til den tyske virksomhed Minol for 575 mio. kr.
Forud for salget er gaet et dramatisk forleb, der omfatter store
kriser, men ogsa sejre — bade for familien, for virksomheden og
for Eva Fischer Hansen.

Dropper iveerksaetterlivet

Eva er datter af Jens Peter Fischer Hansen, der keber Brunata
ud af Kosan Gruppen tilbage i 1990. Brunata leverer lgsninger
til at optimere og formindske bygningers energiforbrug og har
datterselskaber i mere end 10 lande.

| lgbet af arene efter 1990 inddrages Evas tre seskende,
Klavs, Christian og Ane i Brunata pa forskellige ledende poster.
Eva Fischer Hansen har bosat sig i Norge uden planer om at
indga aktivt i virksomheden. Hun har sit eget sejlmageri — Fi-
scher Sails. Men efterhanden som konkurrencen bliver mere og
mere intens, og digitaliseringen gor det muligt at producere sejl i
Osten, sa falder priserne kraftigt, og livet som iveerksaetter bliver
for hardt.

“Pa det tidspunkt har jeg to sma bern, og jeg arbejder i
dogndrift. Jeg begynder derfor at reflektere over, at min hverdag
nok vil haenge bedre sammen, hvis jeg bliver en del af Brunata.
Sa jeg foreslar min far, at jeg nedleegger sejlmageriet og starter i
Brunata. Og sadan bliver det,” siger Eva Fischer Hansen.

Folger ikke kommandovejen

Hun bliver chef for Brunatas norske aktiviteter i 2005. Storebroren
Klavs er adm. direkter, og faderen er bestyrelsesformand. | direk-
tionen sidder ogsa Keld Forchhammer, der i arene fremover er
en af dem, der kommer til at betyde meget for Brunatas succes.

Eva Fischer Hansen begynder hurtigt at adressere nogle af
de udfordringer, hun kan se skal lgses, bl.a. at Brunatas uden-
landske datterselskaber ikke performer, som de skal.

“Vi var en meget dansk virksomhed og var ikke gearet til at
servicere den udenlandske platform. Jeg vidste af egen erfa-
ring, at samarbejdet mellem Norge og Danmark ikke fungerede.
Jeg herte ogsé fra de andre udenlandske selskaber, at de havde
samme oplevelse. S& noget skulle der geres,” konkluderer Eva
Fischer Hansen.

Og hun har ret i sin analyse. Problemet er bare, at hun ikke
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14 Jeg gjorde det, jeg
felte var ngdvendigt. Og
heldigvis Iykkedes det. & &

Eva Fischer Hansen, CEO, Nordic Accent

folger kommandovejene i virksomheden. | stedet bruger hun be-
vidst eller ubevidst sin status som datter af indehaveren — og
dét, at hun er opvokset i virksomheden og kender organisatio-
nen — til at fa lgst problemerne. Fremgangsmaden skaber kon-
flikter i familien. Isaer i forholdet til hendes storebror.

“Jeg kunne abne de dere, der skulle dbnes for at Igse de ud-
fordringer, jeg sa i virksomheden, og som jeg mente skulle lgses.
Det gav en masse rod, men det teenkte jeg jo ikke pa dengang.
Jeg var bare irriteret over, at der var ting, der ikke fungerede. Og
det udviklede sig efterhanden til en form for krig mellem mig og
min storebror,” siger Eva Fischer Hansen.

Problemerne med at arbejde sammen professionelt som so-
skende bliver i stigende grad en belastning for virksomheden,
for familierelationerne — og for hende.

“Vores kommunikation bliver destruktiv frem for konstruktiv,
og det gér ud over virksomheden,” husker Eva Fischer Hansen.

Den skeebnesvangre dag

Hun beslutter derfor at traekke sig helt ud af virksomheden igen.
Det skal ske mandag den 2. maj 2011. Maske den mest skelsaet-
tende dag i hendes liv. Hun er pa vej til Danmark og har forberedt
en overlevering af sine opgaver, sa hun kan tage hjem til Norge
igen for at fundere over, hvad der skal blive hendes nye karriere.

Skeebnen vil dog, at hendes bror Klavs bliver opsagt som
adm. direkter preecis samme dag, og da star det klart for hele
familien, at virksomheden er i krise. Og maske ogsa en dybere
krise, end man hidtil har troet. Banken er, ifolge Eva Fischer
Hansen, blot en maned fra at lukke kassen i.

“Vitre soskende, der er tilbage i Brunata, bliver heldigvis hur-
tigt enige om, at det nu handler om at samarbejde. Det kreever
et langt, sejt traek og ikke mindst vilje til at klare det her sammen
for at fa virksomheden pa ret kurs,” siger Eva Fischer Hansen.

Familien gar i gang med en malrettet forandringsproces.
Eva Fischer Hansen bliver naestformand i bestyrelsen, og Keld
Forchhammer overtager posten som adm. direktor.

“| familien er vi enige om at eendre vores mindset og taen-
ke mere som en kapitalfond, men med en familievirksomheds
fokus pa det lange sigt, dvs. effektivisere og skeere til parallelt
med et fokus pa virksomhedens grundlzeggende veerdier.”

Fra turnaround til salg

Henover de kommende ar far man samlet et steerkt team af
medarbejdere, ledelse, bestyrelse og eksterne radgivere, hvilket
betyder, at man far optimeret virksomheden, man far genskabt
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tilliden til banken, og man far hentet eksterne personer ind i le-
delsen til at supplere pa de omrader, hvor man mangler kompe-
tencer - finans, supply chain og teknik. En del af oprydningsar-
bejdet bestar desuden i at omstrukturere Brunatas aktiviteter
i udlandet. En opgave, Eva Fischer Hansen tager ansvaret for.
Som s& mange andre opgaver, hun patager sig i den vanskelige
proces, sa har hun heller ikke provet dette for. Men hun teenker
ikke s& meget over, hvad der kan ga galt. Hun handler bare —
instinktivt.

“Jeg gjorde det, jeg folte var nedvendigt. Og heldigvis lyk-
kedes det,” lyder det fra Eva Fischer Hansen.

Stolt, glad - og vemodig

Planen bliver fulgt, men alligevel kommer Brunata ud med et

underskud pa ca. 20 mio. kr. i 2015. Og det underskud bliver af-

gerende for Brunatas fremtidige skaebne. Familien beslutter pa

den baggrund, at man definitivt onsker at seelge virksomheden.
“Personligt troede jeg fuldt og fast pa projektet, sa det var

ikke en nem beslutning. Alligevel tog det ikke sa lang tid at blive
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OM EVA FISCHER HANSEN

Faodt i 1963, uddannet sejlmagermester. Bor i Norge.

| dag driver Eva Fischer Hansen Nordic Accent, hvorfra hun
radgiver og coacher ejerledere og bestyrelser i at styre uden
om faldgruberne i familieejede virksomheder. Eva Fischer
Hansen er ogsé en erfaren foredragsholder og aktiv investor.

Arbejdende bestyrelsesformand for Brunata A/S fra 2015
til 2018.

Arbejdende naestformand for bestyrelsen i Brunata A/S
fra 2011 til 2015.

Bestyrelsesmedlem i Brunata A/S fra 2005 til 2018.

Daglig leder for Brunata Norge i perioden fra 2005 til 2010.

OM BRUNATA A/S

Brunata blev etableret i 1917 af ingenier Constantin Brun og
far sit nuveerende navn i forbindelse med en sammenleegning
mellem Constantin Brun og schweiziske ATA.

Brunata leverer Igsninger til omkostningsfordeling af res-
sourceforbrug (varme, vand, el mv.), hvilket typisk resulterer
i et optimeret og dermed formindsket forbrug pa cirka 20%.

Senere bliver Brunata en del af Kosan Gruppen, indtil
adm. direktar Jens Peter Fischer Hansen kgber Brunata ud
i 1990.

Efter en lzengere turnaround bliver Brunata i september
2018 solgt til den tyske familievirksomhed Minol.

FOTO: PHILIP DAVALI/RITZAU SCANPIX

enige, for mine sgskende var sikre p4, at det var det, de ville. De
var ganske enkelt urolige, fordi banken havde taget pant i vores
aktier, og at der derfor var en risiko for, at vi matte gé fra hus og
hjem, hvis ikke vi lykkedes,” siger Eva Fischer Hansen.

£ € Hvis jeg skal vaere helt
aerlig, sa ville jeg helt klart
gnske, at familien stadig
ejede Brunata i dag. 1

Eva Fischer Hansen, CEO, Nordic Accent
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Hun overtager posten som bestyrelsesformand og far an-
svaret for at klargere virksomheden til salg.

Allerede é&ret efter bliver det harde arbejde belennet med
overskud pa bundlinjen. | regnskabséaret 2015/16 kommer
Brunata ud med et plus pa bundlinjen pa 16 mio. kr., i 2016/17
lyder overskuddet pa 25 mio. kr., mens det senest offentliggjorte
regnskab for 2017/18 for salget viser hele 36 mio. kr. i overskud.

Familien finder efter godt to ars s@gen den helt rette kaber
i den tyske familievirksomhed og tidligere samarbejdspartner
Minol, der endeligt overtager Brunata 4. september 2018 til en
kebspris pa 575 mio. kr.

Eva Fischer Hansen er glad for og stolt over, at det lykkedes,
men hun er ogsa vemodig ved tanken om, at Brunata ikke er i
familien leengere.

“Hvis jeg skal veere helt zerlig, sa ville jeg helt klart gnske, at
familien stadig ejede Brunata i dag. Jeg mener, at jeg, min far
og mine tre soskende allesammen besidder nogle kompetencer,
som ville have veeret en stor styrke for virksomheden. Vi ville
have veeret en enormt staerk ledelse,” slutter hun.l
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Skatte-update
Nye regler. Ny viden.

Bliv opdateret pa aendringerne pa skatteomradet, nar PwC inviterer
til skattemader flere steder i landet.

Vi stiller skarpt pa de allerede fremsatte lovforslag, men ogsa pa
de forventede nye regler om skat pa generationsskifte, herunder
bo- og gaveafgift.

Tilmeld dig pa
pwc.dk/skatteevents
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