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“The greatest danger
in times of turbulence
is not the turbulence;

itis to act with
yesterday’s logic.”

Peter Drucker
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Vi skal forberede os pa volatile tider

HVIS en krise betyder en mulighed, er det ikke muligheder, der har manglet de sene-
ste ar for danske virksomhedsledere. Fra coronakrise og forsyningskrise til energikrise,
klimakrise og geopolitisk krise har virksomhederne lebende skullet omstille sig til a&n-
drede vilkar for at drive forretning.

KRISERNE har forskellige ansigter og forskellige konsekvenser, afhangigt
af, hvilken industri, man meder dem i. Nogle virksomheder er szrligt
udfordrede, mens andre oplever strategisk medvind. Men alle ma bade i
deres kortsigtede taktik og den langsigtede strategi tage hojde for en hoj
grad af omskiftelighed og, i den seneste tid, ogsa en strammere finansiel

DE seneste ars kriser indikerer, at den stabile ekonomiske verdensorden, som har vee-
ret vores virkelighed de sidste 40 ar, ikke leengere kan tages for givet. Vi forlader det
regime, som ekonomerne kalder Den store moderation, og som var kendetegnet ved
et voksende globalt produktionsapparat, lav inflation og stabil vakst. | stedet forven-
tes det, at vi bevaeger os ind i Den store voldtilitet, som er praeget af handelshindringer,
mindre globalisering, klimakrise og begraensede energiressourcer. Og altsa med hyppi-
gere og stoerre chok mod verdensekonomien til folge.

DE virksomheder, som klarer sig godt i volatile tider, er kendetegnet ved at vaere kon-
servative i deres finansiering og at vaere gode til at aflase foranderligheden og omsaet-
te indsigter til handling bade internt og eksternt. De evner at aflaese og tilpasse sig det,
som verden kraver — uanset om det er en kortvarig opbremsning eller fuld fart frem i
den strategiske retning. Man kan kalde det strategisk resiliens, eller som vi siger i H&B:
Langsigtet ledelse i en kortsigtet verden.

| dette arsskrift stiller vi skarpt pa, hvordan en raekke topchefer ser og handterer kriser.
Hver for sig belyser de forskellige aspekter af at lede langsigtet i en kortsigtet verden.
Lad dig inspirere af deres erfaringer, og brug deres indsigter som afsaet for at styrke
jeres egen virksomhedskultur og -struktur. Sa kriserne ogsa bliver muligheder for jer
i2023.

God lzselyst!

Soren Brandi
agenda, hvor kapital koster mere og er svaerere at fa adgang til. Managing Partner, H&B
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Man skal turde at skabe
plads til at kigge ud ad
vinduet og teenke sig om

SOS International har krisehdndtering i sit DNA som en del af dagligdagen

med akut vejhjcelp, nar folk bliver ramt af sygdom pa rejsen eller en over-

belastet krop eller psyke. Men hvad er god ledelse, ndr det er omverdenen,

der er preeget af kriser? Det handler iscer om at skabe stcerke relationer

og tid til at teenke sig om — ncermest kede sig lidt, mener CEO Jan Sigurdur

Christensen, der har en fortid hos blandt andre SAS og DSB.

Hvad er for dig god ledelse i krisetider?

Jeg har veeret kriseleder i flere af mine jobs, og har skullet
handtere bade flystyrt, togulykker og cyberangreb. Nar du
har akutte kriser, der truer virksomheders eksistens og kun-
ders liv, er der brug for en handfast ledelsesstil. Der er nedt
til at vaere konsekvent styring — typisk i nogle timer eller i
nogle dage. Det kalder ofte pa en anden organisering end
normalt, hvor en eller flere saetter sig tungt for bordenden.

En anden form for krise er den, der pludseligt finder
sted i vores omverden. En sddan krise var fx Covid19. Her
ma man samle ledelsen og forsta situationen for at vurdere,
hvad netop den kalder pa af hdndtering.

Endelig er der den krise, der skal handteres ved lebende
transformation for netop at undga, at virksomheden havner

i krise. Her skal ledelsen have defineret et fzlles formal og
tydelige principper, men det er organisationen, der skal ar-
bejde med forandringen. Det er en proces, hvor man som
ledelse skal turde at veere i et rum, hvor der ikke er svar pa
alt. Hvordan ser verdensekonomien ud de naeste 12 mane-
der? Det ved vi ikke. Som ledelse skal man saette retning, og
man kan korrigere, men man skal acceptere, at man ikke kan
svare pa alting. Man ma veere lydher, anspore til dialog og
arbejde pa gode relationer. Ledelse kan males pa, hvor staer-
ke relationer, vi har til hinanden. De nemme problemer bli-
ver lest hurtigt. Men de svaere problemer kan man ikke lese
alene som leder. At tro det, er en utopi. Der har man brug for
at tale sammen og at hjzelpe hinanden. Og det gor man, nar
relationerne er steerke.



> Hvordan skal man som topleder forberede sig til

ledelse i krisetider?

Det handler netop om at opbygge gode relationer, for sa
kan man mobilisere store kraefter. Specielt, nar kriserne op-
star pludseligt. Sa kan man praestere 2-3 gange af,

hvad man kan normalt. Det kan man naturligvis

ikke fortseette med. Men der skal relationer til -

0gsa nar det handler om at transformere, sa man

undgar at havne i forretningsmaessige kriser. Og

der skal vaere indhold i relationerne. | SOS Inter-

national kan det fx handle om at bringe de kom-

mercielle folk sammen, sd de i faellesskab kan

udvikle produkter, der er tilpasset markedet. Eller Jan Sigurdur

nedlukningen af landet. Situationen kaldte pa noget andet
end det sadvanlige. Og at kunne afkode, hvad situationen
kalder pdien krise, er vigtigt. Det kan man ikke saette pa for-
mel pd forhand. | langsigtede transformationer er talmodig-
hed den sterste udfordring. Man vil ofte gerne
kunne give svar. Og vaere normativ. Men man ma
acceptere, at det er ok, at tingene er lidt usikre.
Jeg selv er et meget talmodigt menneske. Ma-
ske naesten for talmodig. Jeg elsker, at jeg ikke
ved, hvad der sker. Derfor ved jeg ogsa, at jeg
skal have mennesker omkring mig, der skubber
til min tdlmodighed.

| SOS International er vi i starten af en trans-

. Christensen . . N
sette de ansvarlige for alarmcentralerne sam-  cro i sos mternational ~ formation. Det everste ledelsesniveau star taet

men, sa de far opbygget et fzlles sprog og kan
hente inspiration fra andre kolleger, der sikrer, at
de lebende er pd toppen af branchen.

Vores virksomhed har tidligere vaeret meget
siloopdelt. Man har ikke talt sammen pa tvaers.
Bare det at begynde at dele viden, at udvikle os
sammen er stort. Vi mennesker har ofte tendens til at lukke
os om os selv. Vi glemmer, at den velstand, der er i verden,
er et produkt af den forskellighed, der er. Her i SOS Interna-
tional har vi gjort HR og kommunikation til en del af Group
Management, hvilket ogsa markerer et eget fokus pa kultur,
kommunikation og samarbejde pa tveers.

Huvilke ledelsesdyder er scerligt vigtige i kriser?

| hardcore kriser er styring en vigtig disciplin. Under det, en
seerlig governance og en sarlig organisering. | DSB byggede
vi en ny organisation, som var klar pa dag to efter corona-

siden marts 2022.
Tidligere CCO i DSB og
Head of Business i SAS.

sammen og har et fzlles billede af den langsig-
tede vision. Nu skal vi i gang pa roadmap-niveau,
og fore forandringerne ud i resten af organisatio-
nen. Men vi star over for en raekke til- og fravalg,
som er sveere. Og her er udfordringen at skabe
tid og rum til at kigge ud ad vinduet og taenke
sig om. Det er svzert pa alle andre niveauer end mit. Jeg har
kun ét ledelsessystem. Jeg har tid til at kede mig. Alle andre
mellemledere har ledelse bade op og ned og det betyder, at
de skal bruge mere tid pd at orientere sig.

Der skal vaere plads til, at man keder sig lidt en gang
imellem. For nar man keder sig, opstar der rum til reflektion.
Det er en personlig ledelsesambition for mig. | den danske
og nordiske virksomhedskultur er succeskriteriet stadig at
have travit, og vi har en tendens til, at det hele skal gd steer-
kere. Men nogle gange skal man ga langsomt for at kunne ga
steerkt.

Mit eget billede pa det kommer fra min fritid, hvor jeg
leber ultraleb. Altsa leb pa mere end 50 km. Jeg ved, at hvis
jeg legger en lille smule for hardt ud, sa der jeg de sidste ti
km. Men hvis jeg leber langsomt nok i starten, sa kommer
jeg hurtigt igennem. Transformationer i store virksomheder
tager typisk 3-4 dr. Vi skal have et mindset, der handler om
ikke breende alt krudtet af i starten. Det handler ikke om at
lebe hurtigere, men klogere. Nar vi arbejder klogere, far vi
bedre leverancer til faerre ressourcer.

Hvilke ledelsesdyder er alment gyldige og geelder i
bdde krise- og opgangstider?

For det forste er der hele relationsdelen — at arbejde for og
med mennesker og at vaere sig bevidst om, at forudsaetnin-
gen for at flytte en virksomhed handler om, hvordan vi er
sammen.

For det andet er der de klassiske dyder i forhold til at fel-
ge op pa virksomhedens KPl'er —er vi pa rette spor, og opnar
vi de nedvendige resultater? Og har vi de rette indikatorer?
Fx siger en indikator pa medarbejdertilfredshed, der bliver
malt en gang om aret maske ikke nok om, hvordan tilfreds-
heden egentlig er.

For det tredje er der et vigtigt kommunikativt element.
Personligt ger jeg mig umage med bade at tale i billeder og
tal, abstrakt og ikke abstrakt, sa de budskaber, jeg kommer
med, bliver forstaet — giver relevans og mening for medar-
bejdere, der taenker og forstdr forskelligt. En organisation
kommer ingen steder uden mening.

"Hvordan ser ver-
densgpkonomien ud
de naeste 12 mane-
der? Det ved vi ikke.
Som ledelse skal
man satte retning,
og man kan korrige-
re, men man skal ac-
ceptere, at man ikke
kan svare pa alting.”

Jan Sigurdur Christensen



Fusion pa formel

Siden 1976 har M&A veeret en central del af veekststrategien for den globale

transport- og logistikvirksomhed, DSV. Det betyder, at virksomheden i dag har

en yderst veludviklet praksis for virksomhedsopkeb, som har betydning for, hvor

hurtigt den opkebte virksomhed bliver fuldt integreret i DSV. To centrale faktorer

er afgerende for veerdiskabelsen: Planleegning og hastighed.

DET ville vaere en tilsnigelse at sige, at virksomhedsopkeb
kan saettes pa formel, da opkeb kommer i mange forskellige
storrelser og typer. Alligevel har DSV i forbindelse med de
seneste virksomhedsovertagelser brugt kraefter pa at saette
selve integrationsprocessen sa meget i system, som det er
muligt. | en volatil verden hvor usikkerhed kan vise sig fra
omverdenen pa adskillige mader, er det vigtigt for DSV at
minimere usikkerhed i deres processer for opkeb.

"Vi gor alt, hvad vi kan, for at minimere den tid, hvor folk
skal sidde og vaere usikre. Det gor vi bade ud af menneskeli-

10

ge hensyn for at begraense bekymring og usikkerhed, og s
selvfolgelig af forretningshensyn, fordi vi ved, at usikkerhed
betyder performance-nedgang, ligesom vi risikerer, at folk
forlader virksomheden,” forklarer Helle Bach, som er global
HR-direkter i DSV. Hun har vaeret en del af DSV siden 2015
og har dermed ogsa vaeret involveret i de seneste virksom-
hedsopkeb.

Hvem star for hvad

| de seneste virksomhedsopkeb har szerligt to faktorer vae-

Helle Bach



"Den praktiske og tekniske integration er jo en del af din
business case, fordi hurtig stromlining er lig med faerre
omkostninger. Derfor giver det kun mening at veere sa klar
som muligt med en plan for det omrade ogsa.”

Helle Bach

ret afgerende for, at flere tusinde medarbejdere
og indtil flere ledelseslag er blevet velintegreret.
De to faktorer er planlagning og hastighed. Alt,
fra den mere praktiske integration af it-systemer,
kontorer, hjemmeside og kundedatabaser til
den mere blede, organisatoriske del, er forsegt
satisystem."Vihar udviklet en approach, som er
formaliseret, sd vi ved, allerede nar vi overtager
neglerne, hvem der skal sta for hvad. Vi har et framework og
nogle aftalte work streams, hvor de forskellige funktioner
ved pracist, hvem der skal gé i gang med hvad - it, forret-
ning, HR osv. S& bade forretningsdelen og gruppefunktio-
nerne har en plan for, praecist hvad der skal ske inden for
deres omrdde. Vi har ogsa regler for, hvem der kan beslutte
hvad og i hvilken raekkefelge, sa vi kommer hurtigt ud over
stepperne. Og sa skal der rapporteres pa det hele maned-
ligt,” fortaeller Helle Bach.

| forbindelse med et opkeb er der altid en leengere
periode, hvor man ikke ma tale sammen, den sdkaldte
stand-still-periode, hvor konkurrencemyndighederne i rele-
vante lande skal kigge pa det forestdende opkeb og vurdere,
om det kan godkendes, og derfor kan det synes udfordren-
de at lave alt for detaljerede planer pa bade praktikken og
organisationen. Men ogsa her har DSV udviklet en systema-

Helle Bach
Executive Vice President,
Group HR i DSV.
Har veeret en del af DSV
siden 2015.
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tik, som hjaelper dem med at komme hurtigt pa
plads: "Der er masser af ting, du kan fa pa plads,
uden at du kender det endelige resultat. Du kan
eksempelvis ikke vide, hvilke specifikke perso-
ner, der skal vaere de kommende landechefer,
men du kan opstille kriterierne, som du vil lzegge
til grund for din udvaelgelse. Det gor det markant
hurtigere at traeffe en beslutning, nar myndighe-
derne har godkendt kebet,” forklarer Helle Bach.

Ogsa pa den mere praktiske og tekniske del er der mas-
ser af ting, du kan forberede, lyder hendes rdd: "Der er jo
nogle oplysninger, som man gerne ma udveksle i stand
still-perioden, som kan have betydning for, hvor hurtigt du
kan rykke. Fx hvilket it-system, den anden virksomhed bru-
ger, hvor deres kontorer er, hvor mange medarbejdere de
er osv. Den praktiske og tekniske integration er jo en del af
din business case, fordi hurtig stremlining er lig med faerre
omkostninger. Derfor giver det kun mening at vaere sa klar
som muligt med en plan for det omrdde ogsa,” understre-
ger hun.

Budskabet er klart. Jo flere processer, man kan fa sat i sy-
stem, jo mindre usikkerhed venter forude. Det er afgerende
for medarbejderne og vaerdiskabelsen i virksomheden.



Vi skal interessere 0s
mere for taberne

Hvad man skal gere i krisetider, afhcenger af, hvordan man er stillet, nar man

rammer krisen. Men generelt er vi for optaget af succes og for lcenge om at

erkende et nederlag. Sadan lyder vurderingen fra professor Michael Meller,

professor pa CBS, der peger pa scerligt tre faldgruber, vi skal veere opmcerk-

somme pa, hvis vi vil treeffe strategisk rigtige valg, nar krisen rammer.

11813 regerede Napoleon Bonaparte verdens vigtigste kej-
serdemme. | 1814 blev han afsat som kejser.| 1815 blev han
deporteret til Skt. Helena, hvor han matte blive til sin ded.
Den historie kan danske virksomhedsledere lzere af, vurde-
rer Michael Meller, der er professor ved institut for finansie-
ring pa CBS.
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"Napoleon satsede alt pa redt og mistede det hele. Han
kunne i stedet have beholdt en del af sit imperium, hvis han
i 1813 havde valgt at slutte fred med sine modstandere.
Men den strategi, der ferte til hans storhed, endte med ogsa
at fere til hans fald. Hvad man skal gere i krisen, afhanger
af, hvad man har gjort inden krisen. Hvis man har veeret eks-

Joakim Rimer Rasmussen/Ritzau Scanpix

Mads

Foto

pansiv i de normale tider og har fa finansielle reserver og
beskeden polstring, sa ber man sandsynligvis bremse op i
krisen. Alt andet vil vaere high risk strategy, der kan resultere
i fallit.”

Michael Meller har i mange ar forsket i investeringer og
finansiering med szerligt fokus pa bankerne og den finan-
sielle sektor. Han fremhaever tre overbevisninger eller fald-
gruber, vi skal vaere opmaerksomme pa at undga, hvis vi vil
treeffe gode strategiske valg i en krisetid.

Faldgrube 1:
Vi interesserer os for meget for vinderne og for lidt
for taberne

"Det er historien om Napoleon. Vi har en tendens til at over-
vurdere evnerne hos folk, der inkasserer store gevinster. Vi
glemmer at se p3, om den strategi, der forte til, at de fik en
stor gevinst, er den samme strategi, der forer til, at de sene-
re far et stort tab. Eller om andre, der felger samme strate-
gi, far et stort tab. Generelt er det sadan, at tabere i en krig
ofte er for lenge om at indremme nederlaget og derved
begraense det. Og virksomheder er ofte for langsomme til
at opgive og kommer derfor til at tabe alt for mange penge.
Det geelder de fleste af de danske skibsvaerfter - Nakskov,
Helsinger, Aalborg, B&W... og mange bankbestyrelser. Bade
i krig og ekonomi skal du forberede dig i god tid og have
tilstraekkelige reserver. Du kan ikke lsegge din strategi uaf-
haengigt af dit udgangspunkt. Og hvis du vil ekspandere dig
ud af krisen, skal du starte med at veaere fed. Hvis du ikke er
polstret godt nok, ma du overveje, om du skal lukke eller
fusionere med en sterre partner. Det er de virkelig svaere
beslutninger. Nar du ferst star med ryggen mod muren, er
det sveert at lese skriften pa vaeggen. Problemerne opstar
for, du star med ryggen mod muren. Og du skal taenke over,
hvordan du skal handle, fer det gar galt.”

Faldgrube 2:
Vi overvurderer os selv

"En generel tendens i det danske samfund er, at vi rdber op
om, at vi er for forsigtige — at vi har en lenmodtagerkultur.
Men hvis det er rigtigt, burde der sa ikke vaere flere, der
lukkede deres virksomheder solvent? Jeg mener, at alt for
mange er alt for optimistiske. Ivaerksaettere undervurde-
rer generelt risikoen for fiasko, det viser undersegelser. De
overvurderer sig selv.

15

Michael Meller, professor pa CBS

Et godt billede pa det er, at jeg plejer at sperge mine stu-
derende, hvor mange af dem, der har en humoristisk sans
under gennemsnittet. Gzt selv, hvor mange, der raekker
handen op. Den bias skal man vaere opmarksom pa, nar
man driver virksomhed. Hvis danskerne generelt var over-
forsigtige, burde de fa modige, der bliver selvstendige, i
gennemsnit have meget heje indkomster. At vi er for forsig-
tige forekommer ikke at veere empirisk underbygget.”

Faldgrube 3:
Vi undervurderer verdens usikkerhed

"Hvert ar er der journalister, der skriver, at nu er verden
usaedvanligt volatil. Men verden er altid volatil. Det er en
les pastand at skrive, at den er det i szerlig grad lige nu. Det
skriver vi kun, fordi vi har en darlig hukommelse. Grundlzeg-
gende har folk for travlt med at forecaste udfald og bruger
for lidt tid pa at diskutere usikkerhedsgraenser. Nar vi skal
skenne, hvor usikker verden er i forhold til inflation, rente
og vaekst, undervurderer vi det. Der sker flere uventede ting,
end vi tror. Og ligegyldigt hvor godt et projekt er planlagt, sa
kan noget stadig ga galt. The best laid schemes o’ mice an’
men gang aft a-gley, lyder en linje i et digt, som John Stein-
beck har skrevet bogen Mus og Mand over. Musen i digtet
har indrettet et hyggeligt musehul med forrad og indrettet
det perfekt til vinteren, men ser hele sin dremmetilvaerelse
blive edelagt, da landmandens plov kerer gennem musere-
den. Et illustrativt eksempel pa, hvordan vi undervurderer,
hvor mange forandringer, der kommer udefra. Vi kommer til
at tro, at vi har mere kontrol over tingene end vi har. Jeg siger
som vismanden Solon fra oldtidens Athen: "Pris ingen lykke-
lig, for han er ded.” Du ved ikke, hvordan det gar, for det hele
er forbi. Der kan altid ske noget, du ikke har forudset.”



Du skal kunne delegere og have
tillid til, at folk kan traetfe gode be-
slutninger. For sa kan I omstille jer
hurtigt og undga, at de fejl, der sker,
nar at udvikle sig til katastrofer.

Bjarne Steen Jensen

Agilitet i krisetider
sikrer, at fejl ikke bliver til
katastrofer

Omstillingsparathed og jeevnlige pitstops frem for

strategier, stobt i beton. Det er kerneelementer i ledelse

i krisetider, lyder det fra administrerende direkter, Bjarne

Steen Jensen, der har stdet bag Unilevers turnaround.

OPGAVEN var klar for Bjarne Steen Jensen, da han i 2018
blev hentet ind som Unilevers administrerende direktor i
Danmark. At sikre indtjeningen pa det danske marked for
virksomheden, der bade havde stor omsatning og stor
markedsandel, men i artier ikke havde kunnet tjene penge.
"Krisen i Unilever var internt betinget. | modsaetning til nu,
hvor vi stdr i en krise, der er udsprunget af en raekke ekster-
ne forhold. For mig handlede det om at komme ind til ker-
nen af virksomheden og se, hvad der var gaet galt,” fortaeller
Bjarne Steen Jensen.

Behov for mod til at fastholde beslutninger

Den administrerende direkter kom med ledelseserfaring fra
andre internationale virksomheder som Carlsberg, Gillette,
Colgate og kaffefirmaet JDE. Det stod ret hurtigt klart for
ham, at man i Unilever egentlig havde truffet dygtige beslut-

ninger og lagt gode planer, men havde manglet mod til at
fastholde at fore dem ud i livet.

"Jeg tog fat pa ting, som egentlig ikke var radikalt nye,
men som bare ikke var blevet gjort tilstraekkeligt i mange ar.
Forskellen var, at nu holdt vi fast, ogsa i stormvejr. Og ogsa,
nar vi vidste, at der var risiko for, at vi ville fejle,” siger Bjarne
Steen Jensen.

Et hierarki stotter ikke i sig selv korpsand

| processen blev det tydeligt, at netop mod og risikovillig-
hed var vigtige kompetencer for at lykkes. Ogsa blandt
medarbejderne.

"Et hierarki stetter ikke i sig selv en korpsand. Man risi-
kerer, at folk seger vaek, sa snart, der begynder at komme
spraekker. Mod og risikovillighed var de vigtigste kompeten-
cer at have i mit team. Nogle trak imod, nogle matte vi flytte




» til andre roller. Selv havde jeg en opgave i leben-

de at ga tilbage til baglandet og fa bekraeftet, at
der var tillid til det, vi gjorde,” fortzeller Bjarne
Steen Jensen.

Erfaringer fra intern krise kan bruges i
ekstern krise

I 2020 var Unilevers danske turnaround en rea-
litet. Men sa blev virksomheden ligesom resten af verden
ramt af andre kriser - ferst corona og siden krigen i Ukraine.
Bjarne Steen Jensen oplever, at erfaringerne fra den interne
krise har styrket virksomhedens evne til at handtere ogsa
de nye eksterne kriser.

"Nar du vender mange sten pa samme tid, leerer du at
arbejde under pres og far en styrke til at absorbere de fejl,
der matte opsta undervejs. Du lzerer at tage barske beslut-
ninger, folge dem taet og navigere under uforudsigelighed.
Det gjorde vi under vores turnaround. Og det kom teamet
til gode efterfelgende, da vi stod i nye krisesituationer,” siger
Bjarne Steen Jensen, der peger pa, at en af de store forskelle
pa at lede i interne og eksterne kriser er at male effekten af
det, man gor.

" en intern krise, kan du, mens du transformerer, hele
tiden folge effekten af din transformation i markedet. Ved
eksterne kriser @ndrer markedet sig samtidig med, at du
&ndrer noget. Alle drejer pa alle greb. Selv om du drejer for-
kert et sted, kan andre dreje mere forkert. Den interne krise
er mere endimensionel.”

Fejl behaver ikke at blive til katastrofer

| krisetider bliver agilitet ifelge Bjarne Steen Jensen saerlig
vigtigt i en virksomhed, sa man kan agere og reagere hurtigt,
ogsa nar der sker fejl. Og agiliteten afhaenger igen af, at man
har det rette team.

"Du skal vaere zerlig over for dig selv, om du har det rette
team. Hvis ikke, bliver du for styrende og kommer til at have
overvagende mekanismer. Det tager tempo ud af proces-
serne. Du skal kunne delegere og have tillid til, at folk kan

traeffe gode beslutninger. For sa kan | omstille jer
hurtigt og undga at de fejl, der sker, ndr at udvikle
sig til katastrofer.”

Bjarne Steen Jensen
Administrerende
direktor i Unilever

Danmark siden 2018

Visioner, snarere end betonstrategier

| et agilt ledelses-setup ligger ogsa at arbejde ud
fra visioner og retninger, snarere end meget rigi-
de strategier.

"Man skal gore retningen tydelig, sa folk kan arbejde ud
fra den. Men den ma ikke blive til en betonstrategi. Hellere
flere pitstopmeder undervejs end en fastlast strategi,” siger
Bjarne Steen Jensen og peger pa et sidste element, der er
vigtigt at have med sig, ndr man som leder skal navigere i
2023, hvor kriserne synes at std i ke. Nemlig direkte kommu-
nikation.

"Hvis du har en meget hoflig og indirekte tone overfor
hinanden, sa risikerer du at skabe usikkerhed. Vi har et ra-
derum, hvor vi kan vaere meget direkte over for hinanden
—uden at vi tager det som personlig kritik. Det betyder, at vi
kan have den direkte dialog, hvor vi sagtens kan vaere ueni-
ge. Men efterfelgende star vi sa pa mal for det, vi beslutter.
Uanset, hvor meget det stormer udenfor,” slutter Bjarne
Steen Jensen.

BJARNE STEEN JENSEN er administreren-
de direktor i Unilever Danmark, der omfat-

ter maerker som Dove, Knorr, Magnhum, Neutral
og Zendium. Virksomheden omsaetter for sma

1,5 mia. kr. og har knap 300 ansatte i Danmark.

Bjarne Steen er forfatter til bogen Nine of Mine,
der praesenterer ni af hans personlige ledelses-
modeller inden for omraderne People, Process
og Performance.

The leaders who work most
effectively, it seems to me, never
say "1.” And that'’s not because
they have trained themselves not
to say "I.” They don’t think "1.”
They think "we”; they think "team.

Peter Drucker



Aktivt familieejerskab:
Familien er det hemmelige
vaben i krisetider

DET er, nar den sorte svane lander (Covid-19, krig, naturka-
tastrofer), at virksomhedens karakter virkelig bliver testet.
Karaktertraek som resiliens, fokus pa det lange perspektiv,
solide veerdier og talmodighed er pludseligt opstaede be-
hov i mange virksomheder, mens det er hverdag i de fa-
milieejede virksomheder. Og organisationens generelle
sindelag er blot én af mange arsager til, at de familieejede
virksomheder, og formuer, pa globalt plan og generelt set
klarer sig godt igennem krisetider.

Da Covid-19 ramte i 2020/2021, kraevede det fuldt kri-
seberedskab i virksomhederne. Kapitalberedskabet skulle
vaere pa plads til at kunne klare sig igennem lavere omsaet-
ning pa ubestemt tid. Agilitet og omstillingsparathed var en
nedvendighed for at kunne omlaegge produktion og distri-
bution og lede teams pa distancen. Stabilitet og ro matte
der ogsa til for at skabe tryghed i systemet sammen med
en vis portion medmenneskelighed og emotionel intelli-
gens. Alt ssmmen muligheder og kompetencer, som de fa-

Familieejede virksomheders prastation
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milieejede virksomheder typisk besidder. | det felgende ser
vi n@rmere pa, hvordan familien kan vaere det hemmelige
middel til at klare sig godt igennem krisetider.

Omkostningsbevidsthed bade i gode og i

darlige tider

En undersogelse fra 2012 publiceret i Harvard Business
Review viser, at selvom familievirksomheder klarer sig en
anelse darligere end sammenlignelige virksomheder, ndr
okonomien boomer, sa klarer de sig markant bedre i ned-
gangstider. Det samlede resultat er, at familievirksomheder
generelt praesterer bedre. Det er bl.a. den stabile, langsigte-
de praestation, hold pa omkostningerne i bade gode og dar-
lige tider og fokus pa det lange perspektiv i modsatning til
hurtig profit, der gor dem polstrede til at klare sig igennem
kriserne.

Hurtige beslutningsprocesser og kort vej til toppen

Daglig drift er én ting, krisetider er en helt anden. Og nar
pludselige begivenheder slar hardt ned pa driften, har fami-
lieejede virksomheder den store fordel, at beslutningerne
kan tages hurtigt, samt at der er kort vej til et ja eller et nej
fra ejerne. | de virksomheder, hvor familien spiller en vigtig
rolle i governancemodellen (i bestyrelsen, i driften eller via
et aktivt familie- eller ejerrdd), er der desuden sikkerhed for,
at de hurtige beslutninger konsekvent har rod i familiens hi-
storik, veerdier og ejerstrategi for fremtiden. Det sikrer kon-
sistens og stabilitet, selv i en tid hvor vigtige beslutninger
med vidtraekkende konsekvenser skal tages hurtigt og pa et
spinkelt datagrundlag.

Okonomisk og emotionel stabilitet

Hvor andre virksomheder er nedt til at navigere i deres in-
vestorers potentielt modsatrettede holdninger til, hvordan
krisen skal handteres (keb/szelg, luk ned/sla til, vaer forsig-
tig/veer aggressiv), har familievirksomheden ankerinvesto-
rer, der bade ekonomisk og emotionelt skaber stabilitet for
medarbejdere, kunder og leveranderer. Senest i 2019 viste
Edelman Trust Barometer, at 69 % af de 33.000 adspurgte
personer i 27 lande stoler mere pa familieejede virksomhe-

Anne-Sofie Van den born Rehfeld
Associate Partner, Hildebrandt & Brandi

der end pa evrige typer virksomheder. Desuden stoler 52
% af medarbejdere i familieejede virksomheder pa, hvad
deres CEO siger om virksomheden, mod kun 41 % i ikke-fa-
milieejede virksomheder. | krisetider hester de familieejede
virksomheder dermed typisk fordelene ved at have relativ
okonomisk autonomi og tillid til deres ageren fra bade kun-
der og medarbejdere.

Ingen familie? Sddan kan ledelsen lzere af de
familieejede virksomheder

Det er ikke alle familieejede virksomheder, der har brugt tid
pa at udvikle en grundig og gennemfort ejerstrategi, men
selv her er familiens DNA (historik, praeferencer, syn pa frem-
tiden) typisk maerkbar i ledelsesstilen og forretningsplaner. |
virksomheder uden ejerfamilier kan man gere kunsten efter
ved at arbejde intensivt og gennemfert pa virksomhedens
strategifundament, herunder formal, veerdier og faelles mal.
Desuden kan man gere de familieejede virksomheder kun-
sten efter ved at arbejde malrettet pa at bruge tillid som et
konkurrenceparameter. Formalsdrevne virksomheder med
fokus pa medarbejderne kan langt hen ad vejen blive po-
sitivt forvekslet med familieejede virksomheder, nar det
gelder medarbejdertiltraekning, udstrdlingen af stabilitet og
ro, langsigtede, konsistente perspektiver og enighed og har-
moni i ledelsesgruppen. Kort sagt alle de ingredienser, der
skal til for at bygge resiliens og handtere de naeste mange
sorte svaner, der er pa vej til vores breddegrader. »



Vi har stillet et par spergsmal til
Claus Aagaard, som er global CFO
for Mars Incorporated og dermed
én af de hojest placerede danske-
re i amerikansk erhvervsliv. Mars
er 100 % ejet af familien Mars, og
de er af Forbes blevet vurderet til
at vaere USA's flerdestoerste privat-
ejede virksomhed.
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Som alle andre produktionsvirksomheder
er Mars pdvirket af ustabile markeder og
supply chain-udfordringer. Mcerker I det
som en fordel at veere en familieejet virk-
somhed i disse usikre tider?

Det kan bestemt vaere en fordel at vaere en
privat, familiejet virksomhed. Mars har mindre
geeld end vores peers og har ikke et kvartalsvist
pres fra aktiemarkedet. Brugt fornuftigt giver det
bedre muligheder for fleksibilitet til portefel-
jeudvikling og til at komme ud af krisen med
mere medvind, da vi typisk skaerer mindre eller
slet ikke skaerer i strategiske investeringer.

Hvordan kommer familieejerskabet ellers
til udtryk?
Sammen med vores ejere har vi et ambitiest
mal som virksomhed: “The world we want
tomorrow starts with how we do business
today.” Vi har malsat denne ambition i, hvad vi
kalder Mars Kompasset, der bestar af en raekke
malsaetninger, som guider os i vores holistiske
purpose-led value creation.

For at na disse mal er det vigtigt, at vi
ikke giver op pa vores strategi og strategiske
investeringer pa den korte bane pa trods af den
nuvaerende modvind, men at vi holder vores
fokus pa det lange sigte.

Ligesom alle andre virksomheder arbejder vi
selvfolgelig med effektivisering og prisstigninger
for at modsta inflationen.

Bruger I familieejerskabet aktivt som en
fordel i jeres ledelsesstil?

Mars-familiens langsigtede syn og ambitioner
og det veerdisaet, som de har bygget virksomhe-
den pa (The Five Principles), er et staerkt funda-
ment for den made, vi leder Mars pa, sammen
med Mars Kompasset, som ifelge os er et unikt
veerktoj.

Entrepreneurs are
simply those who
understand that there
is little difference
between obstacle and
opportunity and are
able to turn both to
their advantage.

Niccolé Machiavelli



"De sorte virksomheder,
der ikke har en plan for,
hvordan man bliver mere
gron, de far en hardere
snak end de andre, nar de
modes med 0s”

Niels Bang-Hansen

Danske virksomheder
har gode forudsaetninger
for at klare krisen

Det er et dedskryds at sta i, ndr omscetningen falder og omkostningerne stiger. Men

der er ingen grund til panik. For det er muligt at komme godt igennem Krisen, hvis man

formar at handtere bade de kortsigtede udfordringer og lcegge en langsigtet strategi,

mener erhvervskundechef i Danske Bank, Niels Bang-Hansen.

"I medierne kan man fa indtryk af, at verden bryder sam-
men i morgen. Men dansk erhvervsliv har lzert af bade fi-
nanskrisen og corona. De kan arbejde intensivt med likvi-
diteten og klarer sig generelt godt. Det betyder ikke, at der
ikke kommer afmatning, men er man foran pa kurven og har
en plan A, B og C for forskellige scenarier, sa kan man handle
pa det, der matte opsta.”

Sadan lyder analysen fra Niels Bang-Hansen, erhvervs-
kundechef i Danske Bank. Han opfordrer danske virksom-
heder til at forberede sig pa en hard periode, men undga
panik. For selv om der hanger merke ekonomiske skyer
over os med uro pa aktiemarkedet, stigende energipriser
og inflationen, er der samtidig fuld beskaeftigelse, mangel
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pa hander, store opsparinger i husholdningerne og stor
egenkapital i bankerne. Sa krisen tegner ikke til at blive dyb,
langvarig og finansiel som den finanskrise, verden oplevede
i 2008. Men den ekonomiske afmatning, som er virkelighed
for virksomhederne lige nu, kan til gengzeld betyde, at de
virksomheder, som ikke forbereder sig pa bade, hvordan de
pa kort sigt skal handtere faldende omsaetning og stigende
ombkostninger og hvordan de pa lang sigt skal tilpasse deres
forretningsmodel, bukker under.

Vi sover med stovlerne pa

Ifelge Niels Bang-Hansen er der stor forskel pd, hvordan
danske virksomheder klarer sig i det nuvaerende ekonomi-



"Du skal operere bade
med kort - og langt lys.”

Niels Bang-Hansen

A 4

ske uvejr. Dels er det brancheafhangigt — dels
handler det om, i hvor hej grad man har styr pa
de variable, der er afgorende for den kortsigtede
overlevelse, sasom debitorer, kassekredit, likvidi-
tet, varelagre.

"Set i det korte lys, sa handler det om, nar
omkostningerne stiger, er man sd i stand til at
vaelte dem over pa kunderne eller omlaegge pro-
duktionen, s man bliver mere effektiv. Dem, der
ikke har styr pa horisonten af det korte lys, hvor
omkostningerne stiger mere, end de kan tale,
det er dem, der star i et dedskryds. De bliver sldet ihjel i den
periode, vi gar ind i nu. De virksomheder, som har en sund
forretningsmodel pa den lange bane, skal nok komme igen-
nem,” siger Niels Bang-Hansen, der sammen med sine 500
medarbejdere i ojeblikket har mere travlt end normalt med
at medes med bankens virksomhedskunder,

"Dem, vi rykker taettere pa som bank, er dem, der op-
lever, at deres omsatning flader mere, end de har regnet
med. De gode virksomheder, som har det hardt, kommer
til os i god tid. Andre kommer fem minutter i lukketid, og
sd ma vi sammen med ejerlederen vurdere, hvad vi gor. Vi
sover med stevlerne pd,” fortzller Niels Bang-Hansen.

Brancher rammes meget forskelligt

Set i et bredere perspektiv, er det isser de meget energitun-
ge brancher, der lige nu er udfordret.

"Transportbranchen er hardt ramt pa grund af egede
udgifter til breendstof. Bygge-og anlaegssektoren er meget
pavirket ogsa af stigende omkostninger og en manglende
lyst til at investere i mursten. Arkitekterne rammes forst, sa
dem, der skal bygge, og dem, der skal salge og eje. Ejen-
domsbranchen har det sveert, da vaerdien af boliger falder
pa grund af rentestigningen,” konstaterer Niels Bang-Han-
sen.

Medico og gren omstilling Klarer sig bedst

De virksomheder, der klarer sig godt, er de meget resisten-
te medico-virksomheder eller virksomheder, der opererer
som enten leveranderer eller underleveranderer til baere-
dygtighedsindustrien, fortzller Niels Bang-Hansen, der ser
en markant foreget interesse for gren omstilling.

Niels Bang-Hansen

Direktor for Erhvervs-

kunder i Dansk Bank.
Har veeret en del af
Danske Bank siden

2004
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"For to ar siden var baeredygtighed noget, der 13
ude i horisonten. Nu kan vi se, at det er alvorligt.
Hvis virksomhederne ikke far omstillet sig i tide,
gar de konkurs. De sorte virksomheder, der ikke
har en plan for, hvordan man bliver mere gron,
de far en hardere snak end de andre, nar de me-
des med o0s.”

Er det nemmere at fd ldn i Danske Bank,
hvis man har et gront element i sin langsig-
tede forretningsmodel?

"Vi vil vaere positivt indstillede for at accelerere den grenne
omstilling. Pa leengere sigt er vi bekymrede for virksomhe-
der, der ikke tager baeredygtighed alvorligt. Hvis de ikke kan
beskrive deres fodaftryk, sa risikerer de at blive sorteret fra.
De risikerer, at vaerdien af deres aktiver bliver mindre veerd.
Det gelder bade, hvis de er underleveranderer til storre
virksomheder og som B-C, da forbrugerne ogsa stiller sterre
krav til det, vi putter i indkebskurven.”

Vi har ikke rad til ikke at beskeeftige os med bzere-
dygtighed

Hvis erhvervskundechefen skal give de danske virksomhe-
der et godt rad til at klare den aktuelle krise, handler det om
bade at have blik for de umiddelbare udfordringer og den
langsigtede strategi.

"Du skal operere bade med kort - og langt lys. | det korte
lys handler det om at have en plan a, b og ¢ med forskellige
likviditetsscenarier, som du skal dele med din bank sa tidligt
som muligt. | det lange lys ma du ikke undervurdere betyd-
ningen af hele baeredygtighedsagendagen. Energikrisen har
vist os, at den bliver vigtigere og vigtigere, uanset om du er
B-B eller B-C. Vi har ikke rad til at lade vaere med at beskaef-
tige os med baeredygtighed — bare fordi vi er optaget af det
korte lys,” siger Niels Bang-Hansen og slutter af.

"Jeg er den optimistiske type. Danmark er den ekonomi
i EU, der har det bedst. Og der kommer til at veere en raekke
muligheder for danske virksomheder. Forudszatningerne
for at klare krisen er rigtig gode. Men hvis man panikker og
gar i granatchok, risikerer man at gd for meget i sta. Og sa far
man ikke lavet de rigtige langsigtede investeringer.”

Anbefalinger til fokusomraderi 2023

Nu skal der tcendes for det lange lys. Hvor placerer din

virksomhed sig i den forsatte udvikling? Vi giver her vores anbefalinger

til fem vigtige fokusomrader for din virksomhed i 2023.

Udov ledelse med hjerne og hjerte

Aldrig har behovet for god ledelse veaeret tyde-
ligere. Men hvad er god ledelse i sa foranderlig
en verden med fx store geopolitiske spaendin-
ger, energikrise, klimaforandringer? Det er et
spergsmal om situation, kendsgerninger og
kontekst. | dag vil mange medarbejdere befinde
sig i en kontekst, de formentligt ikke har oplevet
for; en kontekst, der kan fore til stor usikkerhed
og forandring. Som altid er det en balance mel-
lem system 1-taenkning, hvor der taenkes intui-
tivt, automatisk og felelsesmaessigt, og system
2-tenkning, hvor der teenkes langsomt, rationelt
og bevidst. Uanset situationen kendetegnes en
god leder ved klog beslutningstagning og en
sund demmekraft. Det er szerligt svaert at mestre

i situationer, hvor svaret enten ikke er indlysen-
de, eller der mangler erfaring. Derfor er der brug
for ledere, der kan balancere modsatrettede
agendaer og hensyn — ledere, som kan anvende
bade system 1- og 2-teenkning. Der er behov for
et fokus pa at traeffe beslutninger, som er mindre
enten-eller-betonet, samtidig med at globale
tendenser systematisk omsaettes i lokale sam-
menhange og der holdes fokus pa eksekvering
af de 2-3 vigtigste strategiske temaer —alt imens
lederen orienterer sig mod virksomhedens rolle
for medarbejderne og samfundet og ikke mindst
finder egen tid til refleksion og fordybelse. Kun
sadan kan lederen fremsta som en sikker styr-
mand.




VIRKSOMHEDER og organisationer, der har en
veldefineret styringsmodel, ogsa kaldet opera-
ting model, udkonkurrerer konkurrenter med op
mod 15-25 % i gennemsnitlig omsaetningsvaekst
og EBIT. Det er selvfolgelig relevant for virksom-
heder at ga efter sddanne ekonomiske forde-
le i svaere tider. Det er dog de bagvedliggende
faktorer, der bidrager til at gore organisationen
effektiv og eksekveringsstaerk. En virksomheds
evne til at eksekvere er defineret ved hurtigt og
effektivt at kunne ga fra tanke til handling. At
mestre dette kan have stor betydning for evnen
til at levere pa aendringer indenfor eksempelvis

produkter, services, innovation og supply chain.
Virksomhedens eksekveringskraft er ofte en kri-
tisk succesfaktor for differentiering. Virksomhe-
der, der ikke har en effektiv styringsmodel ople-
ver uklare beslutningsveje, tilsandede processer,
manglende alignment i ledelsen og ufokuseret
kompetenceudvikling.

Find virksomhedens succesformel og sorg for
at fremtidssikre den

MANGE vil maske se tilbage pa de seneste ar
med folelsen af, at verden er mere og mere for-
anderlig. Vi har klaret os gennem en pandemi,
der vendte alt pa hovedet, efterfulgt af krigen i
Ukraine og nu i sammenkog med en energikrise
og hej inflation. Det skaber usikkerheder, som
gor det sveert bdde at udvikle strategier og at
holde fasti dem, der allerede er udviklet. Der er
mange forandringer og tendenser at forholde
sig til, men nar man befinder sig i en storm, er
det altafgerende at finde noget at holde fast i.

Derfor ber virksomhedsledere udforske, hvad
der har bidraget til virksomhedens vaekst og re-
sultater igennem tiden — med andre ord hvad
det er for en succesformel, der har virket ind-
til videre. Arbejdet starter med at undersege,
hvilke kombinationer af kompetencer, aktiver,
markedspositioner m.m. der har virket historisk.
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Flere af disse har helt sikkert stadig relevans for
fremtiden. Dertil kommer de aendringer, som
pavirker blandt andet kundeadfaerd og dermed
udfordrer succesformlen. Her er det nedven-
digt at finde ud af, hvad dette har af betydning,
og hvordan succesformlen ser ud fremadrettet.
Derappelleres til i denne sammenhang at veere
nysgerrig, sege inspiration og trykpreve den
med markedsudviklinger. Ledelsesfokus skal
centreres om at forstd succesformlen og over-
saette den til konkrete handlinger, ressourcer og
investeringer med fokus pa at bevare styrkerne
i den og sikre fremtidig relevans og differentie-
ring. Vigtigst af alt: Hold fast i den.

Udlev virksomhedens formal

DET er efterhdnden tydeligt for de fleste virk-
somhedsledere, at der er et pres fra medarbej-
dere, kunder og nu ogsa investorer pa nedven-
digheden af at have et tydeligt og klart defineret
formal, og gerne et formal med en betydnings-
fuld samfundsvinkel. Vi ser dog jeevnligt, at nogle
virksomheder ikke formar at fa det fulde poten-
tiale ud af deres formal. Den energi og styrke, der
ofte er gemt i formalet, skal ud at leve i organisa-
tionen. Opgaven er mere omfangsrig end blot at
definere, hvad formalet er. Det fulde potentiale
udnyttes forst, nar formalet er integreret i stra-
tegien, virksomhedens vardier og ledernes ad-

FOR de fleste virksomheder er det en del af ek-
sistensberettigelsen at have god forstdelse for
kundernes nuvaerende og fremtidige behov. Men
i ojeblikket flytter kundernes behov og adfaerd sig
i et andet tempo end sadvanligt. Den kundead-
faerd, vi ser post corona og energikrisen har ryk-
ket gevaldigt pa virksomheders kundebillede. Vi
kan blandt andet se det i de store andringer, der
er sket pa den digitale handlingsplads ift. hjem-
mearbejde, den grenne omstilling m.m. — og der
kommer flere af den slags store ryk med aendrin-
ger. For nogle virksomheder er dette en trussel
for kerneforretningen, men for mange er det en
mulighed for at accelerere. Virksomhederne skal
gore sig umage for at forsta, praecis hvad adfaerd-
sandringerne betyder for deres vaerditilbud og
ikke mindst for at sikre relevans af dette nu og
fremover.
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faerd. Det betyder, at formalet skal omsaettes til
en strategisk retning, der taler til rationelle forret-
ningsmaessige beslutninger, samt en retning, der
taler til hjertet. Ferst da er virksomhedens formal
blevet en realitet. Virksomheden kan nu bryste
sig af at vaere formdlsdrevet og segende efter
det fulde potentiale i formalet, hvilket vil komme
til udtryk i en eget konkurrencekraft.

Nogle produkter og services har oplevet oget rele-
vans og efterspergsel sasom udbringning af mad
og produkter. Hvorimod andre, sasom fysiske bu-
tikker, skal genopfinde deres relevans. Samtidig
er der sket en markant udvikling i markedet for
energibesparende produkter, og der er kommet
yderligere skub i nedvendigheden af baeredygtige
produkter.



H&B hjelper ambitigse virksomheder til at skabe  Vores vision er at skabe beeredygtige losninger, der

toppraestationer. Vi arbejder inden for tre omrader: holder og giver mening pa lang sigt — samtidig med,
e Strategy & Organisation at vi tager hojde for organisationens kortsigtede be-
® Business Transformation hov. Den straeben gennemsyrer vores made at arbej-
e Commercial Excellence de pd, og vi er ikke tilfredse, for vi har skabt reel og

langsigtet vaerdi for vores klienter.

www.hildebrandtbrandi.com eller
LinkedIn: H&B | Hildebrandt & Brandi
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