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Handelsministerens forord

Hvad er det, vi kan i Danmark?

Det er det grundleeggende spargsmal, denne kanon
forsgger at besvare.

Fremtiden vil veere preeget af, at vi i stadig hgjere grad
kommer til at forholde os til den sa ofte omtalte inter-
nationale konkurrence.

Hvordan klarer Danmark sig i den internationale kon-
kurrence?

Danmarks Eksportkanon ser pa nogle af de virksom-
heder, der klarer sig godt i konkurrence med lande,
der i modseetning til Danmark er rige pa naturres-
sourcer, som er befolkningsrige lande eller keempe
gkonomier.

Men selv om vi hverken er store eller mange, er vi al-

Fremtidens rigdom springer fra vores
historie, fra det steerke samfund, vi

har bygget op gennem generationer.

Et samfund, hvor vi arbejder sammen.
Ingenioren arbejder sammen med
metalarbejderen. Arbejdsgiverne arbejder
sammen med lenmodtagerne. Det private
erhvervsliv arbejder sammen med den
velfungerende offentlige sektor.”

ligevel blevet et af verdens rigeste samfund. Det har
virksomhederne i denne kanon bidraget til, at vi er
blevet, og det bidrager de til i dag.

Jeg erikke i tvivl om, at fremtidens rigdom springer fra
vores historie, fra det steerke samfund, vi har bygget
op gennem generationer. Et samfund, hvor vi arbej-
der sammen. Ingenigren arbejder sammen med me-
talarbejderen. Arbejdsgiverne arbejder sammen med
lsnmodtagerne. Det private erhvervsliv arbejder sam-
men med den velfungerende offentlige sektor.
Eksportkanonen er bade en hyldest til de virksom-
heder, der gar det godt, og et inspirationskatalog for
virksomheder, der star foran et eksporteventyr.

| dag er ca. hvert fjerde job i Danmark direkte eller
indirekte afledt af eksporten. Det betyder, at 700.000
danske job afheenger af de danske virksomheders
evne til at afsaette produkter, serviceydelser m.v. i ud-
landet. Danmarks eksport af varer var i 2012 pa 609
milliarder kr. Indteegter fra eksport af tjenesteydelser
til udlandet var i 2012 pa 377 milliarder kr. Tallene
viser, at eksport er en vigtig forudseetning for vores
velfeerdssamfund.

Danmarks Eksportkanon tager udgangspunkt i de
mange gode indstillinger, der er kommet fra hele
landet. Nomineringerne har veeret helt afggrende
for at fa identificeret de gode historier i den danske
eksport. Derfor stor tak til de mange, der nominerede
virksomheder.

Naturligvis ogsa en stor tak til ekspertudvalget, der
har staet for det vigtige - og vanskelige - arbejde
med at skeere de mange forslag ned til kun 30 virk-
somheder. Det har veeret en stor udfordring, men ud-
valget har formaet at udpege 30 virksomheder, som
vi kan laere saerligt meget af, og de har bistaet med at
uddrage leeren fra hver enkelt.

Endelig en stor tak til Mandag Morgen, der har hand-
teret hele processen, og til Dansk Erhverv for deres
bidrag og det gode samarbejde i forbindelse med lan-
ceringen af Danmarks Eksportkanon.

Nick Haekkerup
Handels- og europaminister



Hvem og hvad skal Danmark leve af? Det er det cen-
trale spgrgsmal, der ligger bag denne eksportkanon.
Danmarks fgrste eksportkanon teeller 30 virksomhe-
der, der fra hvert sit udgangspunkt har leveret frem-
ragende praestationer pa det globale marked siden
1989. Deres gkonomiske resultater er i saerklasse,
de har leveret imponerende vaekst, og de har erobret
nye markeder pa tveers af landegreenserne. De er hver
iseer unikke. De opererer i forskellige brancher, og de
seelger forskellige varer og serviceydelser. De er mar-
kante repreesentanter for den danske eksportelite, og
de er med til at sikre fremtidens velstand i Danmark.
En kanon er et effektivt redskab til at ggre debatten
om nationens konkurrenceevne konkret, relevant og
leererig. Den danske eksportkanon tegner et sam-
mensat billede af, hvad der er hemmeligheden bag
dansk eksport. Nogle, som f.eks. Maersk Line, er
store haederkronede selskaber, der i mange artier har
opbygget et indgadende kendskab til det globale mar-
ked. Andre, bl.a. Coloplast og Novo Nordisk, hgrer til
verdens mest innovative selskaber, og flere er super-
skarpe i deres nichemarkeder.

Mere end 300 virksomheder blev nomineret til denne
kanon, og nomineringslisten teeller mange succesrige
eksportgrer. Kanonudvalget har efter ngje overvejel-
ser og grundige diskussioner valgt 30 virksomheder
ud fra en reekke parametre, herunder gkonomisk
performance og veaekst over flere ar, eksportevne og
global tilstedeveerelse. Samtidig er der sggt efter
unikke kompetencer inden for forskellige omrader,
sa den samlede eksportkanon udggr en god og deek-
kende forteelling om bredden i dansk eksport. De 30
virksomheder fordeler sig i otte forskellige hovedka-
tegorier: lokomotiverne, nichemestrene, kgbmaen-
dene, grenne frontlgbere, velfeerdseksportgrerne,
superdesignerne, kameeleonerne og born globals.
Inden for hver hovedkategori er der feellesnaevnere,
der er vigtige i den stgrre historie om moderne dansk
eksport. Mandag Morgen har skrevet den samlede

Helle Sgholt
Partner og administerende
direktar, Gehl Architects

Per V. Jenster

Professor, Nordic International
Management Institute, Kina, og
Nyenrode Universiteit, Holland

Christian Stadil
Medejer,
Hummel og Thornico

Christian T. Ingemann
Direktar,
Dansk Erhverv

Kanonudvalgets forord

eksportkanon efter teet dialog med kanonudvalgets
medlemmer, men det redaktionelle ansvar - herun-
der beskrivelsen og vinklingen af eksportbedrifterne
- tilfalder alene Mandag Morgen.

De udvalgte virksomheder er konkrete og handgribe-
lige eksempler pa, hvordan man kan opna succes pa
et stadig mere konkurrencepraeget globalt marked.
Flere af virksomhederne kan vaere med til at Igse nog-
le af fremtidens allerstgrste udfordringer inden for
fgdevarer, sundhed, de grgnne markeder eller inden
for effektiv logistik og robotteknologi.

Kanonudvalget har anvendt et moderne og sammen-
sat eksportbegreb, der ikke bare deekker over handel
med varer og serviceydelser over landegreenserne. |
vurderingen af de enkelte virksomheder har vi ogsa
inddraget den veerdiskabelse, der sker i salg gennem
datterselskaber, i franchisekaeder, via licensprodukti-
on og anden handel pa det globale marked. Carlsberg
brygger og seelger f.eks. de fleste af sine gl i udlandet,
uden at de transporteres over den danske greense.
Der er mange veje til succes pa det globale marked.
Formalet med den danske eksportkanon er at skabe
en ny milepeel i debatten om, hvad der kendetegner
fremragende eksportvirksomheder, og hvordan de
konkret er med til at styrke Danmarks konkurrence-
evne pa den globale markedsplads. Denne kanon kan
forhabentlig give mange andre danske virksomheder
inspiration til, hvordan de kan opna succes pa eks-
portmarkederne. Vi haber samtidig, at eksportkano-
nen kan veere med til at kvalificere og nuancere de-
batten om dansk eksport og konkurrenceevne i den
bredere offentlighed. Og vi @nsker at preesentere den
unge generation for nogle spaendende forbilleder, der
viser dem mulighederne i den globale tid, som ogsa
er deres.

Rigtig god forngjelse!
Kanonudvalget og Mandag Morgen
Lone Fonss Schroder
Bestyrelsesmedlem, Aker

Solutions, Handelsbanken,
Volvo m.fi.

Philipp J.H. Schréder
Professor, Institut for @konomi,
Aarhus Universitet

Thomas Bustrup
Direktar,
Dansk Industri

Bjarke Moller
Ansvarshavende chefredakter,
Mandag Morgen



Det danske

eksporteventyr

Historien om dansk eksport siden Berlinmurens fald i 1989 er fyldt med
enestéende bedrifter og innovative virksomheder, der har veeret dygtige til at
udnytte den nye belge af globalisering og handelsliberaliseringer.

Veerdien af den danske vareeksport er naesten tredoblet siden
1989, selv om konkurrencen fra nye fremstormende nationer har
veeret benhard. Medregnes eksporten af serviceydelser, er den
samlede veerdi af dansk eksport gget til naesten 1.000 milliarder
kr., og det svarer til hele 56 pct. af det danske bruttonationalpro-
dukt. Tilbage i begyndelsen af 1970'erne var eksportandelen af
dansk gkonomi kun halvt sa stor. Den stigende eksport har vaeret
en hovedmotor bag den stigende velstand og velfeerd i Danmark,
som flere generationer har nydt godt af.

Danmark har i mange ar veeret en af verdens mest abne gko-
nomier, og historiens store sgfarere og bedste kgbmaend har op-
bygget en steerk forstaelse af, hvad der skal til for at fa succes
pa eksportmarkederne. Det er ikke et tilfeelde, at verdens stegrste
containerrederi, Maersk Line, kommer fra Danmark. P4 samme
made har sansen for det gode kgbmandskab og evnen til at ud-
vikle demokratisk design til rimelige priser veeret med til at bane
vejen for, at tekstilvirksomheden BESTSELLER kunne blive ver-
dens stgrste tgjkeede malt pa butikker i detailhandlen. Og dan-
ske fadevarevirksomheder, fra Arla til Carlsberg, har ekspanderet
globalt, sa fadevareklyngen i dag star bag op imod en fjerdedel
af dansk eksport. Branche for branche kan man finde virksomhe-
der, der har leveret helt useedvanlige preestationer.

Eksportens dna
| dag er Danmark en af de mest globaliserede gkonomier i ver-

den, og der er en bred forstaelse af, at eksporten er vigtig for at
sikre fremtidens velstand og velfeerd. Intet land i Europa har en
befolkning, der ser sa positivt pa den gkonomiske globalisering,
som Danmark.

Men der er stadig mange, der ikke ved, hvad der er hemme-
ligheden i det danske eksport-dna og de sidste artiers succes
pa eksportmarkederne. Hvilke virksomheder har lavet de sterste
bedrifter, hvad er faellesnaevnerne for dem, og er der noget i den
danske model, der giver dem seerligt gode forudsaetninger for at
opbygge unikke kompetencer, som er afggrende for at fa succes
pa eksportmarkederne?

Danmark er stadig et af verdens rigeste samfund med en
steerk velfeerdsstat, men konkurrenceevnen er i disse ar under
hardt pres og det rejser en reekke nye udfordringer. Danmark har
indtil nu veeret i stand til at konkurrere pa trods af vilkarene, men
hvordan kan vi i fremtiden sikre nationens velstand og gge eks-
porten til det globale marked?

Konkurrencemassige fordele

Nationers konkurrencemaessige fordele udvikles i reglen i steerkt
lokaliserede processer, og forskelle i nationernes gkonomiske
strukturer, veerdier, kulturer, institutioner og historie bidrager pa
grundlaeggende vis til at sikre konkurrencemaessig succes. Det
er ogsa veldokumenteret, at nationers konkurrencemaessige
fordele vokser frem pa grund af et Igsbende pres, forhindringer



Hvad er eksport i dag?

Denne kanon anvender ordet eksport om et sammensat og
moderne eksportbegreb. Eksport deekker ikke bare de fysiske
varer, der flyttes af sted i en container, og som pa sin vej ud i
verden krydser den danske graense. Eksport deekker i dag langt
mere end handel over greensen mellem to nationalstater. Viden
og serviceydelser handles pa tveers af landegraenserne, og
moderne eksportvirksomheder indgar i mere komplekse globale
veerdikeeder, der ikke bare handler om salg af feerdige varer og
services fra ét land til et andet.

Danske virksomheder kan handle i starten af veerdikeeden
- som leverandgrer af viden eller enkelte komponenter og special-
iserede dele. Eller de kan veere leengere henne i veerdikeederne
- som leverandgrer af hele systemer og services. Eller de kan
optreede i veerdikeedens sidste led - inden et produkt eller en
serviceydelse markedsfgres, leveres og distribueres til kunden.

Nar man kigger pa virksomhedernes veerdiskabelse pa
eksportmarkederne, kan man ikke bare ngjes med at se pa de na-
tionale handelsbalancer. Man ma ogsa forholde sig til den vaerdi,
som virksomhederne og deres datterselskaber, underleverandgrer
og handelspartnere skaber pa kryds og tveers af landegreenserne.
Det er globaliseringens vilkar, hvor virksomhedernes transnation-
ale veerdiskabelse er vokset kraftigt pa bekostning af den veerdi,
de henter til hjemlandet.

Moderne eksportvirksomheder opererer pa det globale
marked pa mange forskellige niveauer:

og skrappe udfordringer, der konstant tvinger virksomhederne til
at innovere nye produkter og servicelgsninger og at skabe eks-
tra veerdi gennem produktivitetsstigninger. Det er ogsa noget af
hemmeligheden ved det danske eksporteventyr.

Danmark har som hgjomkostningsnation veeret i stand til at
trodse en raekke af de traditionelle gkonomiske tyngdelove og
udvikle en unik konkurrencemodel, der udmeerker sig ved en
reekke forhold. De bedste danske virksomheder har veeret eks-
tremt konkurrencedygtige og formaet at eksportere varer og tje-
nesteydelser til en relativt hgj pris takket veere godt ksbmand-
skab, opfindsomhed, design og innovation. Deres produktivitet er
i gennemsnit 35 pct. hgjere end andre danske virksomheders, og
de har veeret knivskarpe pa, hvad kunderne i andre lande har ef-
terspurgt. Den anden side af historien er sa, at der stadig er rigtig
mange sma og mellemstore virksomheder i Danmark, der endnu
ikke har fundet vej til eksportmarkederne og stadig heenger fast
i det lokale marked, ikke er sa produktive og mangler innovation.
Disse lavinnovative og lavproduktive virksomheder kan leere rig-
tig meget af de allerdygtigste eksportvirksomheder, der igennem
flere ar har leveret succesrige resultater pa det globale marked.

Danske virksomheder har den fordel at komme fra et land, der

* Salg af varer og services fra Danmark og ud i verden. Det kan
streekke sig lige fra klassisk vareeksport til salg af serviceydelser
til udenlandske turister, der besgger Danmark.

* Salg af varer og services, der produceres i en dansk virksom-
heds datterselskaber i udlandet. Det inkluderer salg af varer og
serviceydelser produceret af en danskejet virksomhed i udlandet
til kunder i udlandet. Her kommer varen aldrig fysisk omkring den
danske greense.

* Udvikling af franchisekoncepter, der er fadt i Danmark, og hvor
eksportvaren er et koncept.

* Etablering af licensproduktion i udlandet, hvor andre virksom-
heder far lov til at producere et dansk brand, produkt, ydelse,
system eller lignende, men hvor ejerskabet stadig ligger i det
danske moderselskab.

* Outsourcing. Den danske virksomhed flytter en starre eller min-
dre del af sin forretning ud til eksterne leverandgrer. Den danske
virksomhed ejer stadig produktet eller serviceydelsen, selv om
selskabet reelt selv kun star for en del af den faerdige vare eller
service.

* Salg af hele virksomheden til en udenlandsk ejer.

* En udenlandskejet virksomhed, som slar sig ned i Danmark.

Flertallet af de mest succesfulde danske eksportvirksomheder pa
det globale marked bruger i praksis flere af de naevnte eksport- og
globaliseringsstrategier samtidig.

har verdens mindste korruption, tilliden er rekordhgj, afstanden
mellem ledere og medarbejdere er lille, og vejen fra ide til beslut-
ning er kort. Gode sprogkundskaber har veeret et vigtigt aktiv,
og fleksibiliteten har veeret hgj. En hurtig omstillingsevne og en
veludviklet evne til at afkode de nye behov pa eksportmarkeder-
ne har saledes kendetegnet de bedste danske eksportvirksom-
heder. Tekstilindustrien var hurtig til at reagere pa udflytning og
lavpriskonkurrence ved at satse pa design, logistik og etablering
af internationale butikskeeder og koncepter. Og dansk landbrug
og fedevareindustri har f.eks. opbygget et internationalt ry for at
producere fgdevarer af hgj kvalitet og med stor sikkerhed, som
giver steerke positioner pa bl.a. det japanske marked.

Kraevende kunder

Danmark er en nation af kreevende kunder, der forventer hgj
kvalitet, har en veludviklet bevidsthed om design, stiller skrappe
krav om energieffektive lgsninger og er hurtige til at tilegne sig
nye teknologier. Det har givet virksomhederne og deres medar-
bejdere en tidlig fornemmelse for, hvad der kraeves for at sla til i
konkurrencen. Sa forskelligartede virksomheder som ECCO, Fritz
Hansen, Grundfos, Vestas og Siemens Wind Power har nydt godt



af det. Og den offentlige sektor har tidligt skabt en stor efter-
sporgsel efter velfeerdsservices, der har givet nogle af de danske
sundheds- og velfeerdsvirksomheder som bl.a. Coloplast, Falck
og Oticon et forspring.

Der er stadig mange sma og mellemstore virksomheder i Dan-
mark, der ikke har formaet at tage springet fra det lokale og na-
tionale marked til det globale marked. Og mange har endnu ikke
forstaet hemmeligheden bag de bedste danske eksportsucces-
er. Nogle har ladet sig ngje med at eksportere til neermarkeder
som Tyskland og Sverige, men de dygtigste eksportvirksomheder
teenker globalt og har ambitigse ekspansionsplaner, der favner
de vaekstrige BRIK-markeder. Ogsa i de kommende artier vil der
veere gode vaekstmuligheder for de virksomheder, der forstar at
finde nye innovative Igsninger pa de allerstgrste udfordringer,
som det globale samfund star over for.

Frem mod 2025 ventes der at komme en milliard flere ver-
densborgere, den globale middelklasse vil vokse med hastigt
stigende levestandarder i Asien og andre udviklingsregioner. Det
vil samtidig gge efterspgrgslen efter fgdevarer, vand, energi og
velfeerdslgsninger - omrader, hvor danske virksomheder star
steerkt og har udviklet produkter, teknologier og servicelgsninger
med et stort markedspotentiale. Men det er ikke nok at have en
god ide eller at dramme om fremtidens markedsmuligheder.

Virksomhederne skal besidde en reekke vindende kompeten-
cer for at fa succes pa det globale marked, hvor konkurrencen
konstant udvikler sig, teknologiforandringerne accelererer, og
kunderne hele tiden far nye behov og gnsker.

30 virksomheder og 8 hovedkategorier

| denne kanon er fremhaevet 30 virksomheder - store og sma -
der har leveret helt ekstraordinaere preestationer pa forskellige
omrader.

De er rubriceret i 8 hovedkategorier, der hver for sig udger en
del af historien om den danske eksportsucces siden 1989. Det
danske eksport-dna kan ikke saettes pa en enkelt formel, for det
er en meget sammensat historie. Der findes mange forskellige
opskrifter, og de gar pa tveers af klassiske brancheskel. Men det
kendetegner de danske eksportsucceser, at de har veeret dyg-
tige til at udvikle unikke produkter og servicelgsninger, at skabe
steerke nichepositioner, at aflaese markedet hurtigt og at omstille

Verden er blevet mindre

sig i forhold til de nye kundebehov. De har alle haft en hgj agilitet
og en steerk vedholdenhed pa eksportmarkederne.

De 8 kategorier er:

Lokomotiverne: Lokomotiverne repreesenterer den tungeste
del af dansk eksport. 3.000 af landets virksomheder star bag
mere end 90 pct. af eksporten, men zoomer man laengere ind,
viser det sig, at bare 100 virksomheder producerer halvdelen af
Danmarks eksport. Flere af de allerstarste lokomotiver som Arla,
Carlsberg, DSV, ISS og Novo Nordisk er med i denne kanon, fordi
de hver iseer har leveret imponerende praestationer og pa hver
deres made rummer en unik historie. Nogle har som ISS skabt
hundredtusinder af job i ind- og udland, og andre lokomotiver har
veeret omdrejningsaksen for steerke erhvervsklynger. | fgdeva-
resektoren eller inden for medicin har de store lokomotiver i et
teet samarbejde mellem virksomheder, forskningsmiljger og den
offentlige sektor saledes testet og udviklet nye produkter, der se-
nere er baret ud pa verdensmarkedet.

Nichemestrene: Danmark har op gennem historien frembragt en
stribe superskarpe nichevirksomheder, der gennem fleksibel og
malrettet specialisering har erobret udvalgte nicher pa verdens-
markedet. | denne eksportkanon optraeder bl.a. DLF-TRIFOLIUM,
der har leveret frg til alverdens landmaend og star bag grgnsvee-
ren til verdens bedste fodboldbaner. Der er ogsa Welltec, der
fremstiller robotter til olieudvinding, og FOSS, der leverer avan-
ceret maleudstyr til fadevareindustrien. Neesten en femtedel af
vores samlede eksport kommer fra sakaldte nicheprodukter, og
Danmark hgrer til de bedste i Europa til at seelge unikke ydelser,
som er sveere for andre at kopiere. Det giver en helt unik og steerk
konkurrencefordel. At veere steerk inden for en niche og at veere
dygtigere til innovation ger det ogsa lettere at tage en premium
pris pa eksportmarkederne, hvad de danske virksomheder har
veeret dygtige til.

Kobmaendene: Evnen til at ggre en god handel, altid at fa en god
pris og samtidig skabe en langsigtet og tillidsfuld relation til kun-
den er dyder, der karakteriserer de dygtigste danske kgbmaend,
som har faet succes pa eksportmarkederne. Tgjkoncernen BEST-
SELLER er et fremragende eksempel som den tgjkeede i verden,

| 1989 havde LEGO 6.252
ansatte, heraf 3.243 i Danmark.
| dag har LEGO 12.320 ansatte,

heraf 3.895 i Danmark.

ISS skabte over 50 arbejdspladser om
dagen fra 1989 til 2012 - i alt 422.873
nye job. Samtidig steg omsaetningen med
783 pct.,, og ISS erobrede 36 nye lande,
sa de i dag har kontorer i 50 lande.

[ 1989 havde DSV en omszetning pa

knap 600 millioner kr. og 25 ansatte

i udlandet. | 2012 var omszetningen
44,9 milliarder kr. og mere end
20.000 ansatte ude i verden.



der har flest butikker med op imod 10.000 butikker i 38 lande.
Derfor er virksomheden med i denne eksportkanon. Det kunne
ogsa have veeret Lars Larsens JYSK, der i sin tid blev heedret i
den danske ledelseskanon, men BESTSELLER har haft en stgrre
global reekkevidde og har endda overhalet imperier som H&M og
Zara pa den internationale arena.

Der er ogsa andre typer kebmaend som energihandelsfirmaet
Danske Commodities eller turistbranchens succesrige udlej-
ningsfirma for feriehuse NOVASOL. Det er ikke klassiske eksport-
virksomheder, der producerer i Danmark og sender eksportvarer
over greenserne. Den moderne tids kebmaend har forstaet, at
selv om hovedsaedet er i Danmark, er det i globaliseringens tids-
alder afggrende at skabe veerdi pa tveers af greenserne. Eksport
af tjenesteydelser udggr saledes en stigende andel af det danske
eksporteventyr.

Grgnne frontlgbere: Danmark er det land i Europa, hvor energi-
teknologi udggr den stgrste andel af den samlede vareeksport.
Flere artiers ambitigse energispareplaner, fremsynet miljglovgiv-
ning og kreevende, miljgbevidste forbrugere har fart til, at danske
cleantech-virksomheder tidligt kom under hardt pres pa hiemme-
markedet. Men de fik vendt det til en fordel og rykkede foran i den
globale konkurrence. Vindmgllefabrikanten Vestas blev verdens
sterste og farte an i en dansk vindenergiklynge, der ogsa trak am-
bitigse udenlandske konkurrenter til med sine steerke kompeten-
cer. Da Vestas blev ramt af krise, viste Siemens Wind Power med
imponerende veekst, at det danske vindeventyr er stgrre end no-
gen enkeltvirksomhed. Siemens Wind Power har i de seneste ar
leveret langt hgjere veekst end Vestas, og derfor er den tyskejede
koncern blevet valgt til den danske eksportkanon pa bekostning
af den danske pionervirksomhed.

Danmark har ogsa mange andre grenne virksomheder i ver-
densklasse. Danfoss med deres termostater og fjernvarmelgs-
ninger kunne ogsa have vaeret med i denne eksportkanon, men
deres praestationer overgas af en anden familieejet virksomhed,
Grundfos, der laver energieffektive pumper til en verden med sti-
gende vandmangel.

To af de andre udvalgte, Haldor Topsge med deres katalysa-
torer og Novozymes med deres enzymer, fortjener ogsa en ud-
meerkelse, da de pa hvert sit marked har veeret med til at gare

Danmark internationalt kendt som et land for gren omstilling af
gkonomien.

Velfaerdseksportgrerne: Et af fremtidens store vaekstmarkeder
forventes at blive nye velfaerdslgsninger og sundhed. Pa dette
omrade har Danmark en reekke virksomheder, der star steerkt
pa det internationale marked. Det er ikke bare et stort lokomotiv
som Novo Nordisk, men ogsa de mere specialiserede virksomhe-
der som Coloplast, Falck og Oticon. Danmark har i dag en steerk
og innovativ klynge velfeerdseksportgrer, der leverer medicin,
plejeudstyr, hgreapparater og servicelgsninger af hgj kvalitet og
er verdensfgrende inden for deres forskellige nicher. En del af
hemmeligheden bag deres succes er den danske offentlige sek-
tor, der hvert ar laver indkgb for trecifrede milliardbelgb, stiller
nye krav og kan fungere som demonstrationslaboratorium, inden
virksomhederne skalerer op og indtager eksportmarkederne.
Danmarks steerke patientforeninger har ogsa veeret med til at
skabe et hgijt forventningspres og hgje kvalitetskrav.

Superdesignerne: Endnu en vigtig kategori i historien om de
bedste danske eksportsucceser er design. Danske designvirk-
somheder er internationalt kendt for deres stilrene og form-
fuldendte udtryk, deres funktionalisme og dybe forstaelse for
brugernes behov og adfeerd. Det er ikke bare klassiske design-
virksomheder som Fritz Hansen inden for mgbeldesign eller suc-
cesrige arkitektfirmaer som Henning Larsen Architects, der med
udgangspunkt i danske designtraditioner er sldet igennem pa
eksportmarkederne. Det er ogsa i andre brancher som ECCO i
skotgjsbranchen eller LEGOs legetgj, der satte bgrnenes fantasi
i gang og i de senere ar har oplevet en formidabel vaekst. Alene
i 2012 blev der eksporteret for 75 milliarder kr. dansk design,
mgbler, mode og arkitektur, og pa tveers af industrier og brancher
har designteenkningen vundet indpas og veeret med til at give va-
rer og serviceydelser en ekstra veerdi.

Kamazeleonerne: Det danske eksporteventyr rummer ogsa over-
raskende historier om virksomheder, der har veeret i stand til at
genopfinde sig selv og lave en gennemgribende transformation
af deres hidtidige forretning. De har lavet en strategisk U-turn
og fundet helt nye veje til succes pa det globale marked. Et godt

| 1989 var Arla Foods'
eksportandel 51 pct. | dag er den
85 pct. | 1989 havde Arla Foods
400 ansatte i udlandet. | dag er
tallet 11.000.

| 1989 omsatte Grundfos for 3
milliarder kr. og talte 24 selskaber. |
dag har koncernen 80 selskaber i 60

111989 gik 42 pct. af Fritz
Hansens salg udenlands. | dag
er tallet 80 pct.

lande, 19.000 medarbejdere worldwide
og omseetter for 22,6 milliarder kr.



eksempel er Fertin Pharma, der er fadt ud af tyggegummifirmaet
Dandy og nu er gaet fra at producere slik til at lave medicin. Et
andet eksempel er FLSmidth, der for at overvinde en pludselig
trussel fra billige kinesiske konkurrenter matte gare op med den
traditionelle teenkning i cementindustrien og udvikle helt nye for-
syningskaeder og servicekoncepter. Kamaeleonerne hgrer til de
mest innovative og dristige virksomheder, men uden steerk og
malbevidst ledelse havde de aldrig kunnet lykkes med den radi-
kale transformation.

Born globals: En ny generation af vaekstvirksomheder, der fra
deres fgdsel har handlet globalt, udggr en stadig vigtigere del af
den moderne danske eksporthistorie. De har globaliseret i eks-
presfart, og de har haft hgjere veekstrater og bedre jobskabelse
end andre danske virksomheder. En fjerdedel af alle nye produk-
tionsvirksomheder, der er etableret siden midten af 90'erne, er
born globals. Det vil sige, at de har opnaet en eksportandel pa
over 25 pct. i Igbet af deres fgrste tre levear. Arketypen pa en
born global-virksomhed er A.P. Mgller-Maersk-koncernen, der al-
lerede fra sin fgdsel opererede internationalt. Maersk Line, der
er verdens fgrende inden for containertransport, er et foregangs-
eksempel i kategorien af born global-virksomheder. Men mange
sma og mellemstore virksomheder kan med fordel lzegge en glo-
bal strategi. For det kan szette turbo pa vaeksten. Et eksempel er
producenten af frugtkoncentrat Orana, der var global fra starten
og i dag seelger koncentrat til juiceproducenter i mere end 40
lande. Mange af de seneste ars mest succesrige born globals er
it- og teknologivirksomheder, der hurtigt har kunnet skalere op
og seelge til hele verden. Den succesrige spilvirksomhed lo-Int-
eractive, der star bag computerspillet Hitman, har lavet globale
blockbustere. Og Universal Robots, der laver sma, fleksible ro-
botter, har veeret lynhurtige til at sgge uden for landets greenser.
Allerede to ar efter virksomhedens stiftelse solgtes over 66 pct. i
udlandet - og i dag saelges over 90 pct. pa eksportmarkederne.
Den opskrift kan mange flere sma og mellemstore virksomheder
med fordel forfelge i de kommende ar.

7 faelles erkendelser
| historien om de 30 virksomheder kan man finde en reekke feel-
les erkendelser, som andre virksomheder kan drage fordel af:

% En steerk og dygtig ledelse er yderst afggrende for succes.
Uden risikovillighed, beslutningsdygtighed og et malrettet strate-
gisk fokus i topledelsen nar man ikke langt, og de allerdygtigste
har vedholdende arbejdet med at knaekke koden pa selv de svee-
reste og mest kraevende markeder.

* Agilitet og hurtig omstillingsevne definerer forskellen pa de
succesrige og mindre succesrige virksomheder. Flere selskaber
har veeret ngdt til at genopfinde sig selv eller hurtigt teste nye
forretningsmodeller for at gge vaeksten og erobre nye markeder,
for uden agilitet og omstillingsevne taber man let i konkurrencen.

* Lokalisering og nationale styrkepositioner er ikke i modseet-
ning til globaliseringen, men en central forudsaetning for at opna
succes i de fleste markeder. Lokalt markedskendskab, gode
sprogkundskaber og kulturforstaelse er vigtige komponenter.

* Veer teet pa kunderne. Et indgaende kundekendskab eller ger-
ne et meget teet partnerskab med kunderne er en fundamental
forudsaetning, men uden en steerk international salgsorganisa-
tion, der forstar at omszette denne viden til nye lukrative salg, far
man ikke succes.

* Veer ambitigs i alle led. Uden tarnhgje ambitioner og krav til
medarbejderne, lederne, produkterne, serviceydelserne, desig-
net, forskningen og udviklingen kan man ikke na verdensklasse
og konkurrere med de allerbedste i verden.

* Hav et konstant blik for fremtidens trends og morgendagens
markedsbhehov. De store samfundsmaessige udfordringer og
markedsbehov - f.eks. for beeredygtige lgsninger, gode fadeva-
rer, sundhed eller velfeerdsteknologi - rummer store veekstpoten-
tialer for bade first movers og second movers.

#* lkke alle behgver at outsource for at fa global succes. Det er
stadig muligt at producere og udvikle nye innovative produkter
fra Danmark. En stribe af de bedste eksportvirksomheder har
vist, at man gennem produktivitet og innovation i verdensklasse
kan konkurrere og producere fra dansk jord pa trods af en hgj
omkostningsbase i hjemnationen.

| 1998 havde lo-Interactive alene
danske medarbejdere. | dag er 20
nationaliteter ansat i virksomheden.

| 1991 havde FLSmidth godt
6.400 ansatte i udlandet. | dag er
tallet 14.200.

Siden 1989 er Falck blevet
verdens storste internationale
ambulanceoperator.
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DANMARKS EKSPORTKREDIT

| dag skal der mere end et godt produkt til at fa
succes pa eksportmarkedet. Mange isger mindre
virksomheder oplever, at de far Ja til ordren, fordi
de kan tilbyde kunden en finansieringslesning. Det
kan vi hjeelpe dig med. Som Danmarks Eksport-
kredit kan vi stille en garanti, sa dine udenlandske

kunder far kredit i banken til at kebe dine varer,
og du far din betaling med det samme. Vel at
meerke uden at du selv tager unedig risiko.

Se, hvordan andre har faet succes ved at tilbyde
en finansieringslasning pa ekf.dk eller ring til en af
vores radgivere pa 35 46 26 00.

FREM I VERDEN






Lokomotiverne

Helt centralt i den danske eksportforteelling er lokomo-
tiverne, der traekker det allerstorste lzes i dansk eksport
og star bag en betydelig del af den velstand, der skabes
i Danmark. Arla Foods, Carlsberg, DSV, ISS og Novo
Nordisk er ferende lokomotiver i deres brancher.

Deres evne til at opbygge og bevare staerke kompeten-
ceklynger far stadig sterre betydning i en globaliseret
verden, hvor arbejdskraftens beveaegelighed er hej, og
de ferende superspecialister finder sammen med hin-
anden i inspirerende klynger. Netop klynger af super-
ekspertise bliver afgerende i morgendagens globale
konkurrence.

Arla Foods - Verdens syvendestorste mejeri, der szetter helt nye standarder for fodevaresik-
kerhed og bzeredygtighed. Side 18.

Carlsberg - Verdens fjerdestorste bryggeri, der brander sig pa livsnydelse og ekspanderer
globalt med over 500 meerker. Side 19.

ISS - Danmarks sterste arbejdsgiver i udlandet er forenet af et totalservicekoncept, der binder
over en halv million ansatte sammen. Side 21.

Novo Nordisk - Virksomheden med det steerke veerdiseet er i dag global first mover inden for
insulin og er et afgerende lokomotiv for den danske medicinalklynge. Side 22.

DSV - Transport- og logistikvirksomheden, der erobrede det greenselose Europa og nu omseetter
for over 40 milliarder i 75 lande. Side 24.



Lokomotiverne er vigtige for Danmark, fordi de i sig
selv er store, staerke maskiner, der skaber masser
af arbejdspladser, vaekst og velstand i Danmark.
Samtidig traeekker de andre danske virksomheder
med ud i verden og bryder barrierer ned for dem,

der folger efter.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

Danmarks eksportlokomotiver er mere end en reekke virksomhe-
der med et betydeligt aftryk i Danmarks eksportstatistikker. De
hgrer til blandt de globale markedsledere inden for hver sit felt.
De var alle med pa eksportbglgen fgr 1989, men har i modsaet-
ning til flere af deres konkurrenter formaet at finde deres ben i
en globaliseret sera. 0Og som lokomotiver traekker de hver iseer
eksporten for nogle af Danmarks seerligt steerke brancher som
fgdevarer, medicinalindustri og transport.

Lokomotivernes nuvaerende position er altsa udtryk for den
skarphed, nytaenkning og tilpasningsevne, der konstant kreeves
for at agere globalt. Og det er evner som faktisk er malbare. Un-
dersggelser viser, at eksportvirksomheder typisk har en produk-
tivitet, der er 35 pct. hgjere end deres konkurrenter pa hjemme-
markedet. Selv om lokomotiverne alle har haft et vist forspring,
fordi de har deltaget i internationaliseringen siden 1960'erne, sa
har de alene i kraft af deres eksistens i dag bevist, at de formar
at tilpasse sig og stadig sta staerkt.

Arla Foods overbeviste for nylig tyske andelshavere om, at
det dansk-svenske mejeri er den rette partner. Transport- og lo-
gistikvirksomheden DSV har udnyttet de store muligheder ved
det stadig mere graenselgse EU. Og Novo Nordisk ligger fortsat i
spidsen som den virksomhed, der evner at udvikle og introducere
de nyeste insulintyper.

De store virksomheder star for broderparten af dansk eks-
port. Ifglge eksportstatistikkerne tegner godt 100 store danske
virksomheder sig for halvdelen af Danmarks samlede eksport.

Betydningen er langt stgrre
De store virksomheders indflydelse pa den danske eksportfor-

teelling er dog langt starre, end deres eksportandel udtrykker.
For mange af Danmarks talrige mindre nichevirksomheder er det
netop lokomotivernes treekkraft, der er afggrende. De store virk-
somheder traekker en hel keede af sma og mellemstore virksom-
heder med sig i eksporten. De store virksomheder er ogsa kata-
lysatorer for forskning og udvikling, der har kunnet fastholde ikke
bare dem selv, men ogsa deres underleverandgrer helt i front.

Derfor vil de store virksomheder nu og ikke mindst fremad-
rettet vaere en krumtap i den samlede forteelling om succesfuld
dansk eksport. Og evnen til at opbygge og bevare steerke klyn-
ger far stadig sterre betydning i en gennemglobaliseret verden,
hvor arbejdskraftens bevaegelighed er stor, og hvor de fgrende
superspecialister finder sammen med hinanden i verdens mest
inspirerende klynger.

Centrum i virksomhedsklynger

Vi har valgt at kalde dem for lokomotiver, men mange af Dan-
marks allerstgrste eksportvirksomheder kan billedligt talt be-
tragtes som maner, omkring hvilke der hvirvler en sky af sma og
mellemstore virksomheder, specialister og forskningsinstitutio-
ner. Pa kryds og tveers i dette univers befrugter man hinanden
med ny viden, markedstendenser og relationer til andre uden-
landske virksomheder.

Klyngerne er med til at sikre, at danske virksomheder med
hgjere omkostninger kan tage flere penge for deres varer, fordi de
har en ny og anderledes kant: De kan veere af bedre kvalitet eller
omgivet med seerlige serviceydelser. Og dermed medvirker klyn-
gen indirekte til at styrke den samlede danske konkurrenceevne
pa den globale markedsplads.



Med store virksomheder er det let at tro, at der er
et element af evighed omkring dem. Men sadan er
det ikke, og Nokia og Kodak er gode eksempler
pa, hvordan verden pludselig sendrer sig, uden at
virksomhederne nar at tilpasse sig.”

Lone Fonss Schroder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

Fodevareerhvervet er et blandt flere eksempler. Gigantvirk-
somheder som Arla Foods, der har fundet vej til denne kanon,
men ogsa Danish Crown og DuPont - tidligere Danisco - har
igennem en arraekke veeret centrale i opbygningen af en dansk
fedevareklynge, der i dag er den tredjestgrste sektor malt pa be-
skeeftigelse.

Mange af de mindre virksomheder i sektoren er udelukkende
opstaet, fordi de store virksomheder har efterspurgt nye ydelser,
der kunne forbedre deres forretning. Danish Crown har f.eks. ef-
terspurgt robotter for at seenke omkostningerne pa slagterierne.
De mindre nichespillere, der har leveret pa de stores behov, er
bagefter selv rykket ud pa eksportmarkederne. | 2012 tegnede
fgdevareklyngens samlede eksport sig ifglge regeringens Vaekst-
team for Fgdevarer for ca. 148 milliarder kr., eller 24 pct. af
dansk vareeksport.

Blandt de steerke erhvervsklynger kommer man heller ikke
uden om life science klyngen i @resundsregionen. Her er Novo
Nordisk den altoverskyggende bannerfgrer for en klynge, der hg-
rer til blandt de stgrste i Europa. Life science omradet skaber
titusinder af arbejdspladser i Danmark, og det er en af de store
eksportmotorer i dansk gkonomi. Et taet samarbejde mellem virk-
somheder og forskningsinstitutioner er samtidig med til at skabe
et steerkt og konkurrencedygtigt gkosystem bade indenfor medi-
cin og biotek.

Den maritime klynge er en historisk steerk klynge. Anfart af re-
deriet A.P. Mgller-Meersk og ikke mindst Maersk Line, der er ver-
dens stgrste containerrederi, er Danmark fgrende pa forskning
inden for shipping. Saledes tiltreekker Copenhagen Business
School i dag talenter fra hele verden til sin Executive MBA inden

for shipping og logistik. Maersk Line har altsa indlysende kva-
liteter i Lokomotiv-klassen, men virksomhedens globale raison
d'étre sender den alligevel over i kategorien for Born globals, hvor
Maersk Line er forbilledet for eksportens moderne globalister.

Klynger konkurrerer
Netop steerke klynger tilhgrer fremtiden, og det ses pa fgrende
landes klyngestrategier.

Singapore investerer massivt i etablering af staerke klynger in-
den for biotek, fadevarer og logistik. Og Schweiz har de senere ar
fokuseret pa at opbygge en logistikklynge, som i fjor fik Carlsberg
til at flytte sine logistikaktiviteter til alpelandet.

Ifglge professor ved London Business School, Lynda Gratton,
vil fremtidens vindersamfund netop vaere dem, der formar at ska-
be et steerkt samarbejde mellem uddannelsesinstitutioner, virk-
somheder og staten. Klyngernes succes afhaenger nemlig af de
rette superspecialister, der ofte sgger sammen i fagligt steerke
klynger.

Mange af lokomotiverne har laest skriften pa vaeggen og inve-
sterer netop i disse &r i den almene forskning og udvikling for at
bevare og vedligeholde klyngerne. Novo Nordisk Fonden vil ek-
sempelvis skabe en klynge af forskningscentre, der kan tiltraekke
og fastholde verdens bedste forskere. Og Arla Foods stgtter fade-
vareforskningen pa universiteterne i bade Kgbenhavn og Aarhus.



Arla Foods

Fodt til eksport

Overproduktion af ramaelk i Danmark
lagde fra begyndelsen et naturligt pres
pa Arla Foods om at beveege sig uden-
lands. Siden er selskabet vokset til ver-
dens syvendestgrste mejeri, bl.a. i kraft
af andelsejerskabet. Et mangearigt sats
pa fodevaresikkerhed er nu Arlas slag-
nummer i bl.a. Kina.

Allerede dengang mejeriselskabet, der se-
nere blev til Arla Foods, blev stiftet i 1888,
har der ligget et pres pa ledelsen om at
veere dygtig til eksport. Dengang som nu
kartes langt mere meelk ind pa mejerierne
ude fra de mange andelshavere, end der
kan afseettes i Danmark.

Pa den made er Arla Foods et sindbil-
lede pa den danske fgdevaresektor, der
pa grund af en overflod af ravarer altid har
set eksport som et naturligt aflgb for sine
varer.

For Arla Foods blev smgrmaerket Lur-
pak et brohoved ud pa eksportmarke-
derne, men det er langtfra den eneste
eksporthistorie, som selskabet med ho-
vedkontor i Viby ved Aarhus kan bryste sig
af. F.eks. antager eksporten i dag mange
mere raffinerede former end salg af pro-
dukter. Arla Foods samarbejder i dag med
de store detailgiganter som britiske Tesco
om i feellesskab at forbedre vareudvalget
pa hylderne og dermed fremme salget.

Behovet for at finde nye varer og nye af-
saetningsmetoder er kun vokset gennem
arene. Ved hjeelp af fusioner og opkgb er
Arla Foods i dag Europas tredjestgrste me-
jeri og verdens syvendestgrste. Arla Foods
samler rameelk ind fra andelshavere i hele
Nordeuropa - Danmark, England, Sverige,
Tyskland og Holland.

Et vigtigt kort pa ekspansionsrejsen
har faktisk vist sig at veere netop ejerska-
bet. Mange af de nye europeeiske land-
meend i Arla-familien har netop set det
som en seerlig veerdi at veere medejere af

selskabet frem for kun at veere leverandg-
rer. Den danske andelstanke har sdledes
vist sig at veere en veekstmotor for Arla.

Et af midlerne til at gge eksporten i
Arla Foods er udvikling. Markedet - isaer
de store og magtfulde supermarkedskee-
der - efterspgrger konstant nye produkter
og stiller krav. Bl.a. blev Arla Foods allere-
de i 2007 mgdt med et krav fra Tesco om
at lave CO2-regnskab. Og hvis man som
fgdevareproducent ikke evner at deltage
i samarbejder med de store keeder, mister
man momentum, nar man befinder sig in-
den for segmentet fast moving consumer
goods.

Investeringer i forskning og udvikling
bidrager ogsa til at udnytte rameelken
fuldt ud. Et eksempel pa denne form for
nyudvikling er en bedre anvendelse af val-
le fra osteproduktionen. Det var tidligere
et restprodukt, der blev anvendt til dyre-
foder, men i dag udvindes proteinpulver,
som seelges videre som ingrediens til an-
dre fgdevarer.

Kort fortalt

Eksportandel: 85 pct.

Omseetning: 63,1 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 7.000/11.000.
Branche: mejeriindustri.

Grundlagt: 2000 ved en fusion af danske
MD Foods (1970) og svenske Arla.

Adm. direkter: Peder Tuborgh.

Laer af Arla Foods

* Gor eksport til en ngdvendig dyd og hele
kernen i strategien. Det skeerper fokus
pa kunderne - ogsa selv om de er langt
fra Danmark.

* Invester i forskning og udvikling med
henblik pa innovation, der kan udvikle
forretningen og leegge virksomheden
lunt i svinget hos kritiske kunder.

* Taenk i morgendagens krav fra nye
markeder: fodevaresikkerhed, beere-
dygtighed og etik.

Det er imponerende, hvordan Arla er géet fra at veere en

sammenslutning af danske landmeend, der gerne ville afszette

deres meelk, til at veere verdens syvendesterste mejeri. Og det

er sket, uden at Arla har mistet jordforbindelsen.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

Arla Foods har hele tiden haft en stra-
tegi om solid positionering pa nye marke-
der. | disse ar arbejdes massivt med ind-
toget i Asien og Afrika. Og det har vist sig,
at netop andelstanken er blevet et ikke
uveesentligt salgsparameter ude i verden,
hvor fgdevareskandaler har gget fokus pa
fgdevaresikkerhed. Det faktum, at Arla
Foods henter maelken hos egne andels-



havere og altsa har hele keeden fra ko til
bord, var medvirkende til, at det kinesiske
statsejede fadevareselskab COFCO solgte
sin aktiepost i Kinas stgrste mejeri, Meng-
niu, til Arla Foods.

Netop det at have andre salgsargu-
menter end bare frisk meelk bliver stadig
mere vigtigt, er erfaringen i Arla Foods. |
forbindelse med veeksten i Afrika og kap-
lobet pa de nye vaekstmarkeder far Arla

Foods brug for en forretningsplan, der
bygger pa savel det sociale som det mil-
jgmeessige.

Arla arbejder malbevidst pa at udvikle
en grgnnere og mere ressourceeffektiv
forretning, som kan modsvare forventnin-
gerne fra de stadig mere miljgbevidste for-
brugere. Selskabet har bl.a. forpligtet sig
til at reducere sit CO2-udslip med 25 pct. i
2020 i forhold til 2005.

Carlsberg

Meget mere end bare ol

Carlsberg brygger lokal gl pa lokale mar-
keder og internationale ¢l til det globale
marked. Det handler om at finde ud af,
hvilken slags ol russerne, franskmaen-
dene og kineserne foretraekker. Og hvis
de ikke kan lide gl, praver det gamle bryg-
geri at friste med noget andet.

Selv om danskerne er glade for deres gl,
er de rgd-hvide ikke mange nok til Carls-
berg. Og nar de andre vesteuropeeiske fol-
kefeerd ogsa drikker feerre ol end tidligere,
star det gamle bryggeri med en udfordring
- men ikke en uoverkommelig en af slag-
sen. 166 ar gamle Carlsberg har en lang
tradition for at producere nye varer til nye
markeder. | dag er Carlsberg verdens fjer-
destgrste bryggeri og Carlsbergs produk-
ter seelges i mere end 140 lande over hele
verden. Siden 1876 har forskere pgnset
pa nye drikke, nye bryggeteknologier og
nye ingredienser i Carlsbergs laboratori-
um, og allerede i 1868 sendte virksomhe-
den sin fgrste sending gl over den britiske
kanal til Londons pubber.

Storbritannien var ogsa det farste
skridt pa vejen mod en ny forretningsmo-
del i slutningen af 1960’erne. | stedet for
at producere alle de grgnne flasker her-
hjemme begyndte Carlsberg at producere

gl til briterne hos briterne. Den model er
i dag rygraden i virksomheden. | dag ejer
Carlsberg bryggerier i 25 lande, og i langt
de fleste af landene er bryggeriet fgrende
pa glmarkedet.

Succesen skyldes ikke, at Carlsberg
har opfundet universalhandbajeren. Neer-
mere tveertimod. Ligesom forskellige mar-
keder kreever forskellig markedsfgring,
kreever forskellige mennesker forskellige
drikkevarer til forskellige lejligheder. En
type gl egner sig godt til at slukke tgrsten
efter fodboldkampen, en anden passer
perfekt til et godt maltid mad. Carlsberg
udvikler konstant nye gl, cider og alt deri-
mellem. | dag har virksomheden mere
end 500 forskellige meerker pa hylderne,
og omkring hver syvende er noget andet
end gl. Det geelder om at taenke nyt pa
alle fronter, ikke bare ny smag, men ogsa
nye typer emballage, ny teknologi eller en
helt ny kategori som den russiske traditi-
onsbryg kvas, der neermest smager af rug-
brad i flydende form og er blevet en succes
i @steuropa. Draught master Modular 20
er et godt eksempel pa en helt ny fadgls-
teknologi, som kan holde fadgllen friskere
pa sma barer. Og da man udviklede en ny
flaske og et nyt design til Tuborg, voksede
salget markant i lande som Kina, Rusland

Kort fortalt

Eksportandel: 97 pct.

Omseetning: 67,2 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 2.500,/38.500.
Branche: fadevarer og bryggeri.

Grundlagt: 1876 af brygger J.C. Jacobsen.
Adm. direktar: Jorgen Buhl Rasmussen.



og Indien, selv om indholdet havde prae-
cis den samme smag. Tuborgen fik et nyt
brand og dermed en ny plads pa marke-
det. Et steerkt brand er lige sa vigtigt som
den gode smag, fordi den gl, du drikker,
sender et signal om, hvem du er. Derfor
arbejder Carlsberg konstant med at ud-
vikle bade det globale Carlsberg-brand og
de lokale brands til deres lokale gl. Nogle
produkter skal signalere livsnyder, andre
er til den elegante forretningskvinde.

Selv om Carlsberg har godt fat i alle
fra livsnyderen til forretningskvinden i
bade Vest- og @steuropa, satser brygge-
riet ogsa strategisk pa andre markeder.
Hovedsageligt i Asien, hvor Carlsberg for-
venter, at gimarkedet vokser, i takt med at
vaeksten fortsaetter de neeste ar. | starten
af 2013 oprustede man derfor i Kina med
en direktar, der skal sikre, at Carlsberg bli-
ver en af de tre stgrste pa markedet inden
for de naeste 10 ar. | dag sidder bryggeriet
pa 7-8 pct. af glsalget i landet. Der er langt
til malet, men meget at vinde.

Et andet mal handler ikke om geografi,
men om kgn. Carlsberg arbejder intenst
pa at fa flere kvinder i sin kundekreds. |
dag er fire ud af fem kunder nemlig meend.
Det er ganske naturligt, lyder analysen:
Maend drikker gl, kvinder foretraekker vin,
drinks og typisk sgdere og lettere alkohol.

Derfor eksperimenterer man med nye
drikkevarer til kvinderne.

Flere gange har udviklerne skudt helt
forbi skiven med deres alternativer til ol-
len. Copenhagen og Beo var satsninger,
der ragg i vasken i stedet for i sveelget.

Selv om mange af de nye produkter
er blevet kaldt fiaskoer pa stribe, ser
Carlsberg anderledes pa det. Hvis man
som virksomhed vil udvikle sig konstant,
kommer det til at ga galt en gang imellem.
Nar det gar godt, gar det til gengeeld rigtig
godt. Cideren Sommersby har vundet en
plads i de sommertgrstiges hjerter og fin-
des nu i mere end 30 lande. Det handler
om konstant nyteenkning og vedholden-
hed for Carlsberg: Se markedet an, giv det
et skud, og hvis det gar galt, justerer du
sigtekornet og praver igen.

Laer af Carlsberg

* Tilpas dig lokale markeder. Man opnar
kun succes ved at sammenseette en
produktportefalje, der passer til det
enkelte markeds kultur og drikkevaner.
Derfor udvikler Carlsberg alting i taet
samarbejde med de mange lokale
selskaber.

*

Produkter er ikke kun produkter, de er
ogsa en livsstil. Emballagen, designet
og reklamefilmen er lige sa vigtigt

som den gode smag. Nogle gange kan
hensygnende varer fa nyt liv, hvis de far
en ny indpakning og bliver solgt til et nyt
publikum.

* Omfavn fiaskoen, og leer af den. Nar
man innoverer, laver man fejl. Det
vigtigste er at leere lige sa meget af sine
fiaskoer som af sine succeser.

Hvis man vil veeksten, skal man veere klar til at tage nogle

chancer. Det har Carlsberg gjort, og det har i den grad givet
resultater. Samtidig har Carlsberg forstaet vigtigheden af en
fokuseret markedstilgang, der ogsé kan indebzere fravalg af

markeder.”

Thomas Bustrup, direkter i DI




1SS

Eksporterer ro i sindet

Paradoksalt nok lever en af Danmarks
storste virksomheder af at levere ydel-
ser, som ikke altid bemaerkes. ISS sgr-
ger for, at alt det praktiske omkring en
virksomhed fungerer, sa den kan kon-
centrere sig om at drive forretning.

Hvor skingre teenagere har deres tal-
modige mgdre, har virksomheder i alle
aldre og stgrrelser ISS. Den store danske
servicevirksomhed sgrger for alt det, der
bare skal fungere, nar du driver en virk-
somhed: renggring, catering, sikkerhed,
vedligeholdelse osv.

ISS eksporterer ro i sindet, siger de.
Kodeordet er ledelse, for det er her, ISS
skiller sig ud fra sine konkurrenter. Der
findes talrige renggringsfirmaer, cate-
ringvirksomheder og vagtveern, men der
findes meget fa virksomheder, som kan
levere det hele pa én gang. Det kan ISS,
fordi de kan finde ud af at lede og koordi-
nere mange meget forskellige processer
og medarbejdere samtidig. P4 verdens-
plan er der kun én anden virksomhed,
der kan levere i samme skala som ISS,

begyndte flere virksomheder at overlade
mere og mere til ISS.

Siden ISS lancerede sit totalservice-
koncept i starten af det nye artusinde,
har det veeret en udfordring at folge med
efterspgrgslen ude i verden. Fra at tage
sig af rengering, sikkerhed og f& andre
serviceydelser, skulle ISS nu ogsa kunne
drive kantinen, passe receptionen, skifte
lysstofrgr, og hvad en virksomhed ellers
kunne fa brug for. Samtidig begyndte fle-
re store kunder at benytte ISS til alle sine
kontorer. Det betyder, at virksomheden i
nogle tilfeelde har mere end 5.000 mand
ansat til én kunde. Alt sammen godt for
gkonomien, men det stiller unaegteligt
store krav til de koncepter, som ISS ud-
vikler og koordinerer pa hovedkontoret i
Kgbenhavn.

En af ngglerne til ISS' globale succes
er at finde den rette balance i service-
koncepterne: De skal vaere stramme nok
til at sikre en ensartet, hgj service, lige

Kort fortalt

Eksportandel: 96 pct.

Omseetning: 79,45 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
7.750/526.250.

Branche: rengaring, sikkerhed,
ejendomsservice og catering.
Grundlagt: 1901 som Kjgbenhavn-
Frederiksberg Nattevagt.

Adm. direktar: Jeff Gravenhorst.

der har rundet en omseetning pa 80 mil- ISS har forméet at kombinere et steerkt vaerdiseet, som bygger
liarder kr. Med over en halv million med-
arbejdere i mere end 60 lande i Europa,

Nordamerika, Latinamerika og Asien kan

pa en meget dansk tilgang, med en steerk lokal tilstedeveerelse
i det meste af verden. Vi kan veere stolte af, at en af verdens
storste arbejdsgivere er dansk — og ovenikebet en veeldig god

ISS servicere selv de stgrste internatio-
nale virksomheder.

Men selv om ISS har nogle af de star-
ste internationale virksomheder blandt
sine kunder, er det langtfra her, koncer-
nen henter stgrst omsaetning. De store
internationale kunder tegner sig i gjeblik-
ket for 5-6 pct. af den samlede omsaet-
ning. Store og mellemstore lokale og regi-
onale virksomheder tegner sig for resten.
Nogle af dem overlader trygt hele driften
af deres bygninger og services til ISS, an-
dre kgber den danske virksomhed til at
yde enkelte assistancer, som oftest ren-
garing eller catering. Efter krisen i 2008

ambassader for Danmark ude i verden.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

meget hvor i verden servicen leveres, og
samtidig lgse nok til, at de lokale afdelin-
ger kan tilpasse servicen til det enkelte
land. Man kan ikke tage arbejdsmetoder
og -rutiner fra Danmark og indfgre dem
én til én i Indien, ved ISS. De kan ikke
kopieres, men det kan konceptet. Derfor
sgrger ISS for at hyre lokalt personale til



sine lokale virksomheder, som sa justerer
koncepterne. Den fremgangsmade bruger
ISS blandt andet i Latinamerika og Asien,
hvor virksomheden satser pa at udvide de
nzeste ar. Veekstregionernes frembrusen-
de industrier har brug for erfarne kraefter
til at handtere deres praktiske udfordrin-
ger. Sma lokale selskaber kan ikke folge
med, men det kan erfarne ISS.

Det har ikke veeret nogen let mangvre
at tage verden med storm. Siden den yd-
myge begyndelse som sikkerhedsfirma
i 1901, har sma skridt fort det senere
ISS til international succes. | midten af
30’erne ansatte virksomheden sine for-
ste renggringsassistenter, og i 1943 fik
man sit fgrste kontor uden for landets
greenser, da man startede et dattersel-
skab i Sverige. Men der kom farst for al-
vor gang i den internationale ekspansion
i 1960’erne og 1970’erne. | 1989 ndede

ISS over 100.000 ansatte, og i 90’erne
og 00’erne tog den globale vaekst virkelig
fart, da virksomheden gennem en raekke
opkgb og udvidelser for alvor fik fat i det
globale servicemarked.

Det er ganske naturligt, at det har
taget lang tid at blive globale, mener de
i virksomheden. At bygge en virksomhed
som ISS kan ikke sammenlignes med at
bygge en fabrik - det minder mere om at
opbygge en heer. En heer af servicemedar-
bejdere. Da ISS lever af, at medarbejderne
gar deres arbejde lige godt hver gang, in-
sisterer virksomheden pa at kunne levere
alle ydelser med egne ansatte. Det bety-
der ogsa, at erobringen af nye markeder
kreever rekruttering. Det tager tid og er
oftest en dyr mangvre. Men en helt ngd-
vendig mangvre. Hvis ISS ikke har ro i sin-
det, kan de ikke eksportere det til deres
kunder.

Leer af ISS

* Ansaet lokal ledelse, s& du kan
garantere, at dine ydelser altid er af hgj
kvalitet og tilpasset markedet. Det er
en balance mellem lokal fleksibilitet og
stram styring samt good governance.

* Veer talmodig. Det tager tid at opbygge
en stor, international virksomhed, og det
handler om at vaere helt pa plads pa et
omrade, for du gar videre til det naeste.

* Veer klar pa din platform og dine kom-
petencer. Kig hele tiden efter, hvordan
du kan vokse med udgangspunkt i dine
kernekompetencer.

Novo Nordisk

Vedholdenhed betaler sig

Novo Nordisk er pa papiret en ubetinget
eksportsucces, men benhard konkur-
rence og nye vaekstmarkeder gor, at me-
dicinalkoncernen hele tiden skal veere
first mover.

Op igennem 80'erne og 90'erne var det
en af de store ambitioner for insulinpro-
ducenten Novo Nordisk at sla en dgr ind
pa det amerikanske marked, som konkur-
renten Eli Lilly havde i sit jerngreb. Det
viste sig at veere vanskeligt, selv om man
i hovedkvarteret i Bagsveerd flere gange
var overbeviste om, at gennembruddet
var lige om hjgrnet. NovoPen fra 1985, der
lettede insulinindtagelsen hos sukkersy-
gepatienter, var ledelsen f.eks. overbevist
om ville give gennembrud i USA. Sadan gik
det ikke. Faktisk lykkedes det farst ved ar-
tusindeskiftet, og da havde succesen flere

forklaringer. Eli Lilly havde i en kortvarig
periode taget gjnene fra insulinbolden
og i stedet fokuseret pa andre produkter,
netop som Novo Nordisk bgd sig til med
nye produkter. Og endelig fik Novo Nordisk
en ny amerikansk ledelse. De tre faktorer
banede tilsammen vejen for et gennem-
brud, der har betydet tocifrede vaekstrater
for Novo Nordisk i USA i mere end 10 ar.

En af hemmelighederne bag succesen
i USA var med andre ord, at Novo Nordisk
trods de mange forgeeves forsgg aldrig
gav op - en vedholdenhed, som flere gan-
ge har gavnet Novo Nordisk.

| koldkrigsarene var Novo Nordisk leve-
randgr af insulinprodukter til landene bag
jerntaeppet, og selv om det i perioder var
vanskeligt at fa betaling for produkterne,
holdt Novo Nordisk fast i det besveerlige
marked. Da Berlinmuren faldt i 1989, og

Kort fortalt

Eksportandel: mere end 99 pct.
Omseetning: 78,02 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
14.792/19.939.

Branche: medico.

Grundlagt: 1923 som Nordisk
Insulinlaboratorium af August Krogh,
Marie Krogh og Hans Christian Hagedorn.
Adm. direktar: Lars Rebien Sgrensen.
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de kommercielle kreefter spirede gst for
jernteeppet, var det derfor Novo Nordisk,
der blev husket pa hospitalerne.

Saledes har Novo Nordisk veeret pa
eksportscenen bade for og efter 1989.
Men der skal stadig erobres nye marke-
der, ikke mindst i vaekstlandene. Og her er
en af de helt essentielle erfaringer, at det
giver nogle keempe fordele at veere forst
pa markederne. Blandt andet har Novo
Nordisk veeret fgrst i mange lande i Asien
og Afrika, mens man har det vanskeligere
i Sydamerika, hvor konkurrenten Eli Lilly
har veeret farst.

First mover-effekten er en ting, som
Novo Nordisk har leert. Det samme geelder
erfaringen om, at et feelles veerdigrundlag
er en vigtig forudsaetning for et godt fun-
dament pa de internationale markeder.
Novo Nordisk holder fokus pa den tredob-
belte bundlinje ud fra den filosofi, at det
kun er ved at kombinere den finaniselle,
den sociale og den miljgmaessige bund-
linje, at man kan skabe maksimal veerdi
for aktionaererne pa langt sigt.

Det feelles veerdigrundlag gor det mu-
ligt at udveksle medarbejdere mellem
koncernens aktiviteter i forskellige lande.
Eksempelvis kan en finansiel ekspert i
Novo Nordisk hentes til et nyt land og bi-
drage med opbygningen dér. For at sikre
at det feelles veerdigrundlag er til stede,
rejser et seerligt korps verden rundt og in-
terviewer lokalt ansatte for at se, om de le-
ver op til The Novo Nordisk Way. Nar man

treeder ind pa Novo Nordisks fabrikker
i fierne lande som Kina og Brasilien, ma
kun udsigten skifte. Foruden den skal det
veere som at treede ind pa en dansk fabrik.

Novo Nordisk hgrer til kategorien af
eksportens lokomotiver og er saledes et
klassisk eksempel pa, hvordan en virk-
somheds internationalisering gavner
Danmark pa en raekke punkter. Mens
Novo Nordisk henter langt stgrstedelen
af sin omseetning i udlandet og dermed
har den stgrste jobskabelse uden for lan-
dets greenser, anszetter koncernen ogsa

Laer af Novo Nordisk

* Vedholdenhed betaler sig. Adgangen til
nye markeder kan kreeve mange forsgg.

* At veere forst pa nye markeder betaler
Sig.
* Et feelles veerdigrundlag gor det muligt

at arbejde tveernationalt med virksom-
hedens egen skare af talenter.

| Kina har Novo Nordisks strategi veeret et leerestykke i,

hvordan man arbejder sig ind p& et marked. Det er sket

igennem samarbejde med den kinesiske regering i form af

uddannelsesprogrammer for leeger og formidling om diabetes.”

Per V. Jenster, professor

stadigveek hundredvis af medarbejdere
i Danmark hvert ar. For en medicinalpro-
ducent som Novo Nordisk er det nemlig
afggrende hele tiden at kunne udvikle nye
produkter. Det betyder, at Novo Nordisk
hvert ar investerer omkring 15 pct. af sin
omseetning i forskning og udvikling. Oven
i det kommer Novo Nordisk Fonden, hvis
formal er at styrke dansk grundforskning
og maske bane vejen for de nye 'blockbu-
sters’ om 20-30 ar.

DSV

At eksportere er en
eksportvare i sig selv

10 vognmaend er blevet til 22.000 med-
arbejdere pa 37 ar, og omsaetningen har
rundet 40 milliarder. Transport- og logi-
stikvirksomheden DSV har haft stor ge-
vinst af det greenselgse EU.

De seetter en eere i gode, gamle forret-
ningsdyder pa DSV’s hovedkontor i Brgnd-
by. Siden 10 vognmaend slog sig sammen
i 1976, har firmaet arbejdet pa at sikre
hurtig transport pa konkurrencedygtige

vilkar. Sveerere er det ikke. Det handler
om hele tiden at forbedre sig, siger de i
firmaet, som efterhanden har faet 22.000
medarbejdere i 75 lande.

Grundtanken er den samme, men



meget har forandret sig undervejs. Midt i
70'erne leessede DSV’s ansatte en lastbil
med kundens varer og bragte dem fra A til
B. | dag er det en smule mere kompliceret.
DSV udfgrer transporter til lands, til vands
og i luften, de handterer lagre, star ofte
for langt stgrstedelen af kundernes logi-
stik, radgiver om toldsatser, havnearealer,
lokal lovgivning osv. Forretningsomradet
har udviklet sig, i takt med at verden har
forandret sig. Den gamle transportvirk-
somhed er blevet en transportservicevirk-
somhed, der sgrger for, at varerne glider
ubesveeret fra fabrik til butik.

Udviklingen tog for alvor fart, da fir-
maets ledelse besluttede sig for at traede
ud over hjemlandets greenser i midten af
80’erne. Efter at have kgrt varer indenrigs
i Danmark samt fra Danmark til Tyskland
og Sverige i flere ar fik ledelsen den ide at
udvide forretningen. Alle steder er der va-
rer, der skal flyttes fra ét sted til et andet.
Sa DSV abnede kontorer og lagre i Tysk-
land og Sverige og gjorde med et slag det
at eksportere til eksportvaren i sig selv.
Op gennem 90'erne styrkede DSV’s eks-
pansion hurtigt virksomhedens position
pa det internationale transport- og logi-
stikmarked.

Starrelse betyder nemlig alt. Jo flere
lagre og kontorer, jo hurtigere kan DSV
reagere i forhold til kundernes behov, og
jo lettere glider transporten. Hvis ét firma
kan sta for transport og logistik i alle de
lande, hvor en kunde har aktiviteter, gi-
ver det bade besparelser og tryghed.
Derfor har det siden eksporteventyrets
begyndelse veeret en ambition at skabe
et transport- og logistiknetveerk i farst og
fremmest Europa, hvor DSV er mest aktiv.
Med EU's udvidelse mod gst i starten af
OO'erne blev den strategi endnu vigtigere,
fordi 70 pct. af EU's samlede produktion
nu kunne transporteres uhindret inden for
samme toldmur. Det gav DSV en mulighed

for at seette sig tungt pa transporten og
logistikken i Europa, hvis de sgrgede for at
veere til stede overalt.

DSV har udvidet sin tilstedeveerelse
gennem strategiske opkgb siden sluthalv-
femserne. | 2006 kgbte DSV f.eks. hol-
landske Frans Maas, som havde lagre og
kontorer i Sydeuropa og @steuropa, hvor
DSV fgr havde veeret tvunget til at sam-
arbejde med lokale logistikselskaber. To
ar efter kom turen til belgiske ABX LOGI-
STICS, som sendte virksomhedens om-
saetning op pa 48 milliarder kr. om aret.

Opkgb er blevet en vigtig del af DSV's
strategi, men organisk veaekst og et kon-
kurrencedygtigt produkt er stadig helt
afggrende. Dette kreever et konstant fo-
kus pa at forbedre arbejdsgangene, som
typisk kommer nedefra i organisationen.
Hvis de medarbejdere, som star midt i pro-
cesserne og mgder kunderne, far en god
ide, har de mandat til at prgve den af. Det
hele skal ikke dikteres fra hovedkontoret,
og alle lokale kontorer skal ikke se ens ud.
De skal passe til forholdene. Det betyder
dog ikke, at man ikke tager ved leere af
hinanden. Hvis en medarbejder i Boston
far en fantastisk ide, sgrger hovedkonto-
ret i Brgndby for at udbrede og tilpasse
den. Det handler om at holde bureaukra-
tiet nede, s& man kan holde gjnene pa
transporten.

Kort fortalt

Eksportandel: 86 pct.

Omseetning: 44,9 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
1.980/20.000.

Branche: transport.

Grundlagt: 1976 af 10 danske vognmeaend.
Adm. direkter: Jens Bjgrn Andersen.

Leer af DSV

* Brancher udvikler sig hele tiden, sa virk-
somheder bliver nadt til at falge med.
Du kan ikke lave ét endegyldigt produkt
eller én evigtgyldig forretningsmodel.

* Lad de nye ideer komme nedefra i
organisationen. Det er her, man mgder
kunderne, og her, man ved, hvordan
arbejdsgangene fungerer. Derfor er
det ogsa herfra, de bedste ideer til
forbedringer kommer.

* Kob dine konkurrenter, hvis du kan
komme til det. Det kan skabe synergier,
bedre indtjening og slutteligt mere
tilfredse kunder.

Alle meder jeevnligt en DSV-lastvogn pé de danske veje, men

det er nok de feerreste, der ved, at DSV er mange gange storre

i udlandet. Det er seerligt imponerende, fordi virksomheden har

opnéet flotte veekstrater pa et ekstremt konkurrencepreeget og

prisfikseret marked.”

Thomas Bustrup, direktor i DI






Nichemestrene

Kan man ikke blive stor i det brede marked, s& ma man
vinde i nichen ved at specialisere sig og levere helt
unikke ydelser, som ingen andre kan matche. Det har
nichemestrene som DLF-TRIFOLIUM, FOSS og Welltec
bevist er en fremragende opskrift pa veekst og succes
pa eksportmarkederne. Danmark har mange nichevirk-
somheder, de treekkes ofte i gang af store danske eks-
portlokomotiver, og de vokser ud af eksisterende danske
kompetenceklynger. Men de allerbedste er blevet ver-
densmestre inden for deres niche.

DLF-TRIFOLIUM - Verdens forende virksomhed inden for greesfre har med hojeffektive
anleeg, innovation og opkeb erobret 25 pct. af verdensmarkedet inden for nichen. Side 30.

FOSS - Gennem steerke partnerskaber og udvikling af avanceret maleudstyr har virksom-
heden fundet en vej ind pa det boomende marked for fedevaresikkerhed. Side 31.

Welitec - En af Danmarks hurtigst voksende virksomheder, der med moderne robottekno-
logi er i gang med at revolutionere olieindustrien. Side 33.



Nichemestrene har en staerk position, solidt
forankret i produkter med et hgjt vidensindhold
og i stabile kunderelationer.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet

Erfarne danske eksportvirksomheder forteeller enslydende,
at hvis de i dag skulle begynde rejsen ud i verden, sa ville den
veere langt vanskeligere. For farvandet med konkurrenter derude
bliver stadig mere rgdt, sddan som en skarp konkurrencesitua-
tion beskrives af INSEAD-professorerne W. Chan Kim og Renée
Mauborgne i deres strategibog Blue Ocean Strategy.

Men ved at forfine og skarpslibe sine produkter og ydelser,
kan en virksomhed blive leverandgr af varer og serviceydelser i
verdensklasse. En nichestrategi ggr det muligt at flytte sig fra det
rgde over i det mere lukrative bla ocean, hvor der er laengere mel-
lem hajerne - det vil sige, at konkurrenterne er feerre.

Danske virksomheder star steerkt i kategorien af globale ni-
chespillere. Naesten en femtedel af vores samlede eksport kom-
mer fra nicheprodukter. Det placerer Danmark helt i top blandt
europeeiske virksomheder, der saelger unikke ydelser, som er
sveere for andre at kopiere og derfor giver en helt seerlig konkur-
rencefordel.

Danske nichevirksomheder er ikke kun gode til at finde huller
i det globale marked. De er ogsa gode til at fylde hullerne med ni-
cheydelser med den allerhgjeste eksportveerdi. Det geelder f.eks.
inden for enzymer, fgdevarer, dele til maskiner, jern- og staldele
og produkter af plast. Omrader med en hgj grad af viden og kom-
petencer, sa virksomhederne er ude over at konkurrere alene pa
en lav pris.

Mange vogne bag lokomotiverne

Kandidaterne til denne forteelling om et voksende og steerkt hjgr-
ne af dansk eksport er talrige. De tre virksomheder, som praesen-
teres pa de kommende sider, er valgt ud, fordi de repreesenterer
tre meget forskellige dele af dansk nicheeksport. Men forteellin-
gerne kunne snildt mangedobles, for det vrimler med skjulte suc-
ceser i denne kategori.

En reekke af succesmagerne er startet som underleveran-
darer til de store danske koncerner som Grundfos, Danfoss og
Vestas. Mange er rykket med de store virksomheder ud i verden
og har her bevaeget sig videre til andre og nye kunder.

Mange af nichemestrene indgar ogsa med stor fordel i klynger
af lignende eksperter inden for snaevre specialer. Her beriges de
med viden og erfaring fra andre inden for samme vidensklynge,
f.eks. inden for vindindustrien, landbruget, robotteknologien og
lignende staerke danske klynger.

Fremtidssikre nicher

De tre udvalgte virksomheder er DLF-TRIFOLIUM, som er globalt

fgrende inden for frg, FOSS, der med avanceret maleudstyr kan

give verden mere sikre fadevarer, og Welltec, hvis styrke er robot-

ter, der hjeelper olieindustrien til at fa mere ud af hver olieboring.
Alle selskaber er eksempler pa danske nicheoperatgrer med

en steerk platform for mere veekst i fremtiden. For de leverer Igs-



Nichemestrene er den usynlige rygsgijle i
Danmarks opkobling til omverdenen.”

Philipp J.H. Schroder, professor pa Aarhus Universitet

ninger pa nogle af de helt store udfordringer, som verden star
med - fra hgjvidenproduktion af frg og mere sikker mad til bedre
udnyttelse af ressourcerne, sa vi kan lave mere for mindre.

Skjulte verdensmestre
Ud over de tre virksomheder her bugner kategorien af mindre og
mellemstore nichespillere, som vi herhjemme stort set kun ken-
der til, hvis vi bor i neerheden af dem eller selv arbejder der. For
de seelger naesten alle deres ydelser til kunder uden for landets
greenser. Og kunderne er andre virksomheder, der bruger nichele-
verancen i deres egen produktion.

Et eksempel pa en af de skjulte verdensmestre er AVK Gum-
mi i @stjylland, der laver pakninger til bl.a. fgdevareindustrien.
De har steerkt fodfeeste i USA, fordi pakningerne overholder de
strenge krav, de amerikanske myndigheder stiller til produktion
i fgdevareindustrien. Det er AVK's seerlige viden om specifikke
krav og standarder, der gar, at deres produkter bliver valgt af
store kunder verden over.

Lille og let

De danske nichespillere bliver valgt af store udenlandske kunder
foran stgrre og mere kendte konkurrenter. Den danske niche-
operatar Igber typisk med ordren, fordi virksomheden kan noget
seerligt, som de store virksomheder ikke kan. Desuden er de ofte

meget mere fleksible og kan hurtigere tilpasse sig i samarbejdet
med kunden, end en stgrre virksomhed kan.

Det kan godt veere, at den store franske eller tyske konkurrent
har ti feerdige lgsninger pa lager. Men den lille danske nicheope-
rater vinder ordren, fordi virksomheden indgar i taet samarbejde
med sin kunde om at levere en skreeddersyet Igsning.

Seelgerne i de danske nichevirksomheder har ofte en teknisk
baggrund, der ger dem i stand til at mgde kunden og forsta den
opgave, kunden har behov for at fa Igst.

Men selv om fremtiden tegner lys for nichemestrene, sa krae-
ver det en konstant evne til tilpasning og forandring at forblive
blandt de skarpeste i verden, selv i en sneever niche. Der skal
hele tiden out- og insources, og produktiviteten skal Igbende for-
bedres, sa kvaliteten forbliver i top, og prisen i bund.

Udvikling af nye steerke nichespillere stiller seerlige krav til,
at det er en god forretning at investere i innovation og produkti-
vitetsforbedringer i Danmark. Det er afgagrende for at sikre, at de
staerke klynger, vi har herhjemme, forbliver sa steerke, at niche-
virksomhederne kan blive ved med at tiltreekke de talenter, der
skal baere dem videre fra deres danske udgangspunkt og ud pa
eksportmarkederne.



DLF-TRIFOLIUM

Verdensmester i graes

DLF-TRIFOLIUM er fgrende pa verdens-
markedet inden for den seerlige niche
greesfro. Virksomheden leverede bl.a.
graesfrg til prestigefyldte begivenheder
som VM i fodbold i Sydafrika i 2010 og
OL i London i 2012.

Da VM-finalen mellem Spanien og Holland
udspillede sig pa Soccer City i Johannes-
burg i Sydafrika den 11. juli 2010, havde
graesset pa pleenen allerede veeret pa en
hard preve. Men pa trods af syv kampe pa
selvsamme grgnsveer i den forlgbne ma-
ned bestod den.

Fordums minder om treette fodbold-
pleener fyldt med jordklumper og afsved-
ne graestotter er for leengst blegnet, og en
ikke uveesentlig del af forklaringen har sin
rod i Danmark.

Frgene til den slidsteerke graespleene
i Johannesburg var udviklet og leveret af
danske frgavleres virksomhed DLF-TRIFO-
LIUM, der i de seneste ar har veeret igen-
nem et kraftigt vokseveerk og i dag sidder
pa en markedsandel pa 50 pct. i Europa
og 25 pct. i verden. Og som altsa ogsa er
en prestigeleverandgr til store sportsbegi-
venheder som OL i London i 2012.

30 DANMARKS EKSPORTKANON

Netop ved de prestigefyldte begivenheder
er det vigtigt for DLF-TRIFOLIUM at veere
med. De store sportsbegivenheder er som
et ridderslag. Og det er altafggrende for
virksomheden at veere blandt verdens
bedste til at udvikle nye graessorter.
Hemmeligheden bag DLF-TRIFOLIUMs
succes er ifglge selskabet selv forskning
og udvikling. Hver tiende af selskabets ca.
650 medarbejdere har nemlig kun ét fo-
kus: at foreedle de forskellige graessorter,
sa de far de egenskaber, som forskellige
kundegrupper efterspgrger. Det handler
ikke kun om greespleener til fodbold-,
tennis- og golfbaner, men ogsad om DLF-
TRIFOLIUMSs to andre forretningsomrader,
som er fodergraes til landbruget og plaene-
grees til forbrugere i almindelige haver.
Hvert omrade kreever noget seerligt.
For idreetten handler det om at skabe
slidsteerke pleener, der er paene at se pa.
| Europa skal pleenerne typisk veere lidt ly-
sere end i USA, hvor man gnsker mgrkere
nuancer. Oven i de helt specifikke grees-
egenskaber kommer ogsé tilpasning til
klimaforholdene i de enkelte lande. | fug-
tige og varme egne stiger risikoen eksem-
pelvis for sygdomme. Netop derfor er det

Kort fortalt

Eksportandel: 85 pct.

Omseetning: 2,5 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): ca.250/ca.
400.

Branche: landbrug.

Grundlagt: 1906, DLF AmbA dannet af
danske landmeend. 1989, DLF-TRIFOLIUM.
Adm. direktor: Truels Damsgaard.

Leer af DLF-TRIFOLIUM

% Stor volumen og et effektivt
produktionsapparat gor det muligt
for en nichespiller at konkurrere pa
verdensmarkedet med base i DanmarKk.

* Forog volumen ved at deltage
aktivt og som den fortseettende
aktar i forbindelse med en
konsolideringsbglge.

* Veer teet pa markederne - test og afprov
sammen med kunderne.



ogsa vigtigt, at DLF-TRIFOLIUM er neervae-
rende ude i verden. Eksempelvis har DLF-
TRIFOLIUM i en lang periode forud for VM
i Brasilien i 2014 forsket i greessorter, der
kan passe til de brasilianske baner.

Der er mindre fokus pa farver og mere
fokus pa neeringsindholdet i greesfrg til
landbrugssektoren. Og i forbindelse med
pleenegreesfrg til private haveejere er
emballage og just in time-levering vigtige
faktorer.

Nar DLF-TRIFOLIUM overhovedet er
naet sa vidt, at selskabet i dag kan kalde
sig et af verdens fgrende greesfrgselska-
ber, skyldes det en ambitigs ejerkreds i
form af de danske frgavlere. De seneste
20-30 ar har sektoren veeret preeget af op-
kab - fgrst i en dansk og senere en euro-
peeisk bglge - og undervejs har det hele
tiden veeret DLF-TRIFOLIUMs ambition at
forblive et dansk selskab.

Med opkgbene har koncernen bade
faet nye salgskontorer rundt omkring i
verden og adgang til sakaldte gene pools.
Det tager typisk 10 ar at udvikle nye graes-
freprodukter, sa igennem opkgb har man
altsa skudt genvej til en lang raekke nye
greesfratyper, som DLF-TRIFOLIUM har
kunnet arbejde videre med i forskellige
kombinationer.

Netop volumen er i dag vigtig for, at
DLF-TRIFOLIUM kan bega sig i en inter-
national konkurrence, hvor lgnningerne
typisk er lavere i andre lande. Som en
stor spiller er det muligt at effektivisere

produktionen af frg og dermed nedbringe
enhedsomkostningerne. Ligeledes har
DLF-TRIFOLIUM investeret mange penge
i hgjeffektive anleeg. Dermed kan DLF-
TRIFOLIUM producere langt mere effektivt
end mange af de lokale og mindre spillere,
der konkurrerer pa de globale markeder
- og dermed kan selskabet stadig opret-
holde basen i Danmark.

DLF har forstéet at overszette den viden og ekspertise,

som er opbygget over mange ar pa hiemmemarkedet, til

de internationale markeder.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet

Derfor handler fremtiden ogsa om
fortsat veekst, bl.a. gennem fortsatte op-
kgb. Blandt andet fik DLF-TRIFOLIUM for
nylig et nyt ben pa det Nordamerikanske
marked med kgbet af Pickseed, der er
nordamerikansk markedsleder inden for
foreedling, produktion, salg og distribu-
tion af frg til pleenegraes og foderafgrgder.
Med lignende veekstambitioner arbejder
DLF-TRIFOLIUM med at opbygge en endnu
stgrre base uden for Europa. Med det
nordamerikanske kgb er DLF-TRIFOLIUMs
andel af verdensmarkedet for greesfrg ste-
get til 25 pct.

FOSS

Innovation og partnerskaber
driver vaeksten

Internationalt udsyn, taet samarbejde
med kunder og massiv forskning er op-
skriften pa FOSS’ eksportsucces.

Nicheproducenten FOSS laver udstyr til

at male og sikre fedevarer fra ravarer til
feerdigretter. Selskabet er fgdt ud af den
danske tradition for landbrugsprodukter
af hgj kvalitet og med hgj fadevaresikker-
hed. Med dansk landbrugs gode renomme

i ryggen har FOSS faet adgang til kunder
i hele verden. Fgrst og fremmest i fgde-
varebranchen. Her laver FOSS Igsninger
til verdens stgrste fadevarevirksomheder
som Cargill, Kraft og Arla Foods. Men sel-



skabet har ogsa kunder i andre brancher
som medicinalindustrien og den kemiske
industri.

Virksomheden er i dag til stede i 28
lande - overalt med egne datterselska-
ber. For det er afggrende for en nichevirk-
somhed at veere taet pa sine kunder og de
markeder, hvor virksomhedens produkter
skal fungere i praksis, lyder rationalet
fra FOSS. Kun omkring 15 pct. af FOSS’
omseetning kommer fra agenters salg af
FOSS’ produkter.

Indtil for fa ar siden var Europa det
starste marked for FOSS. Men i kglvandet
pa krisen har virksomheden investeret
massivt i veekstmarkederne. Fgrst ved at
lave eget selskab i Kina med bade udvik-
ling og produktion. Siden med investerin-
ger i bl.a. Indien og Brasilien. Alle er lande
med hgj efterspgrgsel pa sikre fadevarer.

Investeringerne betyder, at USA i dag
er starste aftager af maleudstyr fra FOSS
efterfulgt af Kina som det naeststgrste
marked. Europa og Mellemgsten tegner
sig tilsammen for en tredjedel af omsaet-
ningen, og det gar det gvrige Asien, Nord-
og Sydamerika ogsa.

Udsigten til stor efterspergsel pa sun-
de og sikre fadevarer i Kina fik for fire ar
siden FOSS til at investere i produktion og
udvikling rettet mod det kinesiske marked.
Den investering betaler sig allerede i dag.
Men investeringen har ogsa gget innovati-
onskraften globalt for FOSS, da de kinesi-
ske Igsninger nu ogsa seelges globalt.

Generelt seelger FOSS det samme
standardudstyr overalt, der dog tilpasses

lokale forhold. Men med markeder i Kinas
og Indiens stgrrelse er man nu i gang med
at bryde med den tradition, og her bliver
produkter udviklet i hver af de to lande
malrettet mod det marked, de skal seel-
ges pa.

FOSS er fgdt international. Allerede
fra starten i 1956 havde selskabet fokus
pa eksport. For i en snaever niche er det
afggrende at teenke hele verden som sit
marked, siger man hos FOSS.

Selskabet er i dag begunstiget af at
kunne levere Igsninger til en af de globale
megaudfordringer, som kun star til at blive
stgrre: Flere mennesker pa jorden vil ef-
terspgrge bedre udnyttelse af ravarerne
og mere sikre feerdigvarer. Men potentia-
let omsaettes kun til forretning, hvis niche-
virksomheden hele tiden er i front med
de nyeste og bedste ydelser, som passer
bedre til kundernes behov end dem, den
voksende skare af internationale og lokale
konkurrenter kan levere.

FOSS’ veekststrategi er derfor at indga
i teette partnerskaber med de starste kun-

Kort fortalt

Eksportandel: 98 pct.

Omseetning: 1,74 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 400/870.
Branche: analyseudstyr.

Grundlagt: 1956 af Nils Foss.

Adm. direktar: Torben Ladegaard.

Laer af FOSS

s* Jo mere sneever niche, du er i, jo
bredere skal du ud for at fa et tilstreek-
keligt kundegrundlag.

% 10 pct. af hver tjent krone gar til ud-
vikling af nye produkter. Vil man veere
farende i sin niche, ma man investere
i den.

* Brug teet udviklingssamarbejde med
store kunder som treedesten ind i nye
markeder. De giver adgang til viden og
kunder, du ellers ikke selv ville na.

* Med eget datterselskab i Kina er det
muligt at udvikle og producere malrettet
til det store marked. Innovation fadt
i Kina kan blive kilde til innovation
globalt.

FOSS er i stand til at holde et hejt tempo i produktudvikling
ved hjeelp af bl.a. en teet dialog med kunderne. Det skaber

afstand til konkurrenterne og sikrer en position i markedet.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet



der om at udvikle de rigtige produkter. |
Kina har FOSS gennem to ar arbejdet teet
sammen med Arla Foods om at sikre kva-
litet og sundhed i den kinesiske ramaelk.
Et forsknings- og udviklingssamarbejde,
der stadig mangler et ars arbejde, for de
rigtige lgsninger er Kklar.

| sit teette samarbejde med de store
kunder henter FOSS lzering og far en fod
indenfor pa nye markeder. Tidligere var
landbrugs- og fedevaresektoren praeget
af nationale love, beskyttelses- og stot-

teordninger. Det betgd, at FOSS skulle
kende de lokale forhold pa alle sine mar-
keder. Men i dag er FOSS’ kunder langt
mere globaliserede og arbejder pa tveers
af lande, og derfor er taette partnerskaber
med ngglekunder blevet vaesentlige for
vaekststrategien. FOSS satser massive in-
vesteringer pa forskning og udvikling. 200
medarbejdere ud af en samlet medarbej-
derstab pa 1.200 arbejder med forskning
og udvikling, og 10 gre af hver krone, som
FOSS tjener, gar til produktudvikling.

Welltec

Afgorende niche i den store

Dansk robotteknologi er guld vaerd for
de store olieselskaber. Welltec fra Alle-
rod har kontorer i 27 lande, og markedet
bare vokser og vokser.

| olieindustrien er alting stort. Store firma-
er, store udgifter, store maskiner. Welltec
er i den optik en lille spiller, der baserer
sine services pa praecisionsveerktgj med
robotteknologi. Men betydningen er ko-
lossalt stor for verdens olieselskaber. De
sparer milliarder pa den nordsjeellandske
virksomheds teknologi, der hjeelper dem
med at fa mere ud af deres oliefelter pa
en hurtig, let og sikker made.
Virksomheden har for alvor slaet sit
navn fast i branchen med services base-
ret pa sin Well Tractor. Det er en fjernsty-
ret robot, der kan transportere interventi-
onsveerktgjer ud i de horisontale dele af
brgnden, hvilket har gjort det lettere og
billigere at servicere de oliebrande, som
verdens olieselskaber henter deres olie i.
Hvis en ventil f.eks. skulle seette sig

oliebranche

fast i en oliebrgnd, kunne man fgr i tiden
blive ngdt til at seette et anleeg pa stor-
relse med den i forvejen opstillede olie-
boreplatform op ved siden af for at lgse
problemet. Det samme gjaldt, hvis man
ville lave malinger i brgnden for at finde ud
af, hvordan man kunne f& mere olie ud af
den. Den komplicerede og tidskraevende
proces kostede hurtigt flere hundrede
tusinde dollar om dagen. | dag kan man
ngjes med at sende en helikopter ud med
Welltecs udstyr.

Kort fortalt

Eksportandel: Over 99 pct.

Omseetning: 1,7 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 355/689.
Branche: olie og gas.

Grundlagt: 1994 af Jargen Hallundbeek.
Adm direrktor: Jorgen Hallundbaek.

Welltec viser, at selv de mest geniale tekniske l@sninger ikke

kan sta alene. Evnen til at have styr pé sin distributionskanal og

veere lokalt til stede er et afgerende konkurrenceparameter.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet



Breender du for at skabe veekst — og er du allerede godt i gang?

Sa er Mandag Morgens

noget for dig.

FOR DANMARKS DYGTIGE

VAEKSTMAGERE

Veaxtfaktor Netveerket er en eksklusiv kreds, der
samler de dygtigste ivaerksattere, vaekstmagere
og ildsjle i et moderne og fokuseret netvaerk.
Medlemmerne modes for at dele viden og erfar-
inger samt inspirere hinanden til at blive endnu
dygtigere.

Bag initiativet star blandt andet Stine Bosse,
Alfred Josefsen, administrerende direktor i Dansk
Design Center Nille Juul-Serensen, partner i
Momondo Martin Lumbye og ansvarshavende
chefredakter pd Mandag Morgen Bjarke Moller.

‘ ‘ Netveerket er en god og inspirerende mdde at mode
veekstmagere fra helt andre brancher og virksomhedstyper
med samme fokus — at skabe veekst. Jeg far helt sikkert no-
get inspiration med hjem. Det er ofte i et forum som dette,
at nye ideer opstar.

- Mikala Haag Kreisler, direkter,
IT-Kompetence A/S og ITK2 A/S.

“ Jeg synes, vi har meget god sparring i netveerket.
Hver gang moder jeg nye speendende mennesker, som har
skabt veekst. Netveerket giver noget, der gor os i stand til at
udvikle vores egen virksomhed.”

- Povl Nielsen, direktor,
KeepFocus A/S

Lees mere om Vextfaktor Netverket pa produkter.mm.dk

Du er ogsa velkommen til at ringe og hore nermere om Vaxtfaktor Netvarket pa tlf. 3393 9323.

Mandagmorgen



Ideen opstod hos Welltecs grundlaegger,
Jargen Hallundbaek, da han som ingenigr-
studerende var overbevist om, at opera-
tioner i oliebrgnde kunne ggres bedre og
sikrere. Det var i 80'erne, og han fik ret.
| dag har virksomheden 62 kontorer i 27
lande og beskeeftiger mere end 1.000
medarbejdere.

Det gik hurtigt op for Welltec, at de
ikke kunne ngjes med hovedkvarteret i
Allergd, hvis de ville konkurrere pa det
internationale marked, som oliebranchen
er. Mange olieselskaber foretraeekker at
arbejde sammen med virksomheder, der
er lokalt forankret. Det handler ogsa om
politik. Olieselskaberne er i mange hense-
ender afheengige af, at landets politikere
lader dem hente olie op af undergrunden.
Derfor kreever de, at deres serviceleveran-
darer er til stede lokalt, opbygger et solidt

netveerk, har et steerkt commitment, ud-
viser serigsitet og hjeelper med at udvikle
arbejdspladser i veertslandet.

De mange kontorer teet pa markedet
har baret frugt. Welltec har hyret lokalt
og er kommet over de kulturelle barrierer,
som mange danske eksportvirksomheder
ellers slds med, nar de beveeger sig ud i
verden. Tallene taler for sig selv. Siden
finanskrisen brgd ud, har Welltec gget
sin omsaetning med mere end 30 pct.
om aret i gennemsnit. Med deres egne
ord skyldes succesen en kombination
af evnen til hurtigt at udvikle lgsninger
pa kundernes problemer, service af hgj
kvalitet og en teknologisk formaen, der
i tidernes Igb har indbragt Welltec flere
industripriser. Deres filosofi lyder, at man
hele tiden skal udfordre graenserne for,
hvad der er muligt.

Laer af Welltec

% Skab veerdi for dine kunder, og behand|
alle ens, sa de kommer igen. Sma
kunder i dag kan veere store i morgen.

* Ga ikke ind pa markeder, som er
udforsket. Sa handler det om at vinde
markedsandele, og det er bade sveert
og kontraproduktivt. Skab dine egne
markeder i stedet og fa dem til at vokse.

* Tilpas dig dine kunders @nsker. Hvis det
kraever, du er til stede lokalt, sa opret
kontorer pa markeder, hvor du vil arbe-
jde. Det viser serigsitet og veerdseettes
af kunderne. Og det hjeelper til at ned-
bryde kulturelle barrierer, som kunne
heemme din vaekst.
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Keabmandene

Adreette og prisbevidste keabmezend, der er dygtige
til at lave en god handel, som kunden ogsa er til-
freds med, er en central del af det danske eksport-
dna. BESTSELLER blev den tojkeede i verden, der
har flest butikker, takket veere ikke mindst godt keb-
mandskab, men Danmark har mange eksportvirk-
somheder, som udmeerker sig i denne disciplin. Det
ser man ogsa i helt andre brancher som hos Danske
Commodities inden for energihandel eller hos NO-
VASOL i turistbranchen. Kebmandskulturen er un-
der forvandling, og der stilles helt andre krav til den
nye generation af danske kebmaend. De bedste af
slagsen viser, hvordan man kan skabe globale eks-
portsucceser pa ryggen af godt kebmandskab.

BESTSELLER - Modekoncernen med de mange succesrige meerker erobrede hele
verden, og den viser, at belgen med outsourcing af danske tekstilarbejdspladser kunne
blive begyndelsen til et nyt eksporteventyr. Side 40.

NOVASOL - Udlejning af klassiske danske feriehuse langs Vesterhavet blev skaleret
op og blev et internationalt udlejningskoncept med millioner af overnatninger. Side 41.

Danske Commodities — En af Danmarks hurtigst voksende virksomheder i de
senere ar, der blev first movers pa det boomende marked for energihandel. Side 43.



Danmark har en raekke fremragende eksempler pa
virksomheder, der forstar at udvikle handels- og
servicekoncepter, der - med Danmark som base

- har vist sig ogsa at veere meget succesfulde pa
eksportmarkederne. Det har derfor vaeret en sveer
opgave at udveelge vindere i et steerkt felt.”

Christian T. Ingemann, direktor i Dansk Erhverv

Inden udgangen af 2013 forventer den danske ejer bag de syn-
lige danske maerker, Brande-koncernen BESTSELLER, at have ab-
net butik nummer 10.000. Alene i Kina har BESTSELLER Fashion
Group China i dag over 6.000 butikker, som den familieejede virk-
somhed har sammen med de to, der i det daglige star for BEST-
SELLER i Kina. Den enorme vaekst pa de udenlandske markeder
er drevet af dna'et i BESTSELLER: at ggre en god forretning.

Vi kan noget i Danmark med at lave en god handel. Ikke bare
i Midt- og @stjylland, hvor mange af landets mest kendte succes-
rige kebmaend kommer fra. De danske kebmaend kan ogsa noget
seerligt uden for landets greenser.

Den seerlige danske tilgang til kgbmandskab bestar i, at hand-
len skal veere til fordel for begge parter. Pa dansk er en god kgb-
mand én, der kan lave handler, som bygger pa langvarige relatio-
ner og gensidighed frem for hurtige deals, hvor partneren f.eks.
presses til at levere til sa lav en pris, at relationen dgr sammen
med leverandgren.

Det handler ogsa om at veere drevet af processen i at gare en
god handel. Som stifteren af Danske Commodities, Henrik Lind,
der pr. definition altid synes, at en pris er for hgj, den forste gang
han hgrer den. Kgb til den laveste pris, og seelg til den bedste.
Men gar det pa en ordentlig made, sa bade seelger og kaber kan
handle igen en anden gang. S&ddan ger man ogsé i NOVASOL, en
turismevirksomhed, der seelger service i udlandet.

Men til trods for et tilsyneladende godt udgangspunkt for at
eksportere de danske kgbmandsevner sa er det kun en mindre
del af de danske kebmeend, der har beveeget sig ud over landets
greenser. Ifglge Retail Institute Scandinavia har 71 af i alt 261
danske detailkaeder i dag butikker uden for Danmark.

Fa af Danmarks detailbutikker er ude pa de vigtige markeder
i vores neermeste nabolande. Lidt feerre er leengere ude i Europa.
Kun et meget lille antal danske kgbmandsvirksomheder har haft

held med at eksportere evnerne til fjernere vaekstmarkeder som
f.eks. Kina.

Den adrzaette kebmand

Feelles for dem, der er lykkedes uden for Danmarks greenser,
er, at de har godt ksbmandskab som en grundleeggende del af
deres forretnings-dna. Fra kategoriens stamfader, Lars Larsen
fra JYSK, der interviewer alle sine kommende ansatte om deres
seneste bedste handel, til modekoncernen BESTSELLER - der
faktisk var ude fgr Lars Larsen- som internt kalder sine ansatte
for "kebmeend” og i dag lover forbedringer af neeste ars resultat
ved at praktisere mere "godt kebmandskab”.

Feelles for de eksporterende kgbmaend er ogsa, at virksomhe-
derne formar at forene staerke koncepter, der holder internatio-
nalt, med evner som at kunne skalere hurtigt op og ned for forret-
ningen, agere fleksibelt og adraet og ikke mindst veere i stand til
at tilpasse den oprindelige kerneforretning til det lokale marked.

Fremtidens kebmand

Danske kgbmaend med eksportsucces viser ogsa, at de formar
at omstille sig, i takt med at den traditionelle kgbmandsrolle er
under forvandling. Under krisen er firmaer med fysiske butikker
pa dyre adresser rundt om i verden kommet under hardt pres.
Mange er lukket, fordi banken har sagt nej til at lane dem penge
til investeringer i de dyre adresser. Samtidig er salget dykket pa
mange markeder. Men i stedet for at ga ned har de succesfulde
kebmeend formaet at praktisere deres kgbmandskab pa nye
mader.

BESTSELLER udgver kgbmandskab i alle led i
produktionskaeden ved at optimere hvert eneste led, og selv
holder de sig til den del af keeden, hvor veerdiskabelsen er stgrst.
Energikgbmaendene i Danske Commodities seaelger ydelser inden



Nar valget er faldet pa BESTSELLER, NOVASOL

og Danske Commodities, er det, fordi de - pa

hver sin vis — repraesenterer det bedste ved dansk
kobmandstradition. Det handler ikke bare om at
kobe billigt og seelge dyrt, men langt vigtigere om
produktinnovation, service og fysisk tilstedevaerelse

pa vekstmarkeder.”

Christian T. Ingemann, direkter i Dansk Erhverv

for energihandel til erhvervskunder i hele Europa. Selskabet er pa
ni ar vokset til mere end 350 ansatte i 31 lande med potentiale
til at blive globale.

0g kebmeendene har ogsa fornyet sig i selve mgdet med kun-
den. Det geelder den danske feriehusudlejer NOVASOL, der tak-
ket veere sin onlineudlejning af feriehuse i hele Europa er en af
markedets stgrste pa sit felt. Og selv for traditionelle kgbmaend
som JYSK og BESTSELLER, der ellers har investeret stort i fysi-
ske butikker, er butikkerne i dag kun én af de platforme, hvor de
mgder deres kunder og skaber relationer til dem. Ifglge rappor-
ten Global Powers of Retailing 2013 fra konsulenthuset Deloitte
foregar ca. 5 pct. af detailhandlens salg til forbrugere i dag over
en smartphone eller tablet. Om tre ar vil salg over mobile enheder
udggre 20 pct. af det samlede detailsalg. Undersggelser viser,
at kunder, der kaber varer gennem en app, kommer langt oftere
igen, end hvis besgget var foregaet i en fysisk butik.

Den digitale kebmand

Kgbmandskab vil fremover handle mindre om at komme fgrst ud
til de bedste fysiske adresser og sikre sig, at man har penge nok
med fra sin bank til at etablere sig fysisk pa de rigtige steder.

Kebmandskab i verdensklasse handler allerede nu ogsa om
at kunne spotte nye it-lgsninger og integrere dem hurtigt, s man
f.eks. kan folge markeder og tendenser teet eller bruge de data,
de mange onlinekgb skaber, til at styrke relationen til kunden,
uanset om man mgdes virtuelt eller i butikken. | princippet har
kgbmanden nu mulighed for at mgde kunden nar som helst og
hvor som helst.

Det udfordrer isaer kebmaendenes talentstrategier. Fremti-
dens ekspedient skal veere it-kyndig, forst til at udnytte nye tek-
nologier og steerk til at servicere bade fgr, under og efter et salg.
Uanset om mgdet er fysisk eller virtuelt.

Skarpere konkurrence

Danske kgbmaend med solidt fodfaeste uden for Danmark forteel-
ler allesammen, at de oplever, at konkurrencen er blevet skar-
pere og mere intens. BESTSELLER, der var blandt de fagrste vest-
lige tekstilvirksomheder, som slog igennem hos den voksende
kinesiske middelklasse, har i dag faet skarpt selskab af stgrre og
steerkere konkurrenter som blandt andre svenske H&M.

Mens salget er faldet pa en reekke af de traditionelle europeei-
ske markeder, rykker alle hen, hvor vaeksten er. Men et steerkt
koncept alene sikrer ikke succesen ude. Mange har forgeeves
forsggt sig i f.eks. Kina, men har maske undladt at sikre, at kon-
ceptet blev tilpasset lokale praeferencer. Eksempelvis var en af
grundene til BESTSELLERs Fashion Group Chinas succes i Kina,
at tgjet blev designet til kinesere med flere perler og pailletter
end i Vesten, sa det ikke var det samme tgj, der hang pa stati-
verne i butikkerne i Brande og i Beijing.

Kebmandskulturen

Selv om kgbmandens veerktgjskasse er under forvandling, hand-
ler succesfuldt kebmandskab uden for Danmark stadig om ev-
nen til at sikre og praktisere kgbmandstilgangen i alle led af pro-
duktionskeeden og i virksomhedens organisation. Den danske
kegbmand med succes uden for Danmark er oftest karakteriseret
ved, at en steerk stifter eller ejer har sikret, at kebmandskabet er
bevaret som en afggrende del af virksomhedens kultur, uanset
hvor stort eller hvor fijernt kgbmandskabet i dag praktiseres. Fael-
les for de tre eksportsucceser i denne kategori er, at den steerke
kultur omkring kebmandskabet beeres videre af alle medarbejde-
re. Dem, der i praksis bedriver og praktiserer det gode kabmand-
skab hver dag.Godt ksbmandskab i dag handler ikke bare om at
kgbe billigt og seelge dyrt, men langt vigtigere om produktinnova-
tion, service og fysisk tilstedeveerelse pa veekstmarkeder.



BESTSELLER

Sla til pa det rigtige tidspunkt

De danskejede tgjmeerker fra BESTSEL-
LER fylder i dag mere i alverdens ind-
kegbsgader end bade svenske Hennes &
Mauritz og spanske Zara.

En veesentlig del af hemmeligheden bag
den succesfulde midtjyske modevirksom-
hed ligger i familieejerskabet. Her ligger
en grundleeggende veerdi om, at godt kab-
mandskab er lig med langvarige relationer
og gensidige partnerskaber. Hos BEST-
SELLER samarbejder man med de samme
leverandgrer i arevis. Nogle har veeret
med i op til 30 ar og er vokset op sammen
med BESTSELLER.

BESTSELLER har aldrig selv ejet fabrik-
ker. Fra selskabets fadsel var modehuset
unikt ved at importere produkter fra hele
verden. | dag er det en geengs forretnings-
model i modebranchen.

Men den konkurrencemaessige fordel
har siden udviklet sig. BESTSELLER far
i dag det maksimale ud af sin placering
sidst i veerdikaeden og sigter pa at veere
bedst til at optimere alle led. Det handler
bl.a. om effektiv og optimal logistik, nar
der skal flyttes varer fra fabrik til butik. Og
sa skal man vide, hvornar det er vigtigere
at fa lukket en handel frem for at forhand-
le sig til en femgre mere i gevinst.

| dag far BESTSELLER produceret i fem
lande: Indien, Tyrkiet, Kina, Bangladesh og
Italien. Men de teette relationer, som det
gode kgbmandskab bygger pa, omfatter
hele veerdikeeden og dermed ogsa butik-
kerne i 45 lande. De er BESTSELLERSs kun-
der og far hjeelp til at sammenseette de
rigtige indkgb. Partnerskabet indebeerer,
at BESTSELLER patager sig en del af det
arbejde og ansvar, der normalt ligger hos
butikken - eller leverandgren. Nar partne-
rens forretning kerer optimalt, er det ogsa
en god forretning for BESTSELLER.

Graenserne for en global virksomheds
ansvar for andre led i veerdikeeden blev
udfordret, da en fabriksbygning i Bangla-

desh i foraret 2013 kostede over tusinde
tekstilarbejdere livet. BESTSELLER fik ikke
produceret pa fabrikken. Men ulykken har
betydet, at modeindustrien fremover skal
tage et starre ansvar for tekstilarbejder-
nes arbejdsforhold. Et ansvar, der vokser,
i takt med at modebranchen indtager
billige produktionslande som Cambodia,
Vietnam og ikke mindst Afrika.

BESTSELLER har ingen konkrete pla-
ner om at producere i nye lande. Prisen for
at veere i lande, hvor arbejdskraften er bil-
lig, er, at ansvaret bliver tilsvarende stgrre
for en virksomhed som BESTSELLER. Og
sa handler kebmandskab om at balancere
rigtigt mellem lave priser, og at man kan
veere det bekendt, man laver.

6.100 af de mange BESTSELLER-bu-
tikker ligger i Kina og er etableret af det
selvsteendige firma BESTSELLER Fashion
Group China. Her er de danske mode-
brands vokset med raketfart, siden de to
chefer bag succesen i Kina, Allan Warburg
og Dan Friis, i 1996 sammen med BEST-
SELLERs stifter, Troels Holch Povlisen,
indgik et partnerskab om at ga ind pa det
ubetradte veekstmarked.

Kort fortalt

Eksportandel: 92 pct.

Omseetning: 18,2 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): ca.
3.300/15.000.

Branche: bekleedning.

Grundlagt: Troels Holch Povisen og Merete
Bech Povisen.

Adm. dir. og ejer: Anders Holch Povisen.

Note: Det selvsteendige BESTSELLER
Fashion Group China har 50.000 ansatte
og er grundlagt af sine to adm. direktarer,
Allan Warburg og Dan Friis, samt Troels
Holch Povisen.

Leer af BESTSELLER

* Indga teette og langvarige relationer til
leverandgrer og kunder.

* Tilpas dig lokale forhold.

s* Husk dine veerdier hele vejen ud i
verden.

BESTSELLERS flair for godt kebmandskab har sikret
det danske selskab en steerk plads i veerdikeeden, hvor
veerdiskabelsen er storst. BESTSELLER er i dag den
tojkeede i verden, der har flest butikker.”

Christian T. Ingemann, direkter i Dansk Erhverv

Salgstallene fra den kinesiske forret-
ning er ikke offentlige. Men BESTSELLERs
tgjmaerker har efterladt sig aftryk i Kina,
der giver konkurrenterne synligt baghjul.
Maerker som Hennes & Mauritz er i gang
med at tage konkurrencen op.

Men BESTSELLER Fashion Group Chi



nas forspring er stort: Med butikker i mere
end 300 kinesiske byer var man blandt de
forste vestlige tgjmeerker, der appellerede
til den voksende middelklasse i Kinas pro-
vinsbyer.

Vejen til kinesernes klaedeskab er ikke
at komme fgrst med de samme varer, man
allerede har pa de danske hylder. Faktisk

er det kun meerkernes navne og markeds-
fgringsmaterialerne, der er tilfeelles med
moderselskabet. Alt fra design til ledelse
og logistik er opbygget i den kinesiske for-
retning. Succes i Kina kraever tilpasning til
lokal stil og smag. Der er bade flere pail-
letter, perler og knapper pa det kinesisk-
designede tgj.

NOVASOL

Den danske sommerhus-
model vinder frem

Sommerhusudlejning. Det lyder ikke som
noget, man kan eksportere, men det gor
den store turismevirksomhed NOVASOL
til over 26 lande i Europa. Uden at virk-
somheden selv ejer et eneste sommer-
hus, omseetter den for naesten 2 milliar-
der kr. om aret.

Den danske sommerhusmodel kalder NO-
VASOL sin forretningsmodel, som gar ud
pa at udleje private sommerhuse. Sa far
gaesterne unikke ferieboliger frem for ke-
delige standardhuse, og ejerne bliver fri
for at teenke pa aftaler, nggler og rengg-
ring. | dag kan man leje mere end 32.000
sommerhuse gennem NOVASOL, og virk-
somheden har lokale kontorer i 26 lande.
Hvert ar har NOVASOL 12 millioner over-
natninger i sine huse ud over kontinentet.

Den preestation indbragte virksomhe-
den Kong Frederik IX's Haederspris i 2013.

Kunsten har veeret at standardisere
det unikke. |Ikke to sommerhuse er ens,
for hvert hus er praeget af sine ejere. Og
afhaengigt af om geesterne kommer fra
Aarhus, Hamborg eller Wien, oplever de
husene forskelligt. Men gennem eget
ranglistesystem og standardiserede be-
skrivelser af hvert enkelt sommerhus har

NOVASOL skabt et system, sa feriegeester
fra hele Europa ved, hvad de far, lige me-
get hvilket land de rejser til.

NOVASOL har lejet sommerhuse ud si-
den 1968, men de farste mange ar holdt
man sig hovedsageligt til Danmark. Da
Berlinmuren faldt i 1989, fik det danske
udlejningsfirma mulighed for at under-
strege sin status som eksportvirksomhed.
Den vestlige side af det fgr delte Europa
var ikke til at komme ind pa, fordi NOVA-
SOL ikke havde pengene til at udfordre de
store virksomheder, der sad pa det meste
af markedet. Det gamle @steuropa var
spaendende for de rige vesteuropaeere, og
ingen sad pa turistmarkedet endnu. NO-
VASOL abnede kontorer i Berlin i starten
af 1990, fa maneder efter Murens fald.

Fra det tyske hovedkontor kontaktede
man tyske familier med ferieboliger. Det
viste sig at veere en god forretning for bade
ejerne og NOVASOL. Turister streammede
hurtigt til den nye del af Europa, og mange
gsttyskere lejede feriehuse langs Vester-
havet. Da Sovjetunionen brgd sammen i
1991, fortsatte NOVASOL laengere mod
@st, og de senere ar er virksomheden ble-
vet tilpas stor til ogsa at kigge mod Vest-
europa. Konceptet er universelt, mener

Kort fortalt

Eksportandel: 55 pct.

Omseetning: 1,75 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 290,/230.
Branche: turisme.

Grundlagt: 1968 af Frederik Heegaard.
Adm. direktar: Jan Haapanen.



man: Turister alle steder vil have autenti-
ske oplevelser og god plads. Og alle steder
har folk sommerhuse, de gerne vil leje ud.

NOVASOL er et af mange eksempler
pa danske turismevirksomheder, der bi-
drager til Danmarks betalingsbalance.
Turismen i Danmark omseetter arligt for
80 milliarder kr. og beskeeftiger omkring
120.000 personer. Turisterhvervet eks-
porterer ikke varer i klassisk forstand,
men seelger services til turister for over
30 milliarder kr., og det traekker uden-
landsk valuta ind i Danmark. NOVASOL
har gjort mere end at skalere et dansk
udlejningskoncept op til en international
succes. Fra dag ét har virksomheden ar-
bejdet pa at blive mere end bindeleddet
mellem udlejer og lejer. Konceptet skeer-
pes og udvides hele tiden gennem nye
samarbejder og meroplevelser. Familier,
der lejer sommerhuse i nerheden af Bil-
lund, far rabat pa indgangen til Legoland,
og Arla har tidligere dbnet for besgg hos
sine meelkeleverandgrer, sa bybgrn kan
se et rigtigt landbrug. Men hele tiden har
man holdt fast i at vaere feriehusudlejer
og ikke spredt sig til at veere feriepark el-
ler rejsebureau. NOVASOL hjeelper ogsa
sommerhusejerne med at ggre deres fe-
rieboliger mere attraktive. Nar kunderne
har efterspurgt noget, har man forsggt at
udvikle produkterne, og medarbejdernes
teette kontakt til husejere og kunder har
hele tiden givet mulighed for at rette fejl
og forbedre produktet.

For eksempel fik NOVASOL for et par ar
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siden en reekke klager over, at der lugtede
af fisk i nogle af de svenske sommerhuse.
Husene viste sig populaere hos sportsfi-
skere, der skulle have lidt fiskefred. Pro-
blemet var blot, at de flaede og opbeva-
rede fiskene inden dgre. Virksomheden
overtalte flere af ejerne til at fa udendars
flabaenke, kummefrysere og rindende
vand. Det viste sig, at fiskesaesonen ligger
forskudt af feriesaesonen, og et helt nyt
marked abnede sig. Husejerne og NOVA-
SOL fik en ny hgjsaeson, sportsfiskerne fik
det rette udstyr. Sddan arbejder NOVASOL
hele tiden med at udvikle bade produkt og
koncept, ligesom firmaet hele tiden udvi-
der med flere sommerhuse i flere lande.
Veeksten smitter af pa det lokale forret-
ningsliv. Beregninger viser, at hvert som-
merhus, NOVASOL formidler i Danmark,

Laer af NOVASOL

% Hvis du ikke er stor nok til at komme
ind pa de store markeder, ma du vente
pa en abning pa de mindre. Sa kan du
vokse dig stor herfra.

s Hvis dit produkt bliver stadig mere
standardiseret, eskalerer omkostnin-
gerne ikke for hvert nyt marked, du
indtager. Sa hold fokus pa det, du
beskeeftiger dig med, og spred dig ikke
pa mange forretningsmodeller.

* Meroplevelser er mersalg, ogsa selv om
det ikke giver direkte penge i kassen.
Du holder pa kunderne ved at tilbyde
den lille ekstra ting, de ikke far andre
steder.

% Se muligheder i kundernes klager, og
udvikl dit produkt gennem eftersporg-
slen og udbudsmulighederne.

NOVASOLs sommerhusudlejningskoncept er et godt
eksempel pa mulighederne i dansk serviceeksport. Selskabet

har ekspanderet sit koncept til nye markeder og er en stor

succes ikke bare i Danmark, men ogsa i det evrige Europa.”

Christian T. Ingemann, direkter i Dansk Erhverv

giver en gget omsaetning pa 300.000 kr. i
sit lokalomrade. NOVASOL er altsa med til
at holde gang i omrader, der typisk ellers
ville forfalde. Det er ogsa en del af den
danske sommerhusmodel.




Danske Commodities

Energikebmaendene

Den gode handel driver veeksten i Dan-
ske Commodities. Den drivkraft har pa
mindre end 10 ar sikret virksomheden en
omsazetning pa over 9 milliarder kr.

Mere end 87 pct. af Danske Commodities'
salg af energi kommer fra salg i udlandet.
Danske Commodities handler i 31 lande,
og i stadig flere lande er man i gang med
at etablere sig med datterselskaber. P&
kontoret i Aarhus sidder 26 forskellige na-
tionaliteter blandt de 350 medarbejdere,
som virksomheden i dag har ansat.

Hemmeligheden bag virksomhedens
succes uden for Danmark kan beskrives
med et eneste ord: kebmandskab.
Stifteren Henrik Lind har sagt, at hans
farste refleks pa en pris altid er, at det er
for dyrt til, at han vil betale den. Henrik
Lind skabte virksomheden i den and.
Den gode handel driver veerket. Og sadan
er det i dag, hvor selskabet er vokset til
en stor virksomhed med Torben Nordal
Clausen som administrerende direktgr og
en professionel bestyrelse.

Lidt forsimplet handler Danske Commo-
dities’ forretning om at kgbe energien
og retten til eksport til den lavest mulige
pris - og herefter saelge den til den hgjest
mulige, sa kunderne kan kgbe energien til
gode priser. Den model kan Danske Com-
modities rulle ud i alle de lande, der har
kabler til at flytte energi og samtidig har et
liberaliseret energimarked. Lgftestangen
for en fortsat god niche at ggre forretning i
er politikernes vision om grgn energi og et
mere effektivt energiforbrug.

Danske Commodities er fgdt i et ener-
gimarked, som er blandt de mest transpa-
rente i verden med masser af de data til
radighed, som Danske Commodities byg-
ger sin forretning pa. En barsk baggard at
vokse op i kalder Danske Commodities’
administrerende direktgr selv afseettet i
Danmark, fordi alt her er helt abent. Men
opveeksten har kleedt Danske Commo-
dities pa til at ggre gode handler i et for-
retningsomrade, som kun er i sin spaede
udvikling i store dele af Europa. Her er
Danske Commodities pionerer. | 2011

Kort fortalt

Eksportandel: 87 pct.

Omseetning: 9,3 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 336/14.
Branche: energihandel.

Grundlagt: 2004 af Henrik Lind.

Adm. direktor: Torben Nordal Clausen.
Globaliseringsfaktor: | 2004 var Danske
Commodities kun i Danmark og Tyskland.
| dag handles i 31 lande.



vedtog selskabet en strategi om, at veek-
sten skal komme fra udlandet.

Som first mover pa et nyt marked kree-
ver det hardt benarbejde at komme teet pa
kunderne. Til gengeeld er selskabet stort
set alene pa banen i en branche, hvor det
ikke er sa ligetil for nye konkurrenter at
komme ind.

Danske Commodities’ strategi for at
naerme sig nye markeder er ens uanset
markedet: Fgrst bliver det enkelte land
evalueret efter en ngje skabelon. Hvis
landet efter den gvelse stadig ligner en
god forretning, far én person det fulde
videre ansvar for at udbygge salget i det
nye land. Vedkommende kan treekke pa
alle virksomhedens kompetencer inden
for gkonomi, markedsfaring, risikostyring
og ikke mindst erfaringer fra andre lande.

Succesen ude handler ogsa om et
seerligt mindset, som virksomhedens ad-
ministrerende direkter kalder det. Man
skal bevare ydmygheden, forblive fleksible
og lytte til kunderne i det enkelte marked.
Danske Commodities skal hele tiden evne

at tilpasse sig de enkelte markeder - ikke
omvendt.

Selv om de handler hurtigt i Danske
Commodities, sker etableringen ude ikke
gennem andre, men alene ved at etablere
egne datterselskaber eller afdelinger.
Man anseetter medarbejdere med lokalt
kendskab, men alle bliver uddannet
i Aarhus, for virksomhedskulturen og
veerdierne skal i blodet - ogsa selv om det
gar steerkt. Egne folk i udlandet er en del
af veekststrategien om at komme teettere
pa& kunderne og dybere ind i de enkelte
markeder.

Aarhusfirmaet har sa travlt med at
udnytte de europeeiske potentialer for
veekst, at tankerne slet ikke er naet til
modne markeder som USA endnu. | stedet
skal Danske Commodities vokse ved at na
ud pa endnu flere naermarkeder. | dag er
Tyskland det stgrste marked, men ogsa
Syd- og @steuropa er i veekst. Ud over geo-
grafisk veekst skal Danske Commodities
ud til flere kunder, og ikke mindst skal der
seelges flere produkter og services.

Danske Commodities har i lebet af en kort arreekke opnéet

fremragende resultater inden for handel med energi.

Virksomheden er et godt eksempel p4, at ogsa nyere danske

selskaber pé kort tid kan hente veekst gennem eksport.”’

Christian T. Ingemann, direkter i Dansk Erhverv

Laer af Danske Commodities

* Det tager tid at komme teet pa sine
kunder som den farste i markedet. Men
som pioner har man fordelen af at veere
et skridt foran.

* Hav en fast kareplan for at komme ind
pa nye markeder, og tilpas den til de
enkelte markeder.

* Sgrg for at rekruttere medarbejdere
med kendskab til lokale forhold, sprog,
kultur etc. | en virksomhed med hgj
veekst er det vigtigt, at alle medarbe-
jdere arbejder efter virksomhedens
grundleeggende veerdier, uanset hvor de
fysisk sidder.

s* Danske Commodities rekrutterer med
held studerende og nyuddannede
danske og udenlandske unge direkte fra
uddannelsesinstitutionerne. De starter
som trainees og mange fastanseettes
derefter. Mange internationale kompe-
tencer rekrutteres ad denne vej.
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Gronne
frontlobere

Danmark har et historisk steerkt udgangspunkt for
at gere beeredygtige "grenne losninger” til en af ho-
vedsojlerne i fremtidens danske eksporteventyr. De
grenne frontlebere som Grundfos, Novozymes, Hal-
dor Topsee og Siemens Wind Power er eksempler pa,
at Danmark har en staerk og bred kompetenceklynge
i det globale veekstmarked for beeredygtige teknolo-
gier og services. Vores eksportveekst pa grenne ener-
giteknologier ligger allerede i top i EU. Flere og flere
stater og virksomheder eftersparger ressourceeffek-
tive lesninger, som de grenne frontlebere leverer.

Grundfos - Med hoje ambitioner og konstant innovation har pumpevirksomheden fra
Bjerringbro overhalet mange af sine konkurrenter pa verdensmarkedet. Side 50.

Novozymes - En internationalt ferende virksomhed inden for bioinnovation, og enzymer
fra Novozymes er med til at spare millioner af ton CO, for kunder over hele verden. Side
51.

Siemens Wind Power - Danske vindkompetencer koblet med tysk ingeniorkunst
og kapital har gjort Siemens Wind Power til en hovedleverander til verdens
havvindmelleparker. Side 53.

Haldor Topsge — Op imod halvdelen af verdens kunstgedning fremstilles pa fabrikker,
der anvender Haldor Topsoees katalysatorer, s& de kan spare energi. Side 54.



Danmark er et globalt bzeredygtighedsikon. Den
unikke mulighed har virksomhederne brugt som

loftestang.”

Helle Soholt, CEO for Gehl Architects

Evnen til pa én gang at seette ambitigse klima-, energi- og miljg-
mal og samtidig opretholde en placering som en af verdens mest
konkurrencedygtige nationer har gjort Danmark til et internatio-
nalt benchmark for grgn omstilling. Nar lande som Kina, Japan,
Korea og USA skal finde inspiration til baeredygtig byudvikling, in-
tegration af vedvarende energiteknologi i deres energisystemer
eller Igsninger, der kan mindske deres ressourceforbrug, kigger
de ofte mod Danmark. Et eksempel er den kinesiske vindmglle-
virksomhed Envision Energy, der valgte at placere en udviklings-
afdeling i Danmark netop pa grund af de steerke kompetencer.

| Danmark finder de ikke blot en af verdens mest ambitigse
energi- og klimaplaner med en malseetning om totalt at afskaffe
fossile breendsler i energi- og transportsektoren, eller en plan
for, hvordan Kgbenhavn bliver verdens farste CO2-neutrale ho-
vedstad. De finder ogsa stribevis af virksomheder, som Danfoss,
Grundfos, Vestas, Velux, Novozymes og Rockwool, der har forsta-
et at udnytte de ambitigse malszetninger og rammebetingelser
som platform til at udvikle state of the art miljg- og energieffekti-
ve lgsninger. Og ikke kun en reekke store virksomheder kan veere
med. En raekke underleverandgrer til lokomotiverne inden for det
grgnne segment - Resolux, der leverer lysarmaturer til vindmgil-
ler, og Aluwind, der leverer aluminiumsinstallationer til mgllernes
indre - har pa samme vis ogsa faet del i de ambitigse satsninger.

Danmark klar til cleantech-boom

Og Danmark leverer Igsninger, som der i den grad er stigende
efterspgrgsel pa. Det globale marked for sakaldte cleantech-
produkter er saledes i voldsom veaekst. Ifalge konsulenthuset Ro-

land Berger er markedet siden 2007 vokset med knap 12 pct. om
aret, og det star til at blive mere end fordoblet inden 2025 til en
veerdi af 4.400 milliarder euro.

Danske virksomheder har en unik mulighed for at fa del i den-
ne veekst. Netop fordi mange virksomheder helt tilbage fra ener-
gikriserne i 1970’erne neermest er flasket op med at efterleve
skrappe miljg- og energikrav og har kunnet se store gkonomiske
fordele i at udvikle mere miljg- og energieffektive lgsninger.

Det er imidlertid forst efter artusindeskiftet, med det stadig
tiltagende globale fokus pa klimaforandringer og voksende kon-
sensus om ngdvendigheden af at begreense det menneskeskab-
te CO2-udslip, at markedet for alvor har taget fat.

| den sammenhaeng har bl.a. det danske veertskab for FN’s
klimatopmgde COP15 i 2009 i stigende grad faet fjerntliggende
nationer til at vende sig mod Danmark for at sgge inspiration og
lgsninger. Her fik Danmark lejlighed til at udbrede historien om,
at Danmark, som en af fa nationer i den industrialiserede ver-
den, har formaet at afkoble sit energiforbrug fra sin gkonomiske
veekst.

Over 30 ar har Danmark saledes, via ambitigse energispare-
planer og adfaerdseendrende miljglovgivning, formaet at holde sit
indenlandske energiforbrug konstant, mens gkonomien er vok-
set med over 75 pct. Samtidig er Danmark den nation i verden,
der har indarbejdet den stgrste andel vind i sit energisystem.

| front pa gron eksportvaekst i EU
Den historie satte for alvor Danmark pa landkortet som global
inspirationskilde til gran omstilling. Og den har bidraget til at ggre



Faelles for de tre virksomheder i denne kategori

er, at de ikke har udviklet produkter til et dansk
marked, men netop har forstaet, at markedet er

flydende og globalt ligesom det miljo, de onsker
at bidrage til at forbedre.”

Helle Seoholt, CEO for Gehl Architects

miljg- og energieffektive teknologier til et af Danmarks hurtigst
voksende eksportomrader i tiden herefter. Alene Danmarks eks-
port af energiteknologi Igb i 2012 op pa over 61 milliarder kr. Det
svarer til 10 pct. af Danmarks samlede eksport og ggr Danmark
til det EU15 land, hvor energiteknologiens andel af den samlede
vareeksport er hgjest. Malt over de seneste ti ar har Danmark
haft den stgrste vaekst i eksporten af grgn energiteknologi blandt
EU15-landene. Siden 2002 er eksporten af gran energiteknologi
vokset fra knap 7 milliarder kr. til ca. 32 milliarder kr. Og den dan-
ske eksport af gran energiteknologi er i dag 14 pct. stgrre end
eksporten af gvrig energiteknologi. | EU15-landene er det stadig
eksporten af gvrig fossil energiteknologi, der er klart stgrst.

Oven i eksporten af produkter fglger ogsa en gget eksport af
grenne serviceydelser. Radgivende ingenigrvirksomheder som
COWI og Rambgll udnytter denne granne vidensbase i deres
arbejde for en stigende skare af internationale kunder. Danske
arkitektfirmaer udnytter ligeledes denne seerlige granne base pa
de internationale markeder.

Vind driver den gronne eksport
Den grgnne eksportsucces inden for energiteknologi skal bl.a.
tilskrives Danmarks steerke vindmgllesektor, som historisk er
drevet af en ambitigs politisk satsning pa vedvarende energi op
gennem 80’erne og 90’erne. Og ikke mindst af vindmgllegiganten
Vestas evne til at opbygge og udnytte vindenergikompetencer i
Danmark.

| dag fremstar Danmark som et globalt kompetencecenter for
vedvarende energi. En platform, som har tiltrukket store uden-

landske industrigiganter som bl.a. Siemens, der i dag har gjort
Danmark til hovedseede for sin vindmgllesatsning Siemens Wind
Power. Selskabet har investeret milliarder af kroner i opbygning
af produktions-, udviklings- og kompetencecentre i Vejle, Brande,
Aalborg og lkast. Og det har givet bonus for pengene. | krisearene
2008-2010, hvor de fleste andre selskaber keempede med bare
at fastholde markedsandele, preesterede Siemens Wind Power
at gge eksporten fra knap 12 milliarder kr. i 2008 til 16 milliarder
kr.i2010. En praestation, der sidste ar udlgste Kong Frederik den
Niendes Haederspris for en seerlig eksportindsats.

Eksport af ressourceeffektivitet

Vedvarende energiteknologier er dog langtfra de eneste danske
grgnne Igsninger, der har opnaet succes pa eksportmarkederne.
Generelt har danskernes historisk og kulturelt opbyggede forsta-
else for energi, miljg og beeredygtighed udviklet sig til en vigtig
grundkompetence, som virksomheder, inden for stort set enhver
branche, har mulighed for at omseette til konkurrencefordele pa
de globale eksportmarkeder. Det geelder ogsa de gvrige virksom-
heder, der indgar i Danmarks nye eksportkanon inden for den
gronne kategori.

Lasninger fra Grundfos, Novozymes og Haldor Topsge hjeelper
sdledes kunderne til at blive mere miljg- og ressourceeffektive.
Og det er et steerkt salgsargument i en verden, hvor befolkningen
blot bliver stgrre og stgrre og naturressourcerne feerre og feerre.



Grundfos

Taet kontakt til markedet

| Tyskland er Grundfos kendt for sit gron-
ne isleet og beeredygtighed og i Rusland
for kvalitet og holdbarhed. Den jyske
pumpekoncern malretter fortzellingen
om sig selv til forskellige markeder. Og
pa saerlige markeder, som Kina, forsg-
ger koncernen at skabe sig et nyt, andet
hjemmemarked.

| Danmark er pumpekoncernen Grund-
fos kendt som en af landets grgnne virk-
somheder. Men tager man til Rusland,
er Grundfos-stemplet lig med kvalitet og
totalomkostninger i produkternes levetid
- den grgnne forteelling er sa godt som
ikke-eksisterende. Det samme ggr sig
geeldende i USA, hvor Grundfos fokuserer
pa energieffektivitet og komfort, for ek-
sempel den, der ligger i, at vandet i den
varme hane er varmt fra fgrste drabe.

Virksomheden leverer bade lean og
green lgsninger, og det er et klart stra-
tegisk valg. Produkterne udnytter vand-
ressourcerne bedre, sparer pa energien
i pumperne og bidrager til at lgse en af
verdens stgrste samfundsudfordringer:
manglen pa rent drikkevand.

De mange ar pa eksportmarkederne har
imidlertid leert Grundfos, hvor vigtigt det
er at lytte til markedets signaler og ikke
kun rulle ud med sin egen dagsorden. For-
teellingerne skal fglges ad, sa koncernens
brand fastholdes, mens respekten for det
enkelte marked indarbejdes.

Den filosofi ligger ogsa bag Grundfos’
store satsning pa at opbygge en kinesisk
udgave af Grundfos-organisationen i Bjer-
ringbro med egen forskning, udvikling,
produktion og salgsapparat - en pa man-
ge mader unik satsning.

Grundfos besluttede i 2008, at Kina
skulle veere virksomhedens andet hjem-
memarked. Beslutningen var en erken-
delse af, at Grundfos' produkter primeert
matchede andre vestlige virksomheders
behov. Til gengeeld havde produkterne
sveerere ved at fa tag i det voksende kine-
siske hjemmemarked, der havde nogle an-
dre behov end de vestlige kunder, og det
blev derfor besluttet, at Grundfos ogsa
skulle veere en kinesisk pumpeproducent.
Det mal ligger fint i trad med Grundfos’
generelle praksis med at beseette nggle-
poster pa koncernens kontorer ude i ver-

Kort fortalt

Eksportandel: 98 pct.

Omseetning: 22,6 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
4.900/14.000.

Branche: pumpeindustri.

Grundlagt: 1945 af Poul Due Jensen.
Adm. direktor: Carsten Bjerg.

Laer af Grundfos

* Tilpas markedsfaringen, sa
virksomhedens profil passer til
efterspargslen pa de enkelte markeder.

* Brug lokale medarbejdere, der forstar
markedet fuldt, og etabler lokal
hjiemmemarkedsproduktion, hvis et
seerligt marked kreever det.

#* Udvikl og fasthold steerke veerdier om,
hvordan forretningen skal drives og
udvikles, sa alle medarbejdere arbejder
i samme retning.

* Veer ambitigs i alle led: Produkterne
skal veere de bedste, produktionen den
mest effektive og kontakten til kunderne
skal veere teet.



den med lokale medarbejdere. For nok
kan man pa afstand tilegne sig meget
viden om et land og dets kultur, men den
bedste leere kommer fra folk med farste-
handskendskab, lyder erfaringerne fra
Grundfos.

Det er imidlertid langtfra nok at have
en dygtig salgsstab og den rette tilgang
til markedet. Grundfos befinder sig pa et
yderst konkurrencepraeget marked fuld af
kopiprodukter og billigere efterligninger.
Det betyder, at Grundfos altid skal veere
et mulehar foran konkurrenterne. Alle pa
Grundfos er bekendt med den udfordring
- og den gennemsyrer virksomheden pa
alle niveauer: Udviklingsafdelingen arbej-
der i disse ar med integration af intelligent
teknologi. Produktionen effektiviserer
konstant produktionsmetoderne. Og salg

En pumpe er i sig selv et produkt med en relativt simpel funk-

tion. Men Grundfos har bygget en global succes ved at koble

den simple pumpe med en solid portion innovation og konstant
udvikling af béde virksomheden og produkterne. Derfor overhaler
Grundfos sine globale konkurrenter.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

samarbejder teet med kunderne og udvik-
ler kompetencer hos serviceoperatgrerne.

Det konstante fokus pa at gare alting
lidt bedre i morgen stammer tilbage fra
Grundfos' stifter Poul Due Jensen, hvis
filosofi var, at alting hele tiden kunne gg-
res bedre. Det var f.eks. stifteren selv, der
i sin tid opfandt de fabriksmaskiner, der
skabte delene til pumperne.

Novozymes

Bioteknologi til hele verden

Et mangearigt dansk fokus pa grenne lgs-
ninger har veeret en af lgftesteengerne for
den danske biotekindustri, hvor Novozy-
mes har vundet en global styrkeposition.
0g vi har kun set toppen af isbjerget.

Egentlig er det kun maengden af viden og
en dyb nok kundeforstaelse, der begraen-
ser udviklingen af en global forretning
som Novozymes.

Det grgnne familiemedlem i den suc-
cesrige Novo-familie har opbygget et helt
forretningskoncept pa at skabe grenne
alternative ingredienser i alt lige fra fo-
devarer over vaskemidler til biobreendsel.
Virksomhedens kerneravare er sdledes at
udnytte naturens egne byggesten. | natu-
rens biologiske processer benyttes enzy-
mer til at seette fart i biologiske proces-
ser. Eksempelvis startede danskeren Chr.
Hansen - manden bag virksomheden af

samme navn, der er et af Danmarks andre
succesfulde ingrediensselskaber - i 1874
en produktion af ostelgbe baseret pa en-
zymer fra kalvemaver. Og det er altsa net-
op sadanne processer, der kan applikeres
i andre industrier.

Novo-familiens enzymforretning byg-
ger oprindeligt pa den insulinudvinding,
som Novo Nordisk bruger som kernera-
varen i sin forretning. 1 2000 blev enzym-
delen imidlertid skilt fra for at fa lov til at
udvikle sig med et selvstaendigt strategisk
fokus. Siden er omseetningen fordoblet,
indtjeningen tredoblet, og markedsveer-
dien gget med faktor fem.

Pa grund af det brede anvendelsesfelt
er Novozymes i dag en mangefacetteret
forretning. Enzymerne benyttes som ak-
tive ingredienser i alt lige fra lavforurenen-
de vaskemidler til brad, hvis holdbarhed
enzymerne forleenger.

Kort fortalt

Eksportandel: Over 95 pct.

Omseetning: 11,23 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 2.530/3.470.
Branche: biotek.

Grundlagt: 2000 udskilt fra Novo Nordisk.
Adm. direktar: Peder Holk Nielsen.



Den brede anvendelse er en af for-
klaringerne pa, at Novozymes' tilgang til
verdensmarkedet handler om en dyb for-
staelse for kundernes produktionsproces-
ser. For det er netop her i andre virksom-
heders kerneprocesser, at enzymer skal
gare gavn og erstatte kemikalier, veere ka-
talysatorer i udviklingen af andengenerati-
ons biobreendsel eller skabe alternativer
til landbrugets pesticider.

En af hjgrnestenene i Novozymes-suc-
cesen er derfor innovative partnerskaber
med kunderne. Broen mellem de naturlige
ingredienser og industrien bygges i et teet
samarbejde omkring Novozymes’ labora-
torier over hele verden.

Det betyder imidlertid ogsa, at Novozy-
mes’ succes star og falder med teet kun-
dekontakt, og det er isaer en udfordring pa
de internationale markeder - ikke mindst
de nye veekstmarkeder. En ting er nemlig
at forsta en kundes behov, nar vedkom-
mende bor henne om hjgrnet, og sproget
og kulturen er de samme. Noget andet er
at forsta forholdene pa det kinesiske eller
indiske massemarked.

Et af Novozymes’ svar pa den udfor-
dring er sa vidt muligt at bruge lokalt an-
satte som en slags forretningsoverseette-
re ude i verden. Det aendrer ikke ved, med
topchef Peder Holk Nielsens ord, at det
immervaek ville have veeret noget lettere
at bevaege sig ind pa det indiske marked,
hvis Novozymes’ hovedseede havde ligget
i Mumbai.

Novozymes arbejder derfor ogsa med
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en klar strategi om, at virksomheden i USA
er amerikansk, i Kina kinesisk og i Brasi-
lien brasiliansk. Kunderne i de enkelte
lande skal have tillid til, at de samarbejder
med en partner, der kender og forstar de-
res behov, og ude i verden betyder relatio-
nen til Danmark ingenting.

Fortsat innovation og nyteenkning er
en anden vej til veekst hos Novozymes.
Efter 2015 er malet en organisk vaekst pa
10 pct. om aret, hvilket formentlig vil veere
6-7 procentpoint mere end gkonomien
generelt. Det er altsa ikke nok for Novo-
zymes at folge markedsveeksten. Gabet
fra 3 til 10 pct. skal hentes via innovation,

Laer af Novozymes

* Kom helt teet pa kunderne og forsta
deres behov.

% Handl som en flernational virksomhed.
Brug lokalt ansatte sa vidt muligt, da
de kan overseette en danskbaseret
forretning til de lokale forhold og behov.

* De innovative gnister opstar, nar
mennesker mgdes. Derfor kreever det
fysisk tilstedeveerelse pa markederne at
komme teet pa kunderne.

Novozymes er ikke kun en underleverander, der rykker ud pa

eksportmarkederne med deres store kunder som Unilever og

Procter & Gamble. Selskabet skaber nye afdelinger med lokale

ansatte, der forstar de lokale markeder, hvilket resulterer i nye

relationer og nye produkter.”

Per V. Jenster, professor

der vil foregd hos kunderne. Ny digital
teknologi kan ofte lyde som en genvej til
kunderne og en mulighed for at spare dyr
transport, men det er kun, nar mennesker
mgdes, at gnisterne springer, som Peder
Holk Nielsen udtrykker det.




Siemens Wind Power

Midt i verdens
kompetencecenter

Med neesten en tidobling af medarbejder-
staben i Danmark pa bare 10 ar er Sie-
mens Wind Power en enestaende gron
eksportsucces. En base af viden om vind-
mgller pa dansk jord holder den tyskeje-
de virksomhed fra at rykke til udlandet.

Et af verdens fgrende kompetencecentre
for vindmgller - maske endda dét fgrende
- ligger i den midtjyske by Brande.

Nar man i bil triller ad den nye midt-
jyske motorvej, der smyger sig rundt om
byen, er det tydeligt for enhver, at der fra
dette lille og ellers ofte uanselige hjgrne af
Danmark ikke bare udtaenkes og designes
nye vindmeller, der produceres ogsa vind-
mgller til hele verden. Bl.a. er Siemens-
mgller grundstammen i verdens stgrste
vindmgllepark, London Array, ud for den
britiske kyst.

Siemens Wind Powers fabriksanleeg i
Brande med arbejdende kraner og rullen-
de trucks sender minderne pa tidsrejse til-
bage til fordums industrielle storhedstid.
For det er et seerligt syn. | mange andre
hjgrner af Danmark ser man kun remini-
scensen af industriproduktion i form af
halvtomme og forfaldne fabriksbygninger.

Alligevel holder Siemens Wind Power
fast i sin produktion af vindmgller i Bran-
de og vinger i Aalborg - som dengang far
2004, da den tyske industrikoncern kgbte
den danske vindmglleproducent Bonus
Energy. Udviklingsfolkene skal sidde teet
pa produktionen, lyder filosofien.

Produktion i Danmark - endda med
fremdrift - virker umiddelbart lidt seert,
nar man betragter udflagningen af danske
industrijob i de seneste 20 ar og den til ti-
der barske debat om Danmarks svigtende
konkurrenceevne. Iseer tre ting forklarer,
hvorfor Siemens holder fast i Danmark

som sit vindmglleudgangspunkt og blot
det seneste halvandet ar har investeret 1
mia. kr. i de danske fabriks- og udviklings-
anleeg:

For det fgrste er lgnomkostningerne
pa en vindmglle typisk kun 3-4 pct. af
mgllens samlede pris, og de hgje danske
lenomkostninger er saledes ikke sa udfor-
drende som for meget anden produktion.
For det andet er Danmark med sine am-
bitigse klimamal stadigveek storinvestor
i vindmgller og vil stgtte erhvervet med
etableringen af flere testcentre. For det
tredje - og ikke mindst - findes der en helt
unik viden om vindmgller i Danmark.

Den unikke viden er hos de personer,
der har vaeret med pa vindmglleeventyrets
rejse. Et godt eksempel er den tekniske
direktgr hos Siemens Wind Power, Henrik

Kort fortalt

Eksportandel: ca. 95 pct.

Omseetning: 21,2 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 5.300,/3.300.
Branche: vindindustri

Grundlagt: 1980 som Danregn Vindkraft
af Peter Stubkjeer Sarensen. 2004 opkabt
som Bonus Energy A/S af Siemens AG.
Adm. direktar: Jan Kjeersgaard.

Laer af Siemens Wind Power
s Dyrk, udvikl og forstaerk kompetencerne
- 08 brug dem til nyudvikling.

% Hvis du vil producere i Danmark, sa
sorg for at udvikle produkter, der har en
forholdsvis lille lgnandel.

* Udviklingsfolk skal sidde teet pa
produktionen.

Siemens Wind Power er et eksempel pé international

investering i dansk viden i international seerklasse. En viden,

som styrkes gennem neerhed til produktionen, som synes at

veere blevet en sjeeldenhed i Danmark.”

Helle Sgholt, CEO for Gehl Architects

Stiesdal, der beskrives som en kompro-
misl@s ingenigr, der har veeret med siden
vindmglleindustriens genfgdsel sidst i
70’erne. Sammen med Ditlev Engel, tidli-
gere CEO hos det andet danske vindmgl-
leikon Vestas, naevnes Stiesdal ofte som
en af de mest indflydelsesrige personer i
en global vindmglleverden.
Kompetenceopbygningen og investe-
ringerne i Danmark fortseetter. Pa 10 ar



er medarbejderstaben vokset fra 600 til
5.300 - og globalt fra 800 til 8.600 mand.

Nyudvikling og en fortsat optimering
af produktionen er Siemens klare mal. Pa
begge fronter er der resultater. Produktio-
nen af vindmgller foregar nu pa et samle-
band med kun otte stop. Og vindmgllerne
vokser fortsat i megawatt-kapacitet, lige-
som de hele tiden yder bedre. Et lille, men
slaende eksempel pa, hvor lidt der skal til:
For nylig opfandt Peder Bay Enevoldsen
et lille aggregat i plastik, der ligner en og-
lehale, som bliver klistret pa vingerne og

far dem til at larme mindre og yde 3 pct.
mere. Stor effekt. Men ogsa et resultat af
15 ars forskningsarbejde.

Internt i den tyske industrikoncern
Siemens betegnes investeringen i Bonus
Energy som en af de bedste nogensinde,
og tallene taler deres eget tydelige sprog.
Malt pa veekst i omsaetning og resultat
har Siemens Wind Power i modseetning
til  konkurrenten Vestas demonstreret
konstant veekst i de seneste ti ar - ikke
mindst takket vaere den store satsning pa
havvindmgller.

Haldor Topsee

Gronne lgsninger
med god kemi

Der findes miljginitiativer, og sa findes
der gronne veekstinitiativer. Haldor Top-
sge star for det sidste.

Da kemiingenigren Haldor Topsge grund-
lagde sin ingenigrvirksomhed i 1940,
ville han ggre en forskel. lkke som ud-
gangspunkt for miljget, selv om det er
endt sadan. Han ville ggre en forskel for
de mange produktionsvirksomheder, der
hele tiden er pa udkig efter omrader, hvor
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de kan producere smartere og billigere.
Det er stadig malet i dag, og midlerne er
grundleeggende de samme: Find nye Igs-
ninger, og find ud af, hvem der kan bruge
dem. Derfor er markedsanalyser og forsk-
ning grundpiller i virksomheden. Og lige nu
hungrer markedet efter miljgskansomme
lgsninger, der ikke gar ud over gkonomien.

Efterspgrgslen harmonerer godt med
Haldor Topsges A/S’ kernekompetence.
Siden sin spaede begyndelse har virksom-

Kort fortalt

Eksportandel: 99 pct.

Omseetning: 5,24 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 2.000/537.
Branche: katalysatorer.

Grundlagt: 1940 af Haldor Topsge.
Adm. direktor: Bjerne Steffen Clausen.



heden udviklet katalysatorer og katalyti-
ske processer, der kan saette en kemisk
proces i gang eller fa den til at ga hurti-
gere. Dem bruger Haldor Topsge til pro-
duktion af petrokemiske produkter, som
f.eks. gadning, samt at rense alt fra olie til
gasser. Topsges katalysatorer kan f.eks.
fjerne svovl fra olie, sa den forurener min-
dre og giver hgjere udbytte. Pa den made
har Topsge naet grundleeggerens mal om
at gare en forskel. Rensningerne har bade
gget kvaliteten af eksisterende produkter
og gjort det muligt at anvende rdmateria-
ler, man ikke kunne bruge tidligere.

Med tiden fik Haldor Topsge den ide,
at affaldet fra de mange rensninger matte
kunne bruges til noget. | stedet for at smi-
de svovlen ud kan den blive til svovisyre.
Haldor Topsge har pa den made omdan-
net forurenende spild til et salgbart pro-
dukt.

Den udvikling rummer kimen til virk-
somhedens succes pa eksportmarkedet.
Grundtanken i 1940 er den samme i dag
- at Topsge konstant skal udvikle sine
produkter og satse pa nye markeder. Det
betyder, at virksomheden investerer kraf-
tigt i forskning og udvikling, ligesom den
altid befinder sig i massive salgsfremstgd
pa eksportmarkederne.

Mere end 99 pct. af Haldor Topsges
omseetning pa over 5 milliarder kr. stam-
mer fra udlandet. Virksomheden har over
2500 ansatte og afdelinger i Danmark,
USA, Indien, Kina, Rusland, Malaysia,

Bahrain, Sydafrika, Argentina og Brasilien.
Kina er et af de lande, Topsge satser
pa i gjeblikket. Og en af virksomhedens

veje ind i det store kinesiske veekstmar-
ked er et nyt breendstof, DME, der bliver
lavet af affaldsproduktet sortlud fra papir-
produktion.

Da mange kinesiske byer lider hardt
under tung luftforurening, har regeringen
i Beijing for nylig skeerpet kravene til, hvor
meget svovl der ma veere i det braendstof,
landets kgretgjer bruger. 12017 ma det sa-
ledes kun indeholde en femtedel af, hvad
det gor i dag. Blandt de store svovisyndere
i Kinas byer er de sma trehjulede knallert-
taxaer, der drgner rundt med motorer, der
uden problemer kan kgre pa DME. Det vil
reducere forureningen betydeligt.

DME er kun et skud pa stammen af mil-
jovenlige produkter, som Kina har brug for.

Laer af Haldor Topsge

* Invester s& meget som overhovedet
muligt i forskning og uadvikling. Nye
produkter er altafgorende, hvis en
virksomhed vil holde veekstskruen i
vandet.

s Undersgg, hvor de efterspgrger
produkter og processer, du allerede har
udviklet, og og dit salg derigennem.

* Gar lidt mere for kunderne, end de
betaler for. Sa forlader de dig ikke for en
billigere konkurrent.

I en tid med knappe ressourcer og smogdaekkede byer har
Haldor Topsees forskning vist vejen ved bade at skane miljoet

og gere industrien mere effektiv. Alle vinder.”

Helle Seholt, CEO for Gehl Architects

| forvejen har virksomhedens forskere ud-
viklet de sakaldte DENOX-katalysatorer,
der kan rense NOx-gasser fra kraftvaerks-
rag, busser og lastbiler. | dag giver det
Haldor Topsge en fordel pa de oversgiske
markeder, som nu efterspgrger de samme
teknologier.

Det handler ikke kun om at tjene
penge. Det handler om at ggre en forskel
imens.
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Velfaerds-
eksportorerne

Danmark har i dag en steerk klynge af innovative vel-
feerdseksporterer, der leverer medicin, plejeudstyr,
hereapparater og servicelesninger af meget hej kva-
litet. Virksomheder som Coloplast, Falck, Oticon og
Systematic er eksporterer, der fra hvert sit udgangs-
punkt har opbygget steerke positioner i det brede og
hurtigt voksende marked for velfeerdslgsninger. De
har veeret kompromislese i jagten pa kvalitet og in-
novation i verdensklasse, og hiemmemarkedets hoje
forventninger og efterspergsel — bl.a. fra kreevende
patientforeninger — har veeret med til at give dem en
konkurrencefordel pa det globale marked.

Coloplast — Hvordan blev Coloplast verdens ferende leverander af intime sundhedspro-
dukter, som bl.a. stomiposen? Side 60.

Falck - Tillidsbaseret ledelse er en af hemmelighederne bag denne servicevirksomhed,
der er blevet verdens sterste internationale ambulanceoperater. Side 61.

Oticon - Via innovation og steerke lokale salgsafdelinger er Oticon vokset op til at blive
en af verdens tre storste producenter af horeapparater. Side 62.

Systematic - It-eventyret startede i soveernet, men i dag keemper Systematic om at
blive en af de vigtige spillere pa det globale marked for elektroniske patientjournaler.
Side 63.



Den globale demografiske udvikling og en stor
dansk viden om menneskers behov gennem livet
giver fantastisk potentiale for velfaeerdseksport.
Men samtidig er barriererne for at komme ind i
andre lande med den type ydelser tarnhgje.”

Philipp J.H. Schroder, professor pa Aarhus Universitet

Virksomheder som Oticon, der producerer hgreapparater, red-
ningstjenesten Falck og Coloplast, der bl.a. laver stomiposer, har
trods vidt forskellige produkter og ydelser en klar feellesnaevner:
Uden politikere med fokus pa et hgjt velfaerdsniveau for alle dan-
skere havde de formentlig ikke drevet forretningen sa vidt.

For Falck var lgftestangen en offentlig sektor, der mente, at
en redningstjeneste sagtens kunne klares af en privat akter. In-
telligente offentlige tilskud, hgje standarder og et teet privat-of-
fentligt samarbejde om specialiseret forskning bidrog til at skabe
fundamentet for den danske hgreapparatsklynge, der i runde tal
sidder pa halvdelen af verdensmarkedet. Og den offentlige sek-
tors fokus pa at fa langtidssyge pa ret kurs og tilbage pa arbejds-
markedet skabte grobund for en virksomhed som Coloplast.

Den danske stats afggrende rolle i fgdslen af virksomheder-
ne sikrer ikke eksporten i sig selv, men er helt afggrende for, at
virksomhederne inviteres med til udbuddene pa eksportmarke-
derne. De omkring 800 virksomheder inden for sundheds- og vel-
feerdsomradet beskeeftiger ca. 35.000 fuldtidspersoner og star
for 12 pct. af Danmarks eksport.

Altid lidt bedre

Virksomhederne, der klarer sig godt inden for dette felt, har imid-
lertid ogsa andre szerkender: Ingen af dem fokuserer pa at veere
billigst eller konkurrerer pa anden made pa laveste feellesnaev-
ner. | stedet fokuserer de pa kundens behov, og arbejdet med at
lgse kundens opgave er som en lgfteraket, der haever deres kva-
litetsniveau. Et godt eksempel er et hgreapparat. Forsteerkning af
lyd kan klares meget simpelt, men med ny teknologi er det hele

tiden muligt at udvikle apparaterne, sa lyden bliver endnu bedre.

Kombinationen af et fremsynet Velfaerdsdanmark og steerke
ambitioner og veerdier internt i virksomhederne ggr i dag, at man-
ge af de danske velfeerds- og sundhedsvirksomheder har faet
meerkatet state of the art pa de globale markeder. Og selv om det
naeppe var en gennemteenkt strategi at skabe et eksporteventyr,
da Velfeerdsdanmark var under udvikling, blev det netop resulta-
tet. Og det lover godt for fremtiden.

Verden eftersporger danske lgsninger

Overalt i verden stiger efterspgrgslen nemlig pa kvalitetslgsnin-
ger pa velfeerdsomradet. Uden for landets graenser far man i sti-
gende grad gje pa de muligheder, der ligger i at @ge den enkelte
persons velfeerd.

Verden oplever i gjeblikket et velstandsboom uden lige. Den
globale middelklasse vil ifglge Den Europeeiske Unions Institut
for Sikkerhedsstudier (EU ISS) vokse fra 2 mia. i dag til 3,2 mia.
i 2020 og 4,9 mia. i 2030. Iseer i Indien og Kina buldrer middel-
klassen frem.

Allerede i dag viser importstatistikkerne fra disse lande, at ef-
terspgrgslen pa velfaerdsteknologierne stiger. | Kina er importen
af velfeerdsteknologier steget med 241 pct. siden 2001. | Rus-
land har stigningen veeret pa 488 pct., og i Indien pa 405 pct.

Nye virksomheder pibler frem

Dansk erhvervsliv har luret eksportmulighederne. De gamle er-
hvervsklenodier som Oticon, Falck og Coloplast far efter alt at
dgmme selskab af nye virksomheder pa eksporttogterne i frem-



Et super produkt er ikke i sig selv nok til
velfeerdseksportorers succes. Det afgorende er, at
de har et indgaende kendskab til og forstaelse for
sundhedssektoren i de lande, de gar ind i.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet

tiden. Over 34 pct. af de virksomheder, der beskeeftiger sig med
sundheds- og velfaerdslgsninger, har introduceret deres fgrste
produkter efter 2006. Innovationen spirer. Og den kan meget vel
blive forlgst som morgendagens eksporteventyr.

En af de nyere spillere, der optraeder i denne eksportkanon, er
aarhusianske Systematic. Med sit egenudviklede system til elek-
troniske patientjournaler - Columna Clinical Information System
- er virksomheden blevet inviteret ind i varmen sammen med de
store spillere ved de store og ofte komplekse offentlige udbud.
Systematic kan saledes fgjes til historiebogen som et af den ny-
ere tids eksempler pa, at fremsynet taenkning i politiske kredse
ikke kun gavner danske borgere, men ogsa dansk erhvervsliv.

Et andet eksempel er en virksomhed som Medical Insight, der
udvikler billeddistributionssystemer til sundhedssektoren. Virk-
somheden eksporterer allerede til USA, Norden og England. Et
tredje eksempel fra sundhedsomradet er Medisat, der har ud-
viklet let, mobilt behandlingsudstyr, som ggr det muligt for bl.a.
KOL-patienter at flytte en del af behandlingen fra hospitalet til
deres eget hjem.

Indkgbsmusklen skal traenes

En steerk offentlig indkgbsmuskel er vigtig for de nye spillere, der
skal lgfte arven fra de klassiske velfeerdsvirksomheder. Mere
end halvdelen af virksomhederne mener nemlig, at storskala-
leverancer til den offentlige sektor i Danmark gger eksportmu-
lighederne, viser en undersggelse foretaget af konsulenthuset
Brgndum & Fliess. Det at kunne skrive en stor offentlig kunde pa
virksomhedens referenceliste gger muligheden for at fa adgang

til store udbud uden for landets graenser, ligesom storskala gar
det muligt at effektivisere produktionen og seenke prisen.

Imidlertid tyder noget p3, at det er en udfordring at fastholde
samspillet med det offentlige. F.eks. oplever Coloplast, at de
kommunale indkgbere bliver mere og mere optagede af prisen
her og nu frem for langsigtede gevinster. Kommunerne sparer
hellere et par kroner i indkab, end de satser pa det dyrere me-
dicinske produkt, der pa lidt leengere sigt gger sandsynligheden
for at konvertere en langtidssyg til en aktiv pa jobmarkedet, har
kritikken lydt.

Flere innovative offentlige indkeb

Erkendelsen af, at den offentlige indkgbspolitik kan anvendes
bedre, er naet til gverste regeringsniveau. | “Veekstplan for sund-
heds- og velfeerdslgsninger” fremgar det bl.a., at den intelligente
offentlige efterspgrgsel skal styrkes, og regeringen forsgger
ligeledes at stimulere innovative offentlige indkgb, hvor der fo-
kuseres mindre pa indkgbsprisen og mere pa anvendelsen og
totalgkonomien.

Det skal sikre, at Danmark kan bibeholde sit solide forspring
inden for sundheds- og velfaerdslgsninger.

Rundt omkring i kommuner og regioner eksperimenteres der
allerede pa livet lgs med det, der maske bliver morgendagens
eksportsucceser. Pa listen er bl.a. elektroniske dgrlase, loftlifte,
blodprgverobotter, automatiske vasketoiletter, elektroniske pla-
stre til monitorering, talegenkendelse og tryghedssensorer. Bli-
ver de mange eksperimenter kommercialiseret, venter nye eks-
porteventyr.



Coloplast

Kernen er at skabe
bedre livskvalitet

Coloplast har altid veeret drevet af steer-
ke veerdier om at hjaelpe brugerne af virk-
somhedens produkter, som stomiposer,
til et bedre liv. Det er stadig ngglen til
Coloplast succes pa eksportmarkederne.

Gode regnskabstal og veerdiskabelse er
vigtigt - ogsa internt hos Coloplast. Men
den egentlige forudseetning for eksport-
succesen finder man ved et kig inde bag
medicovirksomhedens mure, bl.a. i ho-
vedkvarteret i Humlebaek nord for Kaben-
havn. Her fokuserer ledelsen pa, hvordan
nye patienter globalt efterspgrger de se-
neste kvalitetsprodukter og serviceydel-
ser inden for intim sundhedspleje.

Der findes billigere produkter pa mar-
kedet end Coloplasts. Men Coloplasts
produkter sigter pa, at brugerne kan fgre
et sa aktivt og normalt liv som muligt. Det
er bedre for den enkelte patient og billige-
re for samfundet. Det kraever konstant in-
novation og forbedring af funktionalitet og
design, og i den udviklingsproces har Co-
loplast en seerlig tradition for at involvere
kunderne. Og det tjener sig ind. | hvert fald
placerer patientforeninger for andet ar i
treek Coloplast som den bedste medico-
virksomhed i verden foran internationale
konkurrenter som Johnson & Johnson og
Smith & Nephew.

Den kundefokuserede strategi kan
fores tilbage til virksomhedens grundleeg-
gere. Sygeplejerske Elise Sgrensen fik i
1954 ideen til stomiposen, da hendes sg-
ster blev opereret for tarmkraeft. Elise Sg-
rensen udviklede stomiposen for at give
sin sgster og senere andre tarmkreeft-
ramte bedre livskvalitet, veek fra isolation
og stigma. Aage og Johanne Louis-Hansen
sa potentialet og satte stomiposen i pro-
duktion. Efter to ar oversteg salget pa eks-
portmarkederne det danske marked.

Siden udviklingen af stomiposen er fle-

re nye intimprodukter kommet til og i sam-
me and udviklet i teet samarbejde med
brugerne. Coloplasts forretningsomrader
teeller i dag stomi, kontinens, hud- og sar-
pleje samt urologi. Trods den steerke filo-
sofi bag produkterne er eksportsuccesen
dog ikke givet, og derfor har Coloplast i de
seneste ar arbejdet med at forbedre sin
globale konkurrenceevne betragteligt.

Et vigtigt skridt har veeret at gennem-
fgre en turn around, hvor virksomhedens
effektivitet er forbedret markant, samtidig
med at salgsprocesserne er professiona-
liseret i Coloplasts 33 datterselskaber
ude i verden. | dag er alle salgsselskaber
i gruppen fokuserede salgsenheder med
et minimum af back office-funktioner. Der
er investeret kraftigt i data om offentlige
indkgbsorganisationer og forbrugere, og
der er investeret i uddannelse af salgsle-
delse og seelgere, ligesom selskabet i dag
investerer i en kraftig udvidelse af salgs-
organisationen iseer uden for Europa. Det
betyder, at en stgrre andel af veeksten i
fremtiden kommer fra markeder uden for
EU, som USA, Kina og Brasilien, men sta-
dig med en vigtig base i Europa. Coloplast

Kort fortalt

Eksportandel: 98 pct.

Omseetning: 11 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 1.300/6.700.
Branche: medico.

Grundlagt: 1954 af Aage Louis-Hansen.
Adm. direktor: Lars Sgren Rasmussen.

Leer af Coloplast

* Dit produkt betyder alt for dit selskabs
langsigtede succes. Dyrk en kultur, som
aldrig gar pa kompromis med innova-
tionsevne og kvalitet.

s Veer professionel med dit salgsarbejde.
Vid, hvor de mest veerdifulde kunder er,
og invester i dem.

* Ga efter at veere mest effektiv i din
branche. Det giver dig den bedste
indtjening og dermed mulighed for at in-
vestere i at udvikle bade din virksomhed
og dit marked.

Coloplast kan noget seerligt, nér det kommer til at forsta

brugernes behov. Fra dag ét har virksomheden formaet at

seette sig i kundens sted og ger det nu med succes pa tveers

af kontinenter og kulturer. Det streeber de fleste efter, men de

feerreste formér at efterleve det p& niveau med Coloplast.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

har samtidig investeret i innovationspro-
cesserne, sa produktudvikling ferst og
fremmest har et kommercielt sigte, men
sker uden at ga pa kompromis med pro-
dukternes teknologiske kvaliteter.



Falck

En satsning pa
nordiske vardier

Risikovillige investorer i ejerkredsen
satte gang i Falck-koncernens internatio-
nalisering. Falck har rygvind af sit steerke
fundament i Danmarks offentlige sektor
og et helt seerligt konkurrenceparameter:
tillidsbaseret ledelse.

| Polen betragtede de i begyndelsen
Falck-direktgr Allan Sggaard Larsen som
lidt af et blgddyr, nar han besggte det nye
datterselskab og preedikede en ledelses-
stil, der tog udgangspunkt i at tage vare
pa hinanden. Men han holdt fast i sin ind-
stilling. Den handlede ikke om at sleekke
pa kravene til medarbejderne, men om at
kontrol er aflgst af tillid, som pa de fleste
danske arbejdspladser.

Ud over det ikke uveesentlige parame-
ter at have den danske stat som referen-
cekunde er netop ledelsesmodellen en af
hjgrnestenene i Falcks eksportsucces,
der for alvor har taget fart siden 2004.
Man skal nemlig ikke forklejne veerdien
af og eksportpotentialet for den danske
og nordiske ledelsesmodel, mener Allan
Sggaard Larsen. Hvis den bliver fuldt udle-
vet, sikrer modellen et lavt sygefraveer og
en lav medarbejderomsaetning og skaber
en kultur af ansvarlighed blandt medar-
bejderne.

Sygefraveeret i Falck ligger da ogsa
markant lavere end hos konkurrenterne,
og medarbejderomseetningen ligger i
gennemsnit pa syv ar mod konkurrenter-
nes tre ar. Og det kan aflaeses direkte pa
bundlinjen, at man er i stand til at holde
pa hgjt specialiserede medarbejdere som
paramedicinere, laeger og sygeplejersker.

For 1989 var Falck et rent dansk red-
ningsselskab ejet af Falck-familien med
aner tilbage til stifteren Sophus Falck, der
stiftede redningstjenesten i 1906. Men i
1988 solgte familien Falck selskabet til
det hedengangne forsikringsselskab Bal-

tica og indledte herefter en stgrre vaekst-
offensiv. Falck overtog i 1993 sikringsdi-
visionen fra ISS, Securitas, og senere blev
divisionen udbygget. Falck fusionerede
med Group 4 og overtog bl.a. Wackenhut.
Der tegnede sig efterhanden et billede af
to selskaber - en overvejende dansk red-
ningstjeneste med besleegtede aktiviteter
og en mere international sikringstjeneste.

1 2004 blev Falck sig selv igen, mens
sikringsdelen blev til G4S, da G4 gik sam-
men med britiske Securior.

Efter separationen var det oplagt at
fokusere pa en internationalisering af
Falcks klassiske aktiviteter som redning,
sundhed og assistance - aktiviteter, som
Falck igennem nezesten 100 &r havde
bygget op i takt med udviklingen af det
danske velfeerdssamfund. Togterne ud
pa verdensmarkedet skete med en ikke
uvaesentlig billigelse fra de nye ejere i
skikkelse af kapitalfonden Nordic Capital.
De nye ejere leverede den risikovillighed
og det lange sigte, som eksportstrategien
kreevede. Det er den samme strategi, de
nuveerende ejere i skikkelse af Lundbeck-

Kort fortalt

Eksportandel: 51,6 pct.

Omseetning: 11,5 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
9.851/18.214.

Branche: redning, sundhed og assistance.
Grundlagt: 1906 af Sophus Falck.

Adm. direktar: Allan Sggaard Larsen.

Leer af Falck

s* Dyrk en nordisk ledelsesmodel med hgj
grad af tillid frem for kontrol, og brug
det som konkurrenceparameter ude i
verden.

* Brug den nordiske ledelsesmodel til at
fa og fastholde de bedste medarbej-
dere.

s Hav risikovillige investorer i ryggen. At
bevaege sig ud pa internationale mark-
eder er ikke altid en snorlige affeere.

Falck leverer en reekke ydelser, deriblandt nogle livsnedvendige,
der er helt afheengige af, at folk er trygge ved dem. At Falck
har faet s& stor succes, er kun muligt p& grund af den steerke

ledelseskultur, der kendetegner virksomheden, og som medforer

en meget hej troveerdighed.”

Thomas Bustrup, direkter i DI

fonden og Kirkbi, Falcks direktion og en
reekke ledende medarbejdere har valgt at
fortseette.

Siden 2004 har veeksten pa eksport-
markederne veeret heftig. Falck opererer
i dag over hele verden. Saledes har Falck



opnaet en position som verdens stgrste
internationale ambulanceoperatgr og
den tredjestarste i USA. | Europa er Falck
starst i Polen med godt 3.500 ansatte.
Falcks salgsparametre ude i verden
er i dag ledelsesmodellen, der sikrer en
velfungerende organisation og en ikke
uveesentlig track record fra Danmark.

Virksomheden er dermed et eksempel
pa, at kombinationen af statslige indkgb
af en serviceydelse hos et privat selskab
og risikovillige investorer kan veere kimen
til eksport. Ifelge Allan Sggaard Larsen er
Falck ogsa et eksempel pa, hvorfor det er
vigtigt, at private akterer far lov til at byde
ind pa velfeerdsydelserne i Danmark.

Oticon

Lytter sig til global

For at kunne lytte skal man kunne hgre.
Begge dele er noget, man har forstand pa
hos Oticon. Bade at hjeelpe folk til at hgre
bedre ved hjeelp af stadig mere avancere-
de hgreapparater og at lytte til dem, der
hjaelper andre med at genvinde hgrelsen.

Evnen til at lytte til centrale aktgrer i pri-
vate og offentlige sundhedssystemer
rundt om i verden er en af hemmelighe-
derne bag Oticons globale succes. En suc-
ces, der gar virksomheden til frontlgberen
blandt de danske producenter af hgreap-
parater, som tilsammen sidder pa naesten
50 pct. af verdensmarkedet.

Oticon har cirka 2 pct. af sin omseet-
ning i Danmark, mens de resterende 98
pct. omsaettes pa meget forskellige na-
tionale markeder rundt omkring i verden.
Der er man oppe mod globale storspillere
som amerikanske Starkey, tyske Siemens
og schweiziske Phonak. De enkelte mar-
keder for hgreapparater vokser i forskel-
lige tempi, men udggr samtidig overordnet
set et forretningsomrade, der ikke er ud-
sat for de samme voldsomme svingnin-
ger, som ofte ses pa markeder for mere
almindelige eksportvarer som sko, mode
eller mobiltelefoner. Til gengeeld kraever
succes, at man har et indgaende kend-
skab til national lovgivning, til de centrale
beslutningstagere og til de ngglepersoner

pa hospitaler og klinikker, samt private
forhandlere som radgiver de kommende
brugere af hgreapparater.

Nar Oticon seelger hgreapparater ude
i verden, sker det i dag hovedsageligt
gennem egne salgsselskaber. Ofte er de
grundlagt gennem en lokal distributgr, der
stadig er den primaere kanal pa Oticons
mindre markeder og mest bruges i de tid-
lige faser pa et nyt marked. Senere, nar
omsaetningen har naet en kritisk masse,
og andre markedsvilkar i gvrigt peger i
den rigtige retning, gar Oticon ind og etab-
lerer sit eget salgsselskab. Enten overta-
ger man distributgrselskabet, eller ogsa
etablerer man et nyt selskab. Nar man
har eget salgsselskab, kan man ifglge
Sgren Nielsen, Oticons administrerende
direktar, fa en sterre del af veerdikeeden.

succes

Kort fortalt

Eksportandel: 98 pct.

Omseetning i William Demant-koncernen,
hvor Oticon er langt det starste forretnings
omrade: 8,6 mia. kr.

Antal ansatte, William Demant (ind-/ud-
land): 1.546/6.744.

Branche: lyd, hjeelpemidler.

Grundlagt: 1904 af Hans Demant.

Adm. direktar, Oticon: Sgren Nielsen.

Note: Regnskabstallene er fra Oticons
moderselskab, William Demant, da det
giver det mest retvisende billede af
Oticon-brandets globale position. Ud over
Oticon markedsfarer William Demant en
reekke andre varemeerker som Bernafon,
Neurelec, Phonic Ear, Sennheiser.

| sundhedssektoren er kunde og keber ofte to forskellige

parter. Oticon har vendt det dilemma til sin konkurrencefordel.

Selskabet har i dag en unik plads i markedet med sin evne til

at handtere seerlige forhold og saerheder pa de internationale

markeder.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet



Samtidig far man den ekstra viden om
lokale forhold, som ggr, at man igen kan
gge markedsandele og opdyrke seerlige
segmenter i markedet.

Oticons succes bygger pa, at man gar
det grundigt, talmodigt og ambitigst, nar
man gar ind pa et nyt marked. Man ved,
at man bliver ngdt til at betale for at fa en
god lokal direktgr, blandt andet fordi det
kan veere sveert at tiltraekke dygtige lokale
erhvervsfolk til at arbejde for en lille dansk
virksomhed, der abner en afdeling med
under 10 ansatte. Og man er forberedt
pa, at det kan tage tid, for resultaterne
for alvor viser sig. Den enkelte distributgr
sikrer et godt kendskab til de lokale for-
hold og har ofte veeret i branchen gennem
mange ar.

Oticon investerer i det hele taget kraf-
tigt i bade innovation og medarbejdere.
Det kan man ggre, fordi virksomheden
gennem sin ejer, det bgrsnoterede sel-
skab William Demant, lgbende giver bety-
delige overskud: | 2012 var overskuddet
i koncernen f.eks. 1,7 milliarder kr. efter
en omsaetning pa 8,6 milliarder kr., hvoraf

Oticon repraesenterer langt det stegrste
forretningsomrade.

Gennem sit moderselskab, William
Demant, danner Oticon sammen med de
to andre store danske selskaber GN Re-
Sound og Widex en steerk dansk klynge
inden for hgreapparatsindustrien. Alle tre
selskaber er bygget op gennem mange ar
og har en lang historik i branchen. Deres
succes kan i en vis grad fgres tilbage til
udviklingen af det offentlige danske sund-
hedssystem i 1950’erne, hvor Danmark
var det forste land med fuldt tilskud til
hgreapparater, hvilket sikrede et steerkt
hjemmemarked. | dag er Oticon en global
virksomhed med produktion i primeaert Po-
len og produktudvikling hovedsageligt i
Danmark. Koncernsproget er engelsk, og
netop overgangen fra at veere en dansk
virksomhed, der seelger danske produkter
ude i verden, til at veere en global virksom-
hed, der udvikler, producerer og seelger
produkter over hele verden, er ifglge Sg-
ren Nielsen et helt ngdvendigt skridt, som
alle eksportvirksomheder pa et tidspunkt
bliver ngdt til at tage.

Laer af Oticon

* Invester i udvikling og steerke lokale
salgsorganisationer pa de nationale
markeder, nar der er Kritisk masse,
men fokuser i starten pa nogle enkelte
vigtige markeder, som du er sikker pa,
at du forstar.

% Spring ud som global virksomhed - og
seet dig godt ind i lokale forhold.

% Erfaringer fra danske ngglekunder kan
veere lgftestang for udvikling af innova-
tive kvalitetsprodukter, som siden kan
eksporteres.

Systematic

En succesfuld patientjournal

Systematics nzeste store eksporthab er
it-systemer til sundhedssektoren. Aar-
husvirksomheden har gjort det til sin
mission at systematisere og skabe en-
kelhed der, hvor afggrende beslutninger
treeffes - f.eks. til forsvarsstyrker over
hele verden.

Nar samtalen falder pa elektroniske pa-
tientjournaler i Danmark, er det ofte histo-
rier om skandaler, spildte investeringer og
de tidligere amters fejlslagne strategi om
at udvikle hvert sit system, der overskyg-
ger billedet. Men under den mgrke skygge
gemmer sig mindst én solstralehistorie: it-

virksomheden Systematic i Aarhus.

Den del af virksomhedens historie be-
gyndte i 2001. Dengang bgd Systematic
pa opgaven med at udvikle en elektronisk
patientjournal til det daveerende Arhus
Amt. Med sig i bagagen havde Systema-
tic stor erfaring med udvikling af vitale
beslutningsstatte-systemer til forsvaret
i flere NATO-lande. | dag er Systematics
patientjournal - Columna - udrullet i hele
Region Midtjylland, som har veeret med i
udviklingen, og den solide offentlige kun-
dereference skal nu bruges til at komme
videre ud over landets greenser. Bl.a.
deltager Systematic i et stgrre EU-udbud

Kort fortalt

Eksportandel: 22 pct.

Omseetning: 413 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 401/41.
Branche: it, software.

Grundlagt: 1985 af Michael Holm og Allan
Schytt.

Adm. direktar: Michael Holm.



i Finland, ligesom Systematic ogsa star
tilbage som den sidste danske leverandgr
i kampen om den centrale sundhedsplat-
form pa hospitalerne i Region Hovedsta-
den og Region Sjeaelland.

Det er for tidligt at kalde patientjour-
nalen en eksportsucces. Til gengeeld har
Systematic allerede rig eksporterfaring
med andre produkter. Salgskorpset har
derfor veerdifulde erfaringer med de ofte
vanskelige kgbsprocesser i det offentlige.

Systematic blev stiftet af Michael Holm
i midten af 80'erne og har siden solgt for-
svarssystemer.

Egentlig var det Sgveernet, der satte
det hele i gang. Det danske sgveern efter-
spurgte et system, der kunne systemati-
sere rapporteringer fra skibene og andre
forposter - med henblik pa at tegne et
trusselsbillede. Informationerne blev tid-
ligere sendt til hovedkvarteret i ustruktu-
reret fritekst og gennemtygget af analyti-
kere, der tegnede totalbilledet. Processen
var lang og tung. Systematics it-system
IRIS sikrede, at informationerne fra for-
posterne blev standardiseret, og det blev
muligt at automatisere optegningen af
trusselsbilledet og sikre en entydig kom-
munikation mellem forskellige it-systemer.

IRIS-systemet var sa succesfuldt, at
det tyske forsvar fulgte trop og kegbte sy-
stemet. En god kunde skulle det vise sig.
Tyskland blev pa grund af sin centrale sta-
tus i NATO en sponsor for Systematic i for-
hold til at promovere virksomheden over
for de andre lande i forsvarssamarbejdet.

Senere har Systematic videreudviklet
IRIS og leverer i dag et stgrre kommando-
og kontrolsystem til heerenheder kaldet
SitaWare. Systemet ggr det muligt for
alle deltagere i en mission - eksempelvis

den danske mission i Afghanistan - at fa
adgang til de samme oplysninger om ek-
sempelvis fjendebilledet. Dette system er
indtil videre solgt til 15 lande.

Fra den spaede begyndelse i Aarhus
var det vigtigt for Systematic at fa et de-
cideret it-produkt pa hylden. Erfaringen
var, at rejser man blot rundt som speciali-
seret it-konsulent og handkoder Igsninger
til de enkelte kunder, er det vanskeligt at
komme ud over landets greenser med sin
ydelse. Et produkt som IRIS eller SitaWare
giver noget at tale om og nogle gode refe-
rencekunder.

| gjeblikket er Systematic ved at fgre
endnu en erfaring fra den globale mar-
kedsplads ud i livet. | en erkendelse af, at
der skal forskellige argumenter pa bordet
for at seelge et system til kunder i Malay-
sia og i USA, etablerer Systematic nu seks
regionale salgsbaser.

Laer af Systematic

* Opfind og skab et produkt. | it-verdenen
er det let at forfalde til at rejse rundt og
“handkode” lgsninger, men et produkt
giver virksomheden identitet og gor det
lettere at komme ind hos nye kunder.

* Brug de bedste referencekunder - og
meget gerne fra det offentlige - nar
produktet skal videreseelges. Hvis man
i overfart betydning har Mercedes som
kunde, er det lettere at seelge til KIA end
omvendt.

* Tilpas salgshistorien til de forskellige
virkeligheder ude i verden - men lad
produktet forblive det samme.

Kobmandskab har det tit sveert i teknologidrevne virksomheder.

Systematic er i stand til at forene de to discipliner. De lancerer

salgssucceser til internationale markeder i hard konkurrence.”

Philipp J.H. Schréder, professor pa Aarhus Universitet

Saledes er forretningen under konstant
udvikling. En ting gar dog igen: Systematic
opererer i et felt, hvor der stilles seerligt
harde krav til it-systemer, om at de ikke
bryder sammen, og som kgrer i dggndrift.
Virksomhedens slogan er “Simplifying cri-
tical decision making”, og Systematic har
den sjeeldne CMM-certificering, som bl.a.
stiller seerlige krav til gennemsigtighed og
evnen til at levere software til tiden.
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Superdesignerne

"Designed in Denmark” er blevet et globalt varemeerke, der
styrker konkurrenceevnen, eger eksporten, profilerer Dan-
mark og ger det muligt at seelge varer og serviceydelser
til en hejere premiumpris pa verdensmarkedet. Fra ECCOs
fodtej til LEGOs legetoj og videre til Fritz Hansens mobel-
design, Henning Larsens arkitektoniske mesterveerker og
Designits strategiske design af menneskelige oplevelser er
der en reekke faellesnaevnere, som karakteriserer de danske
superdesignere. Det stilrene udtryk, funktionalismen og en
dyb forstaelse af brugernes behov og adfeerd er i dag ved
at blive fornyet af superdesignerne, der star bag nogle af de
bemaerkelsesveerdige danske eksportsucceser.

ECCO - Et globalt eksporteventyr, der startede med fodformede sko fra Bredebro og er vokset til et
premiumbrand, som kinesere i dag opfatter som en luksusvare. Side 70.

Fritz Hansen — Republikken for en reekke af de klassiske danske mebelikoner er i gang med en
gennemgribende fornyelse af sin forretning og sit brand. Side 71.

Henning Larsen Architects — Det internationale marked blev hurtigt hjemmebanen for Henning
Larsen, som ogséa har vundet verdens mest prestigefyldte arkitekturpris. Side 73.

Designit — Virksomheden leverer innovation og strategiske designlesninger til nogle af verdens mest
ambitiose selskaber. Side 74.

LEGO - Verdens tredjestorste legetojsproducent, der szelger milliarder af klodser hvert ar og har
designet helt nye legeoplevelser for generationer af born. Side 76.



| en verden, hvor gget automatisering betyder, at
varer bliver lettere og billigere at producere, far
design en stadig vigtigere rolle for at fa produkterne
til at skille sig ud. Design er en hjornesten i vores
historie, og det giver os en stor fordel i den globale

konkurrence.”

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

Danmark er, trods sin beskedne stgrrelse, én af verdens mest an-
erkendte designnationer. Anfegrt af koryfaeer som Arne Jacobsen,
Hans J. Wegner og Georg Jensen har danske designere og produ-
center gennem arene gradvist formaet at ggre Danish design til
et globalt brand, der i dag sikrer Danmark milliarder i eksportind-
teegter og markedsfarer landet internationalt som en moderne og
kvalitetsbevidst nation.

Dansk design handler dog langtfra kun om fysiske produk-
ter som mgbler, lamper og bestik. Den danske designteenkning
er bergmt for at forene en udpreeget sans for at skabe enkle og
stilrene udtryk med et solidt handveerk og en hgj grad af funktio-
nalisme, der pa samme tid ggr danske designprodukter smukke
at se pa og lette at bruge. Det er af samme grund ikke nogen til-
feeldighed, at verdens stgrste designkonkurrence, INDEX: Award,
der belgnner design, som gger brugernes livskvalitet, er stiftet
og uddeles i Danmark. Danske designvirksomheder er interna-
tionalt kendt for at have en steerk forstaelse for brugernes behov
og adfeerd.

Design booster dansk eksport

Den danske designteenkning har slaet redder langt ud over den
klassiske designindustri og sat virksomheder som Novo Nordisk
og Coloplast i stand til at udvikle globale og prisvindende eks-
portsucceser som NovoPennen og kateter-serien SpeeediCath
Compact. Begge er steerke eksempler pa, hvordan dansk design
gar det muligt at skabe produkter, som forbrugerne er villige til at
betale mere for.

Hele 38 pct. af den samlede danske vareeksport er netop
baseret pa denne type upmarket-produkter, hvor dansk design
retfeerdiggar en hgjere pris.

Den danske designteenkning gennemsyrer pa mange ma-
der det danske samfund og bidrager i hgj grad til at fremheeve
Danmark globalt som et attraktivt land og en attraktiv handels-

partner. Nar det anerkendte magasin Monocle karer Kgbenhavn
som verdens bedste storby, sker det med reference til den hgje
grad af livskvalitet, der gennemsyrer byen, og som er produktet
af mange ars indsats fra arkitekter, designere, byudviklere og an-
dre kreative, der har udviklet byen med rod i en feelles og steerk
designtradition.

Det nordiske kgkkens globale gennembrud er et andet ek-
sempel pa, hvordan hovedelementerne fra dansk design - enkel-
hed og hgj kvalitet - bruges som afseet for at skabe international
succes, der tiltreekker turister fra hele verden og dermed bidrager
positivt til dansk eksport.

Designed in Denmark frem for Made in Denmark

Et stigende antal forbrugere laegger stor vaegt pa, hvor deres pro-
dukter er udviklet. En lang reekke danske designvirksomheder
har formaet at udnytte denne udvikling til at markedsfere dansk
design som et steerkt varemaerke.

12012 blev der eksporteret for 75 milliarder kr. dansk design,
mgbler, mode og arkitektur, og vaeksten forventes at fortsaette.

Mens eksporten af danske designprodukter for stgrstedelens
vedkommende i dag ryger til nabolandene og andre dele af Nord-
europa, findes de store vaekstpotentialer uden for Europas green-
ser. Den globale efterspargsel pa kvalitets- og designprodukter
eksploderer, i takt med at forbrugerne i iseer de nye vaekstgkono-
mier oplever markante velstandsstigninger. Ifglge tal fra FN blev
den globale eksport af kreative varer og serviceydelser mere end
fordoblet fra 2002 til 2008, og alene fra 2010 til 2011 steg den
globale handel i den kreative gkonomi fra 560 til 624 milliarder
dollar om aret.

Flere danske designvirksomheder har formaet at fa del i den
markante vaekst og viser dermed vejen ud pa de globale marke-
der. Det er verdens stgrste auktionshus for pelse, Kopenhagen
Fur, et godt eksempel pa. Andelsselskabet, der er ejet af danske



Virksomhederne i kategorien har brudt den
traditionelle danske designsilo ned. | stedet for at
designerne sidder alene i elfenbenstarnet og foler
farven lilla, kobler de nu design, produkter og
services pa en made, der let kan skaleres op og
salges pa det internationale marked.”

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

pelsdyravlere, star i dag for en tredjedel af den samlede danske
eksport til Kina, og en stor del af veeksten i dansk eksport til
veekstnationen i gst er trukket af det danske salg af minkskind.

Et andet eksempel er den sgnderjyske skoproducent ECCO,
der er gaet fra 1 til over 800 butikker i Kina pa mindre end 10
ar. Og den over 100 ar gamle mgbelproducent Fritz Hansen, der
i dag lyder navnet Republic of Fritz Hansen, har takket veere en
succesfuld relancering af danske mgbelklassikere som A£gget og
Svanen, mangedoblet sin omsaetning og banet vej for, at ogsa nyt
design kan fa klassikerstatus pa det globale marked.

Ligesom ECCO har Republic of Fritz Hansen flyttet produktio-
nen til udlandet, hvor de mener at kunne sikre den hgje kvalitet,
samtidig med at omkostningerne holdes nede. Det er altsa ikke
"Made in Denmark”, men “Designed in Denmark” der leegger
grunden for deres eksportsucces. For uden udflytning af produk-
tionen ville "dansk design” slet ikke eksistere i dag, lyder det.

Begge virksomheder er opmeerksomme pa at placere produk-
terne i en sammenhaeng, sa udenlandske forbrugere finder dem
interessante, sakaldt co-branding. Men designet er umiskende-
ligt dansk og har rod i den seerligt danske designtradition, hvor
aestetik og funktionalisme gar op i en hgjere enhed.

Hele den danske modeindustri er - efter ar med stagneret
veekst og rgde bundlinjer - godt pa vej til at fa et globalt gen-
nembrud. Copenhagen Fashion Week har pa fa ar udviklet sig til
Nordeuropas stgrste modeevent med deltagelse af over 50.000
professionelle fra modeverdenen. Det kniber dog stadig med at
tiltreekke de investeringer, der skal ggre det muligt at fa volumen
i produktionen.

Enorme potentialer i strategisk design

Selv om dansk design internationalt stadig er mest kendt for
mabler og lamper, er eksportpotentialerne enorme, nar det gzel-
der design af udviklings- og ledelsesprocesser, offentlige service-

ydelser, digitale produkter og andre knap sa fysiske lgsninger.
Den globale efterspargsel pa strategiske designlgsninger, der
kan bidrage til at effektivisere og @ge kvaliteten af ydelser pa bl.a.
by- og sundhedsomradet, vokser eksplosivt, i takt med at natio-
ner over hele verden skal omstille sig til gget urbanisering, flere
eeldre og starre pres pa de offentlige udgifter. Ogsa erhvervslivet
efterspgrger i stigende grad strategisk design, fordi det, ifglge
analyser, gger produktiviteten.

Ogsa den danske arkitektbranche har med internationalt an-
erkendte arkitektfirmaer som Henning Larsen Architects og Bjar-
ke Ingels Group faet solidt fodfaeste i en stribe markeder uden
for Danmark.

Tilstedeveerelsen af en stor offentlig sektor, hgj tillid og en
staerk samarbejdskultur ggr Danmark oplagt som et land, der te-
ster og udvikler strategiske designlgsninger med henblik pa eks-
port. En underskov af danske designvirksomheder har set poten-
tialet og er godt i gang med at markere Danmark som en global
frontlgber pa omradet. Det gzelder bl.a. Designit, der har udviklet
sig til en af de starste globale spillere pa markedet for strategiske
designlgsninger til bl.a. USA, Israel og Sydamerika.

Danmark er langtfra den eneste nation, der har gjnet de vok-
sende eksportpotentialer, bade nar det geelder strategisk design
og design som formgivning. De andre nordiske lande betragter
sig ogsa som staerke designnationer, i Sydeuropa udggr de store
modehuse og deres brands en steerk platform for fortsat veekst i
eksporten, og i Asien satser nationer som Sydkorea stort pa stra-
tegisk design. De danske virksomheder skal keempe for at fa en
stgrre bid af verdensmarkedet, og den danske designverden er,
trods mange nyere succeser, stadig preeget af sma aktgrer og
enkeltmandsvirksomheder. Regeringen har med "Veekstplan for
kreative erhverv og design” lagt op til at styrke investeringsni-
veauet i branchen og dermed adgangen til den kapital, der skal til
for at erobre de globale markeder.



ECCO

Premiumbrandet
fra Bredebro

Pa under ti ar har ECCO abnet 800 butik-
ker i Kina. Det har kraevet en kombinati-
on af steerke lokale samarbejdspartnere
og udsendelse af virksomhedens bedste
folk - for tro endelig ikke, at Kina er et
"do it yourself”-marked, lyder erfaringen.

Kinesiske piger fylder ECCO-butikken til
bristepunktet. De reekker hverken ud ef-
ter behagelige, fodformede laedersko el-
ler bgjelige trekkingsandaler. Den slags
fodtgj er slet ikke pa hylderne her. De gar
efter stiletter med det danske logo under
salen, der er stgbt direkte pa skoens lee-
derdel. Den formstgbte sal er den fysiske
forskel pa ECCO og andre sko. Men ogsa
skoenes udseende adskiller sig fra raek-
ken af gvrige hotte vestlige sko i de kine-
siske storbyer.

Designet udstraler skandinavisk kvali-
tet. Det er i dag preecis den opfattelse, den
kinesiske forbruger har af det danske sko-
meerke. Bredebro-virksomheden er strgget
lige ind i de k@besteerke kineseres bevidst-
hed som en luksusvare uden tyngende arv
af fodformethed, som meerket fortsat har
pa nogle europaeiske markeder.

Men rejsen fra Bredebro og ud starter
leenge for ECCOs stifter, Karl Toosbuy, i
1980'erne begynder at tale om, at ECCO
skal til Kina. Og leenge fgr administre-
rende direktgr Dieter Kasprzak operatio-
naliserer visionerne og pa under ti ar far
ECCO pa det kinesiske landkort med 800
butikker.

ECCOs eksporthistorie begynder, kort
efter at Karl Toosbuy stifter virksomhe-
den i 1963. Virksomheden er blandt de
forste herhjemme til at flytte produktion
til udlandet. P& salgssiden hviler virk-
somhedens eksporthistorie i hgj grad pa
beslutninger truffet af Karl Toosbuy. Nar
stifteren beslutter, at ECCO skal have en

fabrik i Indonesien, sa bliver det sadan.
Og det er Toosbuys kontakt til en russisk
forretningsmand, der giver startskuddet
til, at den farste sending sko med ECCO-
brandet under salerne ryger til Rusland.

Rusland drives i dag alene af en di-
stributar, der star for det russiske net af
butikker. For sadan fungerer det bedst for
ECCO i Rusland. Pa andre markeder ejer
ECCO selv butikkerne. Eller de har dem i
samarbejde med partnere.

En reekke treedesten gar igen pa rejser-
ne ud: Det geelder om at fa baglandet med.
Det vil sige, at der skal veere opbakning
internt til den satsning, der skal i gang.
Selv om det er fa medarbejdere, der star
for etableringen pa et nyt marked, sa er et
indtog i f.eks. Kina sa stor en mundfuld, at
det kraever en ekstra indsats af alle. Nar
alle fra produktion til gkonomiafdelingen
ved, hvad der venter, sa er de ogsa lettere
at fa hjeelp fra i en travl dagligdag.

ECCOs succes bygger pa et netveerk af
partnere. Og det er afggrende at finde de
rigtige partnere. Nar det geelder Kina, er
ECCOs erfaring, at det absolut ikke er et
"do it yourself”-marked.

Men samtidig skal man ogsa selv stille
med det bedst mulige hold og simpelthen
sende sine bedste folk ud. Indtog i Kina
kan ikke behandles som et stedbarn. Det
er et vanskeligt marked med hard konkur-
rence og masser af forhindringer.

0g endelig ma man satse pa intens
branding. Halvdelen af verdens sko laves
i Kina, og nye konkurrenter kommer hele
tiden til. Om fa ar er paletten af konkur-
renter forandret. Her vil ogsa kinesiske
virksomheder lave steerke brands eller
kgbe sig ind i brands, som det er set i an-
dre brancher.

Kina vil ogsa fremover veere et marked
i vaekst for ECCO. Men op imod 60 pct. af

Kort fortalt

Eksportandel: 97 pct.

Omseetning: 8,06 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 500,/19.000.
Branche: bekleedning/sko.

Grundlagt: 1963 af Karl Toosbuy.

Adm. direktar: Dieter Kasprzak.

Laer af ECCO

* Indtog pa nye markeder kreever dine
bedste folk. Men de kan kun lykkes i
partnerskab med lokale, der kender
markedet og kulturen.

Kina er et kraevende marked med hard
konkurrence. Invester i at brande dig,
sa du far en plads i markedet, hvor
kunderne forbinder dig med seerlige
veerdier - for ECCO er det skandinavisk
kvalitet og enkelhed.

*

*

Tag dig tid til at etablere gode lokale
netveerk, og dyrk ogsa netveerk med
andre vestlige virksomheder med erfar-
inger med det marked, du vil ind i.

*

Dyrk det omrade, du er unik pa. For
ECCO er det en hgjteknologisk made at
stabe salen direkte pa skoen, der gor
den seerlig blad og bgjelig. Den kerne-
kompetence er afsaet for al produktinno-
vation og et fokuspunkt, man bliver ved
med at udvikle pa.



selskabets omsaetning kommer fortsat fra
det europeeiske kontinent, ligesom Nord-
amerika ifglge ECCO er pa vej frem igen
efter krisen. Pa naermarkederne ligger
fortsat et stort arbejde i at fa fortalt histo-
rien om, at ECCO anno 2013 har bevaeget
sig op pa hgje heele og f.eks. ogsa har in-
novative golfsko.

Pa alle veekstmarkeder star abning af
flere butikker pa agendaen, og nye udfor-
dringer med at fa onlinekanaler til at spille
sammen med de fysiske butikker fylder
meget. ECCO skal sta steerkt, uanset om
kunden undersgger sko pa nettet og keg-
ber dem i en butik eller prgver skoen i en
butik, men gar hjem og keber den online.

Endelig kreever det kontrol med alt "fra
V.ko til sko”, hvis man vil veere et premium

En fantastisk historie om en lille skofabrik i Bredebro, der nu er

blevet til et af de mest dominerende skobrands i verden. | Kina

har ECCO udviklet et detailnetveerk, der er meget sterre end

Starbucks i Kina.”

Per V. Jenster, professor

brand. Mens andre leegger mere arbejde
ud til underleverandgrer, sa tager ECCO
mere hjem. En dyr Igsning, men vil man
vaere meerkevare i den dyre ende af mar-
kedet, kreever det styr pa kvaliteten fra
det ra leeder til de feerdige butikker. Ellers
kan man ikke fastholde sit brand og ud-
vikle det, lyder begrundelsen.

Fritz Hansen

Gor dansk design globalt

Fra Sao Paolo til Seoul pryder de danske
mgbelikoner Syveren™, Svanen™ og Ag-
get™ virksomheder og private hjem. Fir-
maet bag er Fritz Hansen, der henter 75
pct. af sit salg pa knap en halv milliard
kroner i udlandet.

| ar 2020 skal Fritz Hansens omsaetning
runde en milliard kroner. Det er en fordob-
ling af selskabets salg i dag. En veekst i det
omfang lader sig ikke hente i Danmark.
Derfor skal Fritz Hansen i de kommende
ar veere endnu mere internationale.

Administrerende direktgr Jacob Holm
omtaler det som den anden bglge af de-
signvirksomhedens internationalisering.
Den fagrste bglge rykkede Fritz Hansen fra
Danmark og Norden ud i Europa. | dag rul-
ler bglgen mod gst.

Men hvordan seelger man minimalisti-
ske mgbler forankret i danske design- og

handveerkstraditioner til kunder i Sydko-
rea, Taiwan og Kina? Ifglge Jacob Holm
handler det om at gare produkterne rele-
vante der, hvor de seelges. Fritz Hansen
aendrer ikke mgblernes design, sa de bli-
ver amerikanske, asiatiske eller sydeuro-
paeiske. Syveren, Svanen og Agget er de
samme overalt, men i salget bliver det
danske design oversat og ikleedt omgivel-
ser, der ggr mgblerne til at forstd, uanset
om kunden er fransk, kinesisk eller mexi-
cansk.

For Fritz Hansen handler det om mar-
kedsfgringsmaterialet, og hvem man
samarbejder med om sin markedsfg-
ring. Strategiske samarbejder eller co-
marketing, som man kalder det i Fritz
Hansen, betyder, at taiwaneren oplever
de danske designmgbler som relevante
i den taiwaneske kultur, men preeget af
dansk designtradition.

Kort fortalt

Eksportandel: 75-80 pct.

Omseetning: 460 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): ca. 120/ca. 50.
Branche: mgbler.

Grundlagt: 1872 af Fritz Hansen.

Adm. direktgr: Jacob Holm.



Den anden afggrende succesfaktor for
Fritz Hansens eksport er ejerskab i de
lande, hvor man er til stede. Lige efter
artusindeskiftet fyrede Fritz Hansen alle
agenter eller distributgrer, der hidtil havde
hjulpet forhandlerne pa Fritz Hansens
markeder. | stedet investerede Fritz Han-
sen massivt i egne salgsdatterselskaber,
som supporterer forhandlerne.

Sidelgbende skeerpede Fritz Hansen
sin virksomhedsprofil. Fgr kom halvdelen
af omsaetningen fra salg af kontormgbler.
Men en strategisk beslutning skar det ben
veek, fordi markedet for kontormgabler er
steerkt konkurrencepraeget, og i den are-
na kunne Fritz Hansen ikke konkurrere. |
stedet relancerede man under administre-
rende direktgr Jacob Holms ledelse klassi-
kere som Agget og Svanen. Ikonerne blev
samlet under faellesbrandet Republic of
Fritz Hansen. Her har de med succes fun-
geret som springbreet for at placere Repu-
blic of Fritz Hansen i en niche af maerkeva-
rer i hgj kvalitet og med lang levetid.

| takt med at virksomheden op igen-
nem OO'erne ggede sit salg i udlandet
fra godt halvdelen af omseetningen til
de nuveerende 75 pct. af omseetningen,
voksede behovet for flere internationale
kreefter. | dag har virksomheden derfor sit
eget uddannelsesakademi, der uddanner
medarbejdere fra hele verden i dansk de-
signtradition. Og viden rykker begge veje.
For mens Fritz Hansen i den fgrste bglge
af sin internationalisering skulle blive klog
pa, hvordan man forklarede dansk design

til det europezeiske marked, hjeelper de
mange udenlandske medarbejdere i dag
med at give forstaelse for, hvordan Syve-
ren, Svanen og Agget skal forklares og
markedsfgres i Asien og pa andre vaekst-
markeder.

Bade Agget, Svanen og en raekke ny-
ere design produceres i dag i Polen, lige-
som stgrstedelen af republikkens gvrige
produktion i fremtiden skal. | Danmark
laver man mindre mgbelserier, ligesom
Hans J. Wegner- og Poul Kjeerholm-mgb-
ler stadig produceres herhjemme. Men
produktion af dansk design ude er et di-
lemma, som mange danske designikoner
star med. | takt med gget internationali-
sering flytter stadig flere klassiske brands
mere af den produktion ud, som engang
bar brandet "Made in Denmark”, og som

Laer af Fritz Hansen

* Egne ansatte tager mere ejerskab til at
udvikle markedet for din virksomhed
end lokale agenter, der ikke er pa din
lonningsliste.

* Ga hellere ind pa fa markeder, og brug
tid pa at udvikle dem selv frem for at
forlade dig pa agenter for at ga ind i
mange markeder. Agentmetoden giver
mindre faling med markedet og gor dig
sarbar i forhold til at folge eendringer i
markedet i tide.

* Selv om produktet er det samme uanset
markedet, sa er det afgarende, at du
i brandingen sikrer, at produktet er
relevant for den lokale kultur, ved, at du
forstar, hvordan det bliver brugt dér.

Fritz Hansen har taget et stolt dansk designprodukt —
meblet — og puttet det ind i ny kontekst.”

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

i dag er "Danish design”. For Republic of
Fritz Hansen er valget af Polen et kompro-
mis, der forener kvalitetshandveerk med
omkostninger. Mgbler "designed in Den-
mark and manufactured in Polen" er virk-
somhedens made at matche de globale
konkurrenter.



Henning Larsen Architects

Udlandet holder dig pa taeerne

Bygninger skal de bruge alle steder, sa
hele verden er arkitektens arbejdsplads.
Alligevel bliver mange hjemme. Det har
de sveert ved at forstd hos Henning Lar-
sen Architects.

Henning Larsen Architects har arbejdet i
udlandet, siden tegnestuen blev stablet
pa benene i 1959. De har bygget Norges
teknisk-naturvitenskapelige Universitet i
Trondheim, Udenrigsministeriet i Saudi-
Arabiens hovedstad Riyadh og Reykjavik
Koncertsal og Konferencecenter pa Is-
land, som sidste ar indbragte virksom-
heden verdens mest prestigefyldte arki-
tekturpris, Mies van der Rohe-prisen. En
blandt talrige priser, som firmaet er blevet
haedret med i tidens Igb.

Selv om udlandseventyret hele tiden
har veeret en del af arkitektvirksomhe-
den, er det farst inden for de seneste 10
ar, man er begyndt at kunne tale om en
decideret eksportstrategi. Hvor de store
oversgiske projekter mest af alt var pre-
stigefyldte og fagligt udfordrende eventyr
for i tiden, er eksport nu en fasttemret del
af virksomhedens strategi. Det er der to
grunde til: Ved at opsgge mulighederne
globalt kan virksomheden vokse, og det er

udfordrende og inspirerende for arkitek-
terne. Det understgtter vaekst, udvikling
og kreativitet.

Motoren i virksomhedens eksportstra-
tegi er de mange arkitektkonkurrencer,
der hvert &r bliver sat i sgen af bygherrer
verden over. Nar ledelsen skal tage stil-
ling til, hvilke konkurrencer Henning Lar-
sen Architects skal deltage i, kigger den
ikke leengere kun pa, om projekterne lyder
spaendende. Det er lige sa vigtigt, om der
er mere at komme efter, nar det forste
projekt er udfgrt. Konkurrencer er hoved-
vejen ind pa nye markeder.

Et godt eksempel er Tyskland, hvor
Henning Larsen Architects har veeret ak-
tiv, siden virksomheden i 2011 vandt kon-
kurrencen om Siemens globale hovedsee-
de i Munchen og etablerede kontor i byen.
Med malrettet brug af Siemens-projektet
som netveerksplatform har Henning Lar-
sen Architects vundet flere opgaver, og i
dag beskeeftiger kontoret 26 medarbejde-
re. De nye muligheder opstar ikke kun pa
det marked, hvor tegnestuen aktuelt Igser
en opgave - ofte er samarbejdspartnerne
dér selv internationale og abner dere til
andre markeder. Det handler om kontak-
ter og om at bruge dem rigtigt.

Kort fortalt

Eksportandel: 45 pct.

Omseetning: 179 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 157/60.
Branche: arkitektur.

Grundlagt: 1959 af Henning Larsen.
Adm. direktar: Mette Kynne Frandsen.

Leer af Henning Larsen Architects

* Pir eventyrlysten hos medarbejderne, sa
de ikke slar rod i hiemmegemakkerne.
De skal ud i verden for at opleve og for
at afsgge nye markeder.

* Udnyt nye markeder bedre, nar du forst
er inde. Det er entreen, der er dyrest, sa
det handler om at udnytte nye samarbe-
jdspartnere osv. til flere opgaver pa nye
markeder.

* Kig efter nye markeder pa de gamle.
Globaliseringen betyder, at de virksom-
heder, man samarbejder med, ofte
har datterselskaber eller pa anden vis
kontakter i andre lande. Netveerket er
den letteste vej pa nye markeder, sa
benyt det.



Det har tegnestuen veeret god til. Arki-
tekter fra Henning Larsen Architects har
i tidens lgb kart projekter i Indonesien,
Kina, Kaukasus, Saudi-Arabien, Syrien,
Tyrkiet, Nigeria, Norge, Holland, England,
Spanien, Tyskland, Island og Danmark for
at neevne nogle. Flere af stederne har suc-
cesen veeret sa stor, at virksomheden har
abnet datterselskaber for at kunne fglge
med. Ud over hovedkontoret i Kgbenhavn
og kontoret i Mliinchen er Henning Larsen
Architects nu fast til stede i Oslo i Norge,
Riyadh i Saudi-Arabien og Istanbul i Tyrki-
et. Datterselskaberne har naesten en tred-
jedel af virksomhedens ansatte, og opga-
ver uden for Danmark indbringer knap
halvdelen af den samlede omsaetning.
Fokus pa omverdenen har holdt tegne-
stuen oppe i en tid, hvor iseer vesteuropae-
iske arkitektfirmaer har veeret hardt pres-
set af gkonomisk krise. Modsat mange af
kollegerne i branchen kan Henning Larsen
Architects notere en veekst i omseetnin-
gen pa neesten 50 pct. de seneste fire ar.
Det har kun kunnet lade sig gare, fordi
tegnestuen fra start har arbejdet ud fra
tanken om, at internationale markeder

Arkitektur er mere end flotte bygninger. Den har ogsa en

kulturfordrende effekt og spiller en afgerende rolle, nar det

drejer sig om produktivitet, innovation og kreativitet.”

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

kreever en international stab. Virksomhe-
dens over 200 medarbejdere teeller mere
end 20 forskellige nationaliteter. Men det
er kun en del af internationaliseringen.
Gennem udviklingskontrakter og efterud-
dannelse flytter virksomheden sine an-
sattes fokus ud i verden. De bliver sendt
rundt pa de forskellige kontorer og opfor-
dres til at finde ideer til nye projekter pa
nye markeder.

Det holder arkitekterne pa taeerne. Nar
de konstant bliver udfordret af nye made
rat teenke arkitektur pa og udfordret af
nye kulturers mader at arbejde pa, skeer-
pes deres faglighed. Filosofien i Henning
Larsen Architects er, at andre kulturer og
andre arkitekturtraditioner skaber bedre,
mere helstgbte arkitekter. Kalkulen er
enkel: Bedre arkitekter, bedre bygninger.
Bedre bygninger, bedre forretning.

Designit

Folg den uforudsigelige

Omgangstonen er dansk, varen er Danish
Design, men medarbejdere og kunder
hentes globalt i Designit, som pa fa ar er
blevet en af Danmarks stgrste internatio-
nale designsucces.

De taler engelsk pa arbejdspladsen og
kigger pa alle verdens lande, nar de skal
anszette. Det er en dyd at fa en ny nationa-
litet med pa holdet, og indtil videre teeller
Designit 30 forskellige.

udvikling

Men fordi man bygger solide broer til
udlandet, betyder det ikke, at man skal
braende broerne til hjemlandet. For godt
nok har forskellige kulturer forskellige
forstaelser og preeferencer, men det er
afggrende, at en virksomhed er nationalt
forankret. Det giver identitet. Nar man er
en dansk designvirksomhed, er det lige-
frem en hjeelp. Dansk design er bergmt i
udlandet, det star for kvalitet. Et stempel,
virksomheden benytter sig af. Designit er

Kort fortalt

Eksportandel: 70 pct.

Omseetning: ca. 200 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 100/190.
Branche: it og design.

Grundlagt: 1991 af Anders Geert Jensen,
Mikal Hallstrup og David Fellah.

Adm. direktgr Main Markets: David Fellah.
Adm. direktgr Expanding Markets: Anders
Geert Jensen.



en international virksomhed, men den er
en dansk international virksomhed.

Det er kunderne heller ikke i tvivl om.
Den danske forkeerlighed for antiautori-
teer ledelse og flad struktur gar igen, lige
meget hvilket af virksomhedens 15 konto-
rer man besgger. De fleste medarbejdere
har titlen designer, men langtfra alle er
uddannede designere. Det er en zoologisk
have af industridesignere, servicedesig-
nere, programmgrer, gkonomer, statisti-
kere, ja, selv en hjerneforsker huserer i
virksomhedens abne kontorlandskaber.
Forskellige synspunkter og udgangs-
punkter skaber mere sammenhaengende
lgsninger pa kundernes udfordringer, er
devisen.

Det kan lyde, som om der ligger store
tanker og tjekket struktur bag Danmarks
stgrste internationale designsucces. Det
gar der ikke. Strategien er i vid udstraek-
ning opportunistisk (opportunity driven,
som de selv siger). Hvis et marked virker
lovende, hopper de pa. Hvis en kunde er
speendende, indleder de et samarbejde.

Men det hele begyndte med et bevidst
strategisk valg. | 1991 stod tre nyuddan-
nede industridesignere over for en stor
beslutning. David Fellah, Anders Geert
Jensen og Mikal Hallstrup skulle enten
finde job, eller ogsa skulle de udleve en
drgm, der var blevet livligt diskuteret un-
der studierne, og starte deres egen virk-
somhed. De delte en vision om at nytaenke
den klassiske designvirksomhed. | stedet
for at designe et produkt af den ene eller
anden slags ville de teenke design starre.
De ville designe produkter, services, kom-
munikation, branding. Det er forskellige
sider af samme sag, men meget fa virk-
somheder tilbyder alle slags pa én gang.
Det ville Designit gare.

0Og det gjorde de sa. | Igbet af de farste
10 ar voksede de sig sa store, at Designit
blev en foretrukken leverander til de star-
ste danske virksomheder som Novo Nor-
disk, Georg Jensen og Arla. Pa det niveau
konkurrerede de ikke leengere kun med
andre danske virksomheder, men fik ogsa
international konkurrence. Derfor valgte

virksomheden at tage kampen pa de an-
dres banehalvdel. Designit ville bevise, at
de ogsa havde international kaliber.

Farste skridt var til Paris, hvor virk-
somheden abnede kontor. Fgrst blev det
ingen succes. Kunderne blev simpelthen
veek. Til gengeeld fik andre kunder og sam-
arbejdspartnere gje pa den ambitigse
danske virksomhed. | Tyskland sa et par
driftige designere muligheder for sam-
arbejde, og Designit dbnede det nzeste
kontor i MUnchen. En beslutning, som har
vist sig at veere en af de bedste i firmaets
historie. | dag er den tyske afdeling den
naeststarste og en af de mest indtjenende
i virksomheden.

Vigtigere er det, at succesen pa det
tyske marked abnede dgre for Designit i
flere andre lande. Det ene marked tog det
andet. Og nar man farst bliver betragtet
som en international virksomhed, kom-
mer de internationale kunder. Nar de skal
have lavet et nyt design, ser de ned over
listen med de virksomheder, der kan lgfte
opgaven. Designit star pa den liste, og det
stiller dem steerkere end deres mellem-
store konkurrenter.

Laer af Designit

* Folg de uforudsete udviklinger. Du kan
ikke planleegge dig til succes, slet ikke
eksportsucces. Sa hvis muligheden for
at oprette et kontor eller fa en ordre
uden for landets graenser byder sig, skal
du gribe den. Ogsa selv om det ikke er
en del af den seneste femarsplan.

*

Saml medarbejdere med s& mange
forskellige nationaliteter og uddannel-
ser som muligt. Hvis man vil have uden-
landske samarbejdspartnere, skal man
have udenlandske medarbejdere. Og
hvis man vil have bedre og anderledes
tilgange til sine kunders problemer end
sine konkurrenter, ma man samle et
anderledes hold.

* Starrelsen betyder noget. Nar du forst
er til stede i verden, kommer verden til
dig. Ga efter de stgrste ordrer, selv om
du ikke ngdvendigvis er stor nok. Det er
den eneste made, du far de internation-
ale virksomheders opmaerksomhed.

Designit har lagt sig p& kanten mellem at veere et designfirma

og en industrivirksomhed: De loser alle designopgaver for

virksomhederne, og de ger det for at lofte deres salg ved at give

dem samme kant, som Designit selv har

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

Lektien er helt enkelt at gribe de ufor-
udsete muligheder. Det var ikke ngdven-
digvis en del af planen, at Designit skulle
indtage Tyskland, da kontoret i Paris slog
dgrene op. Men muligheden bgd sig, og
den blev grebet. Sadan har filosofien vee-
ret siden: Fglg med den uforudsete udvik-
ling i et marked i hurtig udvikling.



LEGO

Fra international
til global virksomhed

LEGO Koncernen kender sine kunder -
bgrnene - og udvikler en konstant strem
af nye produkter for at fastholde deres
opmaerksomhed. Fleksibilitet og hurtig
omstilling er afgerende for koncernens
succes.

Umiddelbart rimer produktion af 45 mil-
liarder LEGO®-klodser og det faktum, at
danske LEGO er verdens tredjestarste
legetgjsproducent, ikke med egenskaber
som fleksibel, hurtig og konstant i stand
til at forandre og tilpasse sig. Ikke desto
mindre er det netop de dyder, der ggar, at
LEGO Koncernen gennem de seneste ar
har veeret i stand til hvert ar at sla sit eget
resultat og i dag er ved at tage skridtet fra
international til global virksomhed. Sidste
ar blev der solgt klodser for mere end 23
milliarder kr. Mere end 98 pct. kom fra
salg uden for Danmark.

Det fgrste kvantespring i LEGO Koncer-

nens internationalisering stod Godtfred
Kirk Christiansen for, da han som admi-
nistrerende direkter i 1956 trodsede alle
eksportradgiveres rad om at holde sig fra
legetgjets land nummer ét, der dengang
var Tyskland. "Kan vi erobre Tyskland, sa
kan vi erobre verden,” Igd det fra Godtfred
Kirk Christiansen.

Som sagt, sa gjort. Ved at sikre LEGO-
klodserne en vinduesplads i de tyske bu-
tikker og samtidig gare en stor indsats for
at forteelle de tyske forbrugere, hvordan
man bygger med LEGO-klodser, blev det
tyske marked hurtigt stgrre end det dan-
ske for den lille plastikklods med de hule
rgr i bunden.

Siden er det gaet steerkt. | dag udger
Nordamerika koncernens stgrste marked,
efterfulgt af Europa. De to kernekontinen-
ter er selskabet nu ved at udvide med
Asien som det nye store vaekstmarked. De
asiatiske veekstnationer udger allerede en

Kort fortalt

Eksportandel: over 98 pct.

Omseetning: 23,4 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): ca.
4.000/8.800.

Branche: legetgj.

Grundlagt: 1932 af Ole Kirk Christiansen.
Adm. direkter: Jorgen Vig Knudstorp.



veesentlig del af LEGO Koncernens salg.
Sidste ar steg salget til kinesiske forbru-
gere med 80 pct., og i hele Asien voksede
det samlede salg til forbrugerne med nae-
sten 50 pct. Men udnaevnelsen til kerne-
marked betyder, at LEGO Koncernen skal
veere langt starre i Asien.

Erfaringerne fra LEGO Koncernen ly-
der, at vil man ind pa et marked, sa skal
man vaere der selv - med bade produk-
tion og salg. Det er afggrende for LEGO
Koncernens vaekststrategi, at koncernens
fabrikker ligger teet pa de markeder, hvor
produkterne szelges. For nar forbrugerne
fgrst forstar, hvad LEGO-leg er, skal LEGO
Koncernen hurtigt kunne levere pa efter-
spgrgslen. Den kan lynhurtigt eendre sig,
for de harde dommere - bgrnene - vil
hele tiden have nyt. Med fabrikker teet pa
kunderne, kan LEGO Koncernen veere flek-
sibel og omstillingsparat.

Den anden ngglefaktor for den danske
legetgjsproducents succes er, at man ejer
sine egne fabrikker. For at trimme omkost-
ningerne efter LEGO Koncernens store
krise i starten af OO'erne outsourcede
den dengang nyudneaevnte administreren-
de direktgr, Jargen Vig Knudstorp, en del
af produktionen til en ekstern leverandagr.
Men produktionen blev hurtigt hevet hjem
igen. Ikke til hovedseedet i Billund, men til
LEGO-ejede fabrikker taet pa de to store
kernemarkeder USA og Vesteuropa. Hand-
teringen af milliarder af klodser viste sig at
veere mere kraevende, end LEGO Koncer-
nen umiddelbart vurderede. | dag er fuld
kontrol med alt fra stgbning til dekoration,
samling og pakning afggrende for, at LEGO
Koncernen har styr pa kvaliteten og kan
flytte sig hurtigt, nar markedet forandres.

Den tredje afggrende succesfaktor for

LEGO i udlandet er at holde et hgjt tempo
for nye produkter - og samtidig ramme
rigtigt med de mange nye produkter. 60
pct. af LEGO Koncernens arlige omseet-
ning kommer fra nye produkter, som man
hvert ar preesenterer stribevis af. Nyhe-
derne er afggrende for at fastholde inte-
ressen fra verdens legebgrn, hvor nyt er
lig med spaendende.

Da udviklingen af nye produkter typisk
tager mellem et og tre ar, skal LEGO Kon-
cernens mange udviklingsfolk hele tiden
veere pa forkant med, hvad der feenger
hos bgrnene - i Kina savel som i USA. Ud-
viklingen af den populeere serie til piger
LEGO Friends var hele fire ar undervejs,
fgr den landede pa& hylderne, hvor den
blev revet veek, hurtigere end LEGO Kon-
cernen havde forudset.

Laer af LEGO Koncernen

* Seelger med succes de samme produk-
ter verden over, men i markedsfaringen
skal de veere relevante og tilpasses det
marked og den kultur, man seelger til.

* | et marked, hvor mange nyheder er
lig med succes, er det afggrende at
producere teet pa markederne, sa du
kan omstille dig, hvis efterspargseen
andrer sig.

* Innovation er afgarende for at holde
bgrnenes interesse fanget i legetajs-
branchen. Men innover ud fra din kerne
- for LEGO med afseet i klodserne.

LEGO har holdt sig teet pa sin design- og brand-dna, men

har samtidig formaet at g& i nye retninger gentagne gange,

hvad end vi taler om sociale medier, animation eller samar-

bejder med Hollywood.”

Christian Stadil, medejer af Hummel og Thornico

Men selv om innovationstempoet skal
veere tarnhgijt, har LEGO Koncernen ingen
ambitioner om at forkorte den lange ud-
viklingstid for nye koncepter. For den er
fundamentet for, at LEGOs klodser altid er
forankret i koncernens grundveerdi om at
lave legetgj, der styrker bgrns udvikling og
kreativitet.



-
N T -
/ XK ‘a



Kamaeleonerne

De herer til blandt Danmarks mest innovative og
dristige virksomheder. De har lavet et strategisk
u-turn, hvor de radikalt bryder med deres hidtidige
forretningsmodel eller satser pa helt nye produkter
eller servicekoncepter for at f& succes pa eksport-
markedet. Danmark har mange kameeleonvirksom-
heder, men FLSmidth og Fertin Pharma er to glim-
rende eksempler pa denne type. De har forstaet, at
den globale konkurrence, preeget af turbulens og
stor omskiftelighed, stiller helt nye krav, og at kun de
allermest adreette og agile virksomheder kan klare
sig. Til tider kreever det endda, at ledelsen genopfin-
der virksomhedens raison d”étre.

Fertin Pharma — Forvandlingen fra slikfabrikant til medicinalvirksomhed har lagt grun-
den til et nyt veeksteventyr for Fertin Pharma. Side 82.

FLSmidth — Globaliseringen og hard priskonkurrence fik den gamle cementvirksomhed
til at udvikle en helt ny forretning pa levering af cementanleeg, udstyr til mineralanleeg og
salg af servicekoncepter. Side 83.



Kameeleonvirksomheder er vidt forskellige, men har en ikke ube-
tydelig faellesnaevner: Bag roret sidder en bestyrelse og direktion,
der evner i tide at treeffe kontroversielle, barske og ofte upopulee-
re beslutninger - eksempelvis om udflagning af job fra Danmark
- og pa trods af den organisatoriske tumult alligevel ender med
at komme helskindet igennem forvandlingen.

Flere af Danmarks eksportgrer har saledes endret for-
retningskonstruktionen diametralt pa grund af naermest jord-
skeelvsagtige forskydninger i markedslandskaberne.

To eksempler pa sadanne virksomheder er cementkoncernen
FLSmidth og tyggegummiproducenten Fertin Pharma, som tidli-
gere var kendt under navnet Dandy.

FLSmidth matte i 2004 taenke radikalt nyt, da en kinesisk
koncern som en trold af en aeske sprang ind pa markedet for ce-
mentfabrikker og tilbgd en lgsning, der var 30-40 pct. billigere
end den, FLSmidth tilbgd. Den danske koncerns svar var resolut
at bryde fuldsteendig med traditionel teenkning og skabe en ny og
mere omkostningseffektiv global forsyningskeaede og dertil fgje
ekstra forskning og udvikling, sa FLSmidth bevarede den tekno-
logiske farerposition.

Fertin Pharma - et navn, de feerreste kender i dag, men som
veekker en smag i mange munde, nar man siger Dandy - er et
andet eksempel pa en kameeleonvirksomhed. Efter 1989, da
globaliseringen for alvor begyndte at rase, indsa Dandy, at mar-
kedsfgringen af brands som Stimorol og V6 fra en dansk base
ikke leengere var mulig. Til gengeeld havde Dandy bl.a. nogle hgjt
specialiserede styrker inden for nikotintyggegummi. Resultatet
blev bl.a. virksomheden Fertin Pharma, der pa sine fabrikker i
Vejle producerer medicinsk tyggegummi til hele verden.

Kraever nogle organisatoriske opger

Det modige i denne type forvandling er, at virksomhederne langt-
fra ligner sig selv pa den anden side af transformationen, og det
gar den risikabel.

| selve transformationen er der brug for at foretage nogle bar-
ske og ofte organisatorisk upopulaere valg. FLSmidths satsning
pa en global veerdikeede med i dag 4.000 ingenigrer i Indien be-
tad eksempelvis enden pa en bestemt type arbejdspladser i Dan-
mark. Og Fertin Pharmas farvel til den almindelige tyggegummi-
forretning var ogsa et farvel til et potentielt gigantmarked.

Internationalt er der mange eksempler pa transformationer-
ne, fordi det ofte er eneste udvej.

Virksomheden 3M, som i dag primeert er kendt for sine gule
post-it-noter, begyndte i 2002 at fabrikere sandpapir. Den ameri-
kanske virksomhed DuPont, der kgbte danske Danisco, begyndte
som krudtfabrik, men seelger i dag lim, brandslukkere og enzy-
mer. Og it-giganten IBM har beveeget sig fra at producere hulkort-
maskiner over store mainframe-computere og regnemaskiner til i
dag at fokusere pa software og konsulentydelser.

Ofte har man i offentligheden neermest glemt, at virksomhe-
derne eendrer sig over tid. De feerreste forbinder vel i dag Vestas
Wind Systems til virksomhedens oprindelse i 1898 som en min-
dre smedjevirksomhed i den vestjyske by Lem.

Virksomheder lever kortere

Presset pa virksomhedernes forandringsevne vokser, og pa eks-
portmarkederne vil mange danske virksomheder komme til at sta
over for samme type udfordringer som dem, der mgdte FLSmidth
og Fertin Pharma. Den teknologiske udvikling gar i disse ar sa



Jeg modte Bill Gates for 15 ar siden, og da sagde
han fremsynet, at Microsofts storste konkurrent 5 ar
frem nok ikke var stiftet endnu. Det viser, hvordan
du skal teenke om din virksomhed i en global
verden. Man befinder sig i en konstant omskiftelig

konkurrencesituation.”

Lone Fonss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

steerkt, at det konstant vil &ndre markedsbetingelser, produkter,
kunderelationer og forretningsmodeller.

Sadanne skift er ogsa blevet kaldt “disruptive technologies”.
Manden bag begrebet er professor Clayton M. Christensen, og
det indfanger den stigende tendens til, at nye teknologier vender
op og ned pa alt. Enten opdager man og erkender skiftet i tide,
eller ogsa star andre virksomheder parat til at tage over.

Og opgaven er ikke let. Mange virksomheder formar ikke at
foretage skiftet. Analyser af virksomheders livstidscyklusser
viser, at behovet for at teenke nyt er meget mere markant end
tidligere.

En undersggelse foretaget af virksomheden Innosight pa bag-
grund af oplysningerne om virksomhederne i det amerikanske
aktieindeks S&P viser eksempelvis, at mens en virksomhed i
gennemsnit havde en “holdbarhed” pa 68 ar i 1958, var antallet
af levedr dalet til 25 i 1980 og 18 ar i dag.

| innovationskredse spekuleres der saledes ogsa kraftigt i,
hvad der er ngglen ud af denne abenbare livskrise, som mange
virksomheder vil mgde. Der synes at vaere en hvis enighed om, at
svaret pa gaden er et ngje fokus pa kundens behov og eventuelle
forandringer. Det lyder umiddelbart banalt, men ofte er det van-
skeligt at gare i praksis.

Pengemandene kan vare gift

Den nu afdgde stifter og i mange ar succesfulde topleder i Apple,
Steve Jobs, havde en teori om, at mange virksomheder pa et tids-
punkt glemmer kunderne i jagten pa profit. Det fremgar af Walter
Isaacsons biografi fra 2011. Hans pointe var, at nar virksom-
heder gagr noget godt, opfinder nye produkter og neesten bliver

et monopol pa bestemte omrader, sa bliver produktets kvalitet
mindre betydningsfuldt. Og s& begynder virksomheden at hylde
salgsfolkene, fordi de direkte kan generere mere omsaetning.
Dermed forfremmes de - mens produktudviklere degraderes og
bliver demotiverede, lgd analysen fra Steve Jobs.

Den tidligere Apple-stifter star ikke alene med den analyse.
Ifelge den amerikanske ledelsestaenker og blogger pa magasinet
Forbes Steve Denning er det alle de stabsfunktioner i en virk-
somhed, som ikke har fokus pa kundens behov, der kan blive et
problem. Han taler om pengemeend og finansfolk, der arbejder
snaevert pa at skaere i omkostningerne. Disse personer vil aldrig
have fokus pa kunden, men de bliver veerdsat, selv om de sy-
stematisk er med til at gdeleegge virksomhedens fremtid, mener
Steve Denning.

Kun de paranoide overlever
Ogsa i danske ledelseskredse er tanken om naermest at sidde pa
skgdet af kunden ved at vinde indpas. Topchef i LEGO Jgrgen Vig
Knudstorp har bl.a. fortalt, hvordan han naermest lidt paranoidt
forsgger at holde gje med, om organisationen nu fokuserer pa
kunden. Hvis der bliver mere fokus pa interne problemer, skaerer
han igennem, for sa ryger det afggrende fokus veek fra det, som
virksomheden er sat i verden for: at opfylde kundernes behov.
Maske er der i virkeligheden - og i stigende grad - noget om
den tidligere Intel-topchef Andy Groves bergmte citat: “Kun de
paranoide overlever”.



Fertin Pharma

Fra slikfabrikant til
medicinalvirksomhed

Fra producent af tyggegummi som V6
og Stimorol til farende producent af ni-
kotintyggegummi. Dandy er bl.a. blevet
til Fertin Pharma, der beskeeftiger 550
medarbejdere i Danmark. | dag virker det
logisk og godt teenkt, men i 2001 var der
tale om en temmelig risikabel satsning.

De feerreste kender virksomheden Fertin
Pharma, men siger man Dandy, veekker det
sandsynligvis smagfulde minder. Den sto-
re tyggegummifabrik i Vejle, der indtil ar-
tusindeskiftet stod bag nogle af de fgren-
de tyggegummibrands som V6, Stimorol
og pa det russiske marked maerket Dirol,
er i dag en helt anden stgrrelse end i stor-
hedstiden i 1990’erne. | dag bestar kon-
cernen af Gumlink, der seelger sakaldt pri-
vate label-tyggegummi, og Fertin Pharma,
der bl.a. producerer nikotintyggegummi.
Fertin Pharma er et klassisk eksempel pa
en kamaeleonvirksomhed.

Den tidligere Dandy-koncern, der har
familien Bagger-Sgrensen i ryggen, har
saledes vist, at det sagtens kan lade sig
gore at sadle om i tide, og at det i en hy-
perglobaliseret verden er helt ngdvendigt
at tage nogle dramatiske opgar med den
hidtidige forretningsmodel, nar den er un-
der pres.

Det var nemlig tilfeeldet for Dandy i
slutningen af 1990’erne. Tyggegummi-
markedet var pa vej mod en stgrre kon-
solidering, og det stod dengang klart, at
virksomheden i Vejle ikke ville kunne fast-
holde sin dominerende position pa tygge-
gummimarkedet.

Af de to virksomheder, der stod tilba-
ge efter frasalget af de kendte brands til

Cadbury, er Fertin Pharma et eksempel
pa, hvordan et hjgrne af en stor virksom-
hed pludselig kan blomstre pa egen hand.
Fertin Pharma er ikke blot historien om,
hvordan nogle veltilrettelagte satsninger
har vist deres vaerd, men ogsa et eksem-
pel pa, hvordan forskellige kompetencer
kan seettes sammen pa en ny made og
fastholde beskeeftigelse i Danmark. Fer-
tin Pharma beskeeftiger i dag 550 mand i
Vejle. Fra to fabrikker her er virksomheden
i dag fgrende producent af nikotintygge-
gummi til globale medicinalbrands.

Set i bakspejlet var det en klog beslut-
ning, men dengang i 2002 var det ogsa en
beslutning, der indebar en del risici. | am-
bitionen om at blive fgrende pa nikotintyg-
gegummi 1a ogsa, at Fertin Pharma skulle
have en fod ind pa det amerikanske mar-
ked. Derfor investerede virksomheden
100 millioner dollar i et nyt fabriksanleeg,
der er godkendt af de amerikanske me-
dicinalmyndigheder FDA. Anleegget stod
feerdigt i Vejle i 2004, og derefter var det
blot at krydse fingre for, at der rent faktisk
var aftagere pa det amerikanske marked.
Det viste sig at veere tilfeeldet.

Netop satsningen pa at fa et ben ind
i medicinalsektoren forklarer, hvorfor
Fertin Pharma stadig befinder sig i Dan-
mark. Dels kreevede processen nogle helt
seerlige kompetencer, der var opbygget
i den danske organisation. Dels betyder
Ilgnniveauet mindre end pa markedet for
hurtige forbrugerprodukter - hvilket ogsa
forklarer, hvorfor det andet viderefgrte
selskab fra det tidligere Dandy, Gumlink, i
dag producerer sine varer i Tyrkiet.

Med stiftelsen af et nyt selskab,

Kort fortalt

Eksportandel: 99 pct.
Omseetning: 592,3 mio. kr.

Antal ansatte: 550.

Branche: medico.

Grundlagt: Fertin Pharma stiftet

i 1978 som datterselskab til
tyggegummivirksomheden Dandy.
Adm. direktar: Sgren Birn.

Leer af Fertin Pharma

* Fornem og forsta udviklingen i
markedet, og sadl om i tide.

* Sats pa omrader med haj grad af viden
og knowhow - sa betyder Ignandelen
mindre.

* Led hele tiden efter kompetencer
i virksomheden, der kan udvikles til
selvstaendige forretningsomrader.



Okono, er den tidligere Dandy-koncern al-
lerede pa vej videre pa sin udviklingsrejse.
Selskabet, der bl.a. har et samarbejde
med Altria Group, som ejer tobaksprodu-
centen Philip Morris, skal arbejde videre
med sakaldt rggfrie nikotinprodukter. |
dette samarbejde bygger koncernen vi-
dere pa sine seerlige kompetencer inden
for oral indtagelse af medicinske stoffer.
Leeren af sporskiftet ved artusinde-
skiftet er ifalge koncernen selv, at det er
ngdvendigt at treeffe benharde beslutnin-
ger og drive virksomhed ud fra et strengt
rationelt udgangspunkt. Ved salget af tyg-

Virksomheden har redefineret sig selv. Det er flot. Men det er

ogsa en historie om, at et kursskifte fra konfektureproducent til

medicinalvirksomhed kraever kostbare investeringer — og at Fertin

Pharma stadig kun er i opstartsfasen af at finde et nyt fodfeeste.”

Lone Fenss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

gegummimeerkerne flgd medierne over
med historier om “salg af dansk arvesglv”,
men i Bagger-Sgrensen-filosofien er der i
virksomhedsdrift ikke plads til at lade no-
stalgien sta alene.

FLSmidth

Skabte et nyt
eksistensgrundlag

Cementkoncernen FLSmidth fik i 2004
pludselig kinesiske konkurrenter, der
leverede cementfabrikker 30-40 pct. bil-
ligere. Det blev startskuddet til en ny type
virksomhed, hvis forretningskoncepter er
baseret pa kundernes individuelle behov.

Der herskede en vis aengstelse i
FLSmidths hovedkvarter i Valby i Kgben-
havn i 2004. Koncernledelsen, dengang
ledet af Jgrgen Huno Rasmussen, fik nys
om, at nye kinesiske konkurrenter var duk-
ket op pa markedet for etablering af ce-
mentfabrikker - den forretning, hvis glo-
bale marked FLSmidth og nogle vestlige
konkurrenter ellers havde siddet pa i over
100 ar. Og der var ikke kun tale om nye
konkurrenter. Kineserne byggede fabriks-
anlaeg, der var 30-40 pct. billigere.

Pa direktionsgangen blev det start-
skuddet til at gentaenke virksomhedens
eksistensgrundlag. Hvad var det, kunder-

ne kgbte? Hvad gnskede de at kgbe? Og
hvordan kunne FLSmidth ggre det bedre
og i det hele taget komme ud af den ud-
fordring, koncernen altid havde staet i,
og som skabte et usikkert fundament: At
kunderne typisk kebte cementfabrikker,
nar verdensgkonomien toppede, men luk-
kede pengekasserne i krisetider?

Et af de vigtigste svar blev at sende
produkterne lidt i baggrunden og i ste-
det fokusere pa at levere serviceydelser.
Mens FLSmidth tidligere byggede cement-
anleeg og forlod fabrikken, nar de afleve-
rede ngglerne til kunden, tilbgd cement-
koncernen nu ogsa at drive fabrikken og
sta for dens lgbende vedligeholdelse.

Det viste sig at veere et koncept, som
kunderne efterspurgte. Siden skiftet er
serviceforretningen vokset med 15 pct.
om aret og udger i dag omkring 40 pct. af
koncernens samlede omsaetning. Og sa
har den lille tilpasning i gvrigt haft en si-

Kort fortalt

Eksportandel: 99 pct.

Omseetning: 24,849 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland):
1.691/14.200

Branche: cement- og mineindustrien.
Grundlagt: 1882 af Frederik Leessge
Smidth.

Adm. direktgr: Thomas Schulz.
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VIL DU VARE
LEAN & GREEN
FRONTLOBER?

Mandag Morgen tilbyder nu dig og din virksomhed chancen for at
fa et unikt forspring, der kan gore jer til frontlobere i fremtidens
globale lean & green konkurrence.

Som medlem af Mandag Morgens nye Lean & Green-netvcerk for

virksomheder og organisationer far I adgang til workshops og en-

til-en-radgivning fra verdens forende lean & green-eksperter. Du

far konkret vejledning i, hvordan lean & green-metoder kan give
gevinst i netop jeres forretningsmodel.

I Danmarks forste lean & green-netveerk vil du mode andre danske
frontlobere og lcere af deres erfaringer.

Find mere information om netveerket og tilmeld dig péd www.mm.dk/Lean-Green.

INNOVATION BY COMMUNICATION




degevinst: Servicearbejdet giver en meget
nyttig viden om, hvordan fabriksanlaegge-
ne kan justeres og tilpasses, sa de bliver
endnu bedre i fremtiden.

Nye og bedre anleeg var netop et af de
andre svar pa den kinesiske udfordring.
Siden 2004 er investeringerne i forsk-
ning og udvikling fordoblet, og FLSmidth
har i dag et af verdens mest avancerede
testcentre ved Mariager Fjord. FLSmidth
erkendte nemlig, at koncernen aldrig ville
kunne seelge anleeg og ydelser, der mat-
chede kinesernes prisleje. Til gengeeld
kunne de leegge sig i en teknologisk farer-
position og bl.a. udvikle energivenlige an-
leeg med lavere driftsomkostninger.

Pa trods af den egede veerdi matte
totalomkostningerne imidlertid ogsa seen-
kes. Det skete ved at etablere en ingenigr-
afdeling i Chennaii Indien, hvor FLSmidth i
dag beskeeftiger 4.000 ingenigrer.

Formlen lykkedes. FLSmidth er i dag
en sund forretning tilpasset de nye glo-
bale vinde. Virksomheden stér steerkt pa
cementfabrikker og udstyr til mineralud-
vinding.

Historien om den kinesiske trold, der
pludselig sprang op af en aeske, vidner
imidlertid om, hvor hurtigt forholdene pa
de globale markeder kan skifte. Desuden
viser den, hvor vigtigt det er at handle hur-
tigt og treeffe nogle sveere, kontroversielle
og ofte risikable beslutninger.

En af forklaringerne p4, at det lykkedes
at agere hurtigt, er FLSmidths mangearige

dominans pa det globale marked for ce-
mentfabrikker, som gav hurtigt nys om, at
noget var i geere.

FLSmidth har altid haft et globalt ud-

gangspunkt. Grundleeggerne Frederik
Leessge Smidth, Alexander Foss og Poul
Larsen rejste allerede kort efter etablerin-
gen i 1882 til bl.a. USA, Fjerngsten og Syd-
amerika for at tilbyde deres ekspertise.
Koncernen er derfor international i alle
hjgrner. Koncernsproget er engelsk, og ev-
nen til at samarbejde pa tveers af forskel-
lige kulturer er en del af koncernens dna.
P& hovedkontoret i Valby er 60 forskellige
nationaliteter repreesenteret.

Laer af FLSmidth

* Veer i stand til at treeffe vigtige strat-
egiske, risikable og ogsa upopulaere
beslutninger, nar spillereglerne pa
markedet pludselig aendrer sig.

* Lyt til kunderne, og find frem til deres
behov. Det kan veere den mest direkte
vej til at videreudvikle forretningsmodel-
len.

* Opbyg udenlandske datterselskaber
med hovedsageligt lokale folk, der
kender markedet bedst.

FLSmidth har veeret igennem en lang transformation. Det er over

en arraekke lykkedes at redefinere virksomheden, s& den stadig
lever med sit oprindelige udgangspunkt i Danmark.”

Lone Fonss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

Pa de enkelte markeder har FLSmidth
ogsa fundet den mest effektive organi-
sationsmodel. De fleste medarbejdere er
lokalt ansatte, mens der typisk er et par
danskere i ledelsen. Pa den made far
FLSmidth bedst mulig lokal forankring i
form af kulturforstdelse og udnyttelse af
de lokale medarbejderes netvaerk.
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Born globals

Nogle virksomheder ma keempe indaedt for at
komme ud i verden. Andre er fodt til eksport.
Modsat traditionelle foretagender venter en
ny generation af virksomheder ikke med at
kaste sig ud i eksporteventyret, til de har bidt
sig fast pa hjemmemarkedet. Man kan kalde
dem greenseoverskridende, men i virkelighe-
den er de graenselose. Fra forste feerd har de
set sig selv som globale virksomheder. Kon-
toret har dansk postnummer, men kunderne
har adresse overalt pa kloden.

lo-Interactive - Hitman fascinerede millioner af bern og unge i hele verden,
men den innovative virksomhed blev solgt til en udenlandsk ejer for at kunne
skalere succesen op. Side 90.

Orana - Man kan godt bygge sin globale eksportsucces ved at satse pa
de perifere markeder forst, viser erfaringen fra den fynske frugtvirksomhed
Orana. Side 91.

Universal Robots - P4 kun fem &r har en vaekstplan i hojt gear sikret global
succes for de fleksible danske robotlesninger. Side 93.

Maersk Line - Shippingmastodonten var fodt global lzenge for globalisering
blev en del af vores ordforrad. | dag er Maersk Line forbillede for mange af de
unge globalister. Side 94.



Alt for mange virksomheder tror, at de skal
opbygge et dansk hjemmemarked, for de kan
internationalisere. Men mange produkter og
forretningskoncepter kan aldrig blive levedygtige
i Danmark som isoleret marked. Derfor er en
international udrulningsplan nedvendig fra

begyndelsen."

Lone Fonss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

Mange af de sdkaldte born global-virksomheder er bgrn af Berlin-
murens fald, der forandrede verdens handelskort pa dramatisk
vis. Siden 1989 har verdens markeder abnet sig med handels-
liberaliseringer. Danske eksportmarkeder hedder ikke leengere
kun Tyskland, Storbritannien og Skandinavien. Rusland, Kina,
Indien og resten af verden gst for Vesten har ogsa abnet sig for
danske virksomheder.

Samtidig er internettet vokset frem, udlandstelefoni er blevet
billigere, og flybilletterne er ogsd kommet ned i et overkommeligt
prisleje. Det har alt sammen gjort det lettere for iveerkseettere at
teenke i eksportbaner fra start, og en ny generation af born glo-
bal-virksomheder har leveret langt hgjere vaekst og jobskabelse
end andre danske virksomheder.

Skabt til eksport
En born global-virksomhed er karakteriseret ved at na en eksport-
andel pa over 25 pct. inden for de fgrste tre levear. Det er ikke
et nyt feenomen, for i grunden var Danmarks allerstgrste virk-
somhed, A.P. Mgller-Meersk-koncernen, fra fgrste feerd en born
global-virksomhed.

Dengang ved indgangen til det 20. arhundrede talte man ikke
om globalisering og born global-virksomheder, men Maersk star
stadig som et foregangseksempel pa, hvor langt den nye genera-
tion af born global-virksomheder en dag ville kunne na.

Frontlgberne i den nye globale generation af virksomheder,
der har veeret frontlgbere siden Berlinmurens fald, har iseer tre
kendetegn: Stifterne har et godt internationalt netvaerk, medar-
bejderne er gode til at bruge it, og varerne er typisk nichepro-

dukter inden for it i en eller anden forstand. Det gar vejen ud af
Danmark kort.

Med kontakter i udlandet er det abenlyst lettere at beveege
sig ud pa udenlandske markeder. Men det internationale net-
veerk gor mere end det. Det f&r ogsé iveerkseetterne til at holde
sig ajour med, hvad der sker uden for Danmark. Og nar de er
vant til at teenke ud over danske graenser, bliver selv det fagrste
udkast til den fgrste forretningsplan helt automatisk rettet mod
internationale leverandgrer og samarbejdspartnere. Virksom-
hederne betragter derfor heller ikke Danmark som et naturligt
sted at begynde at seelge deres produkter. | stedet for at tage
udgangspunkt i geografien tager de udgangspunkt i kunderne.
Og de findes bade i Slagelse, Shanghai, Stuttgart, Salvador og
San Diego. Derfor henvender de sig som det mest naturlige til
kunder og partnere pa tveers af landegraenser.

Nar Danmark bliver for lille

Ambitionen om at handle med hele verden betyder, at born glo-
bals fra start leegger en global strategi. Pa det punkt adskiller de
sig fra flertallet af de danske virksomheder, som fgrst og frem-
mest ser sig selv som danske virksomheder pa et dansk marked.
Hvis man endelig har eksportplaner, lyder strategien: Fgrst ero-
brer man hjemmemarkedet, sa tager man udlandet. Det forsin-
ker farst og fremmest virksomhedernes sejrsgang pa fremmede
markeder, men hvad veerre er: Tankegangen kveeler mange gode
forretningsideer, for de kommer i gang. Danmark er et lille land,
og det er langtfra alle produkter eller services, der i Danmark
har nok kunder til at blive en baeredygtig forretning. Uanset om



Born global-virksomheder leverer et meget preaecist
svar pa, hvem og hvad Danmark skal leve af.
Danmark skal veere en base med hgjtuddannede og
specialiserede kompetencer, mens verden skal veere

en markedsplads."

Lone Fonss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

vi taler om Meersks containerskibe eller Universal Robots’ robo-
tarme, er Danmark for lille til, at virksomhederne bag kan holde
sig herhjemme.

Virtuel hverdag
De senere ar har vi set en opblomstring af virksomheder, der
teenker globalt fra start. Det skyldes ikke mindst den hastige tek-
nologiske udvikling. Virksomhederne markedsfarer sig digitalt,
deres kundeservice foregar digitalt, og de ger sagar stor brug af
digitale veerktgjer i det interne arbejde. Hvad skal man bruge gra
mgdelokaler til, ndr man har virtuelle konferencesale? Det gar
virksomhederne enormt fleksible. De er ikke bundet til kontoret.
Fokussen pa it afspejler sig for langt sterstedelens vedkom-
mende ogsa i produkterne. De fleste born globals er it-virksom-
heder. For eksempel lo-Interactive, der star bag computerspillet
Hitman. Deres produkter er digitale, og det ggr dem lettere at
eksportere. Nar produktet er bits og bytes er der ikke de store
udgifter til lagerhaller og transport og heller ingen sidste salgs-
dato, man skal tage hensyn til. Virksomhederne kan hurtigt og
ubesveeret sende deres produkter ud i verden uden de store in-
vesteringer i logistik.

Mentaliteten ggr forskellen

Selv om langt de fleste born globals findes inden for it-branchen,
kan virksomheder fra andre brancher sagtens veere med. Et af
eksemplerne er Orana, der producerer frugtkoncentrat til meje-
rier og juiceproducenter i mere end 40 lande. Her har et grund-
leeggende internationalt udsyn fra start gjort forskellen.

| stedet for at betragte sig selv som en dansk virksomhed pa et
dansk marked har Orana hele tiden betragtet sig som en global
virksomhed pé et globalt marked. Producenter i hele verden ef-
terspgrger Oranas produkt, og derfor er det kun naturligt, at virk-
somheden beveeger sig ud i eksport.

At veere born global starter med at finde det universelle i sit
produkt. Hvis produktet rammer mere end en snaever dansk ner-
ve, har det potentiale til at brede sig ud i hele verden. Og sa skal
det udnyttes.

Start ude i verden

Et globalt udsyn fra dag ét har vist sig at beere frugt. lveerkseette-
re, der har en international forretningsplan fra start, vokser hur-
tigere end de iveerksaettere, der har en lokal. Det konkluderede
forskere fra Aarhus Universitet og Syddansk Universitet sidste ar
pa baggrund af omfattende kortleegning af danske opstartsvirk-
somheder. Born globals far hurtigere en hgj omseetning og flere
ansatte. Eksportfaktor gar hand i hand med veekstfaktor.

Born global-virksomhederne giver en steerk veekstopskrift
for danskere med drsmme om at blive selvsteendige. De styrker
landets opkobling til omverdenen, skaber arbejdspladser og for-
bedrer betalingsbalancen. Og de omtrent 20.000 nye virksom-
heder, der hvert ar dukker op i Danmark, har alle gode grunde
til at teenke stort og globalt fra start: Det er slet og ret bedre
for deres forretning. Se bare, hvad Maersk Line har opnaet pa
verdenshavene.



I november 2012 stod fans af den habit-
kleedte snigmorder Hitman atter i kilome-
terlange kger for at sikre sig det populae-
re computerspil. Da landede den femte
udgave af den danske eksportsucces pa
120 markeder. Siden sin etablering har
danske lo-Interactive udviklet spil til et
globalt marked.

Tretten ar efter den skaldede hovedper-
son fik sit farste mord pa samvittigheden,
er spillet stadig pa top-10 over verdens
mest populeere computerspil. Hitman, fra
den danske spiludvikler lo-Interactive, har
i dag 2,4 millioner fans pa Facebook og
mere end 24.000 felgere pa Twitter.

Alene den seneste version af spillet er
solgt i 3,6 millioner eksemplarer. De for-
ste fans har naet en alder, hvor spillekon-
sollerne er aflgst af kortere spilseancer pa
smartphones og tablets. Det kraever nye
produkter til de nye platforme og til lavere
priser, fordi mobilbrugerne spiller i kortere
tid, end de gjorde ved pc’en.

lo-Interactive har konstant set sin for-
retningsmodel forandre sig, og innovation
har veeret i centrum siden starten i 1998.
Virksomhedens opskrift pa global succes
handler om, at man samtidig skal forma at
holde fast i sin originalitet og ikke blive en
kopi af sine konkurrenter. Nar der er skabt
et solidt brand derude, geelder det om at
holde fast og gare sig selv let at finde og
genkende for kunderne.

| spilbranchen ma man tzenke globalt
fra starten. Det danske marked er alt for
smat til at veere en forretning. Spillene fra
lo-Interactive er ens i alle lande. Men de
findes pa en raekke sprog, og der er ogsa
elementer i nogle af selskabets produk-
tioner, hvor sekvenser er med i et lands
version og ikke i et andet.

Den kulturelle forskel slar igennem i
markedsfgringen af de nye spil. Her skal

lo-Interactive

alt fra stil til musik tilpasses efter, om
markedet er USA eller Europa. | dag udgar
USA, Storbritannien og Tyskland de stgr-
ste markeder for lo-Interactive med USA
som stgrste treekplaster for omsaetning.
Men ogsa Japan er under hastig udvikling,
hjulpet pa vej af lo-Interactives modersel-
skab, Square Enix Europe, der er en del af
det bgrsnoterede japanske Square Enix.

lo-Interactive blev i 2004 solgt til en
udenlandsk ejer. Med en global spilgigant
i ryggen kan lo-Interactive skalere produk-
tionerne op og na ud i den skala, der i dag
er ngdvendig for spil i den globale top-10.
En produktion som det nyeste Hitman-spil
har involveret omkring 1.000 mennesker,
og udgifterne tjenes kun hjem ved en vis
volumen.

En anden forudsaetning for en god for-
retning i Danmark er flittig brug af outsour-
cing. En lille kerne i virksomheden star for
den lange udvikling. Det handler om at
kende egne styrker og svagheder og over-
lade alt andet end sin hjemmebane til an-
dre. F.eks. at komponere et seerligt stykke
musik eller sta for masseproduktionen.

Selskabet vil fortsat @ge outsourcin-
gen for at forblive konkurrencedygtige.
Mere skal flyttes ud til studier i Europa og

Veer dig selv

Kort fortalt

Eksportandel: 99 pct.

Omseetning: 176 mio. kr.

Antal ansatte:117.

Branche: spil.

Grundlagt: 1998 af Jesper Vorsholt Jor-

gensen, Rasmus Guldberg-Kjeer, Martin
Munk Pollas, Karsten Lemann Hvidberg,
Jacob Andersen, Janos Flésser og David
Guldbrandsen.

Adm. direktar: Hannes Seifert.

Laer af lo-Interactive

s Udvikling af computerspil i Hitman-
klassen koster sa meget, at man er nagdt
til at teenke verden som sit marked med
det samme for at sikre omkostningerne
tient hjem. Men selv om grundproduktet
er det samme, skal sprog, musik og
ikke mindst markedsfaring tilpasses det
enkelte marked.

* | et marked, hvor der er mange konkur-
renter, er det afgagrende, at kunderne
let kan skelne dit produkt fra andre i
maengden og genkende dig, nar du kom-
mer med nyt. Mens branchens andre
aktarer vaegter at komme forst med det
sidste, holder lo-Interactive fast i, at origi-
nalitet kommer far "speed to marked” .

lo-Interactive kan inspirere unge mennesker, s& de forstar, at

man selv med sin egen lille nerdvirksomhed sagtens kan blive

stjerne og efterspurgt af mange.”

Lone Fenss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken

m.fl.



Asien, nye aftaler skal pa plads med sam-
arbejdspartnere, og flere hele produktio-
ner skal laves eksternt.

Pa den made kan lo-Interactive holde
fast i sin kerne - den kreative proces og
udvikling. Senest har selskabet strgmlinet
kernen, og man fokuserer nu al udvikling
pa blockbustersuccesen Hitman, mens
andre udviklingsprojekter er skrinlagte.

| de fleste tilfaelde bruger lo-Interactive

lokale distributgrer til at finde den rigtige
adgang til at fa det feerdige spil ud pa det
enkelte marked. Sadan var det f.eks. i
Tyrkiet, hvor Hitman har en stor fanskare,
men hvor lo-Interactive ikke seelger tilsva-
rende mange spil, fordi en hullet lov om
patentrettigheder gar livet let for piratko-
pier. Men det er den rette partner nu ved
at rette op p3, og glade kunder kgber i sti-
gende grad originalversionerne.

QOrana

Tag de mange sma
markeder, mens andre slas
om de fa store

Det er ikke svaert at eksportere. Man har
ikke brug for store markedsanalyser,
men gapamod. Saml kraefterne, og gor
det, siger den fynske frugtvirksomhed
Orana, og husk, at ingen markeder er for
sma.

Man behgver ikke store markedsunder-
sggelser for at finde ud af, hvordan man
kommer i gang med eksporteventyret.
Man skal preve sig frem. Ogsa pa de mar-
keder, ingen andre vil have. Faktisk farst
og fremmest pa markeder, ingen andre
vil have. For det handler om at se fremad.
Ogsa mere end et par arsregnskaber eller
tre. Sadan lyder opskriften pa eksportsuc-
ces hos fynske Orana.

Navnet siger ikke rigtig familien Dan-
mark noget. Men hvis man smider hjem-
byen Rynkeby ind i samtalen, hjeelper det
nok. Orana udsprang af juiceproducenten
tilbage i 1999, da udviklingschef Niels
@sterberg kagbte virksomheden af Rynke-

by. Fra Oranas fgrste skridt som selvsteen-
dig virksomhed sa den hele verden som
sit naturlige hiemmemarked.

Alligevel kender de heller ikke navnet
Orana ude i verden. Men de kender sma-
gen. Helt siden tiden for Igsrivelsen fra
Rynkeby har virksomheden lavet frugt-
koncentrat til de store mejerier, juicepro-
ducenter og bagerier i Vietham, Malaysia,
Egypten og mere end 40 andre lande. Den
eksport, der har veeret naturlig fra forste
feerd, handler bade om forretning og even-
tyrlyst. De penge, som forretningen tjener
ind, bliver da ogsa investeret i nye projek-
ter nye steder.

Nogle af stederne er Vietnam, Indien
og Egypten. | alle tre lande har Orana
haft sa stor succes, at virksomheden har
abnet egne fabrikker for at kunne folge
med efterspgrgslen. | Vietham og Egypten
supplerede Orana sine egne kontakter og
eksporterfaringer med hjeelp fra Udenrigs-
ministeriet og IFU (Investeringsfonden for

Kort fortalt

Eksportandel: over 90 pct.

Omseetning: 184 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 52/168.
Branche: fgdevarer.

Grundlagt: 1984 under det daveerende
Rynkeby Mosteri A/S. | 1999 skilt ud som
selvsteendigt selskab.

Adm. direktar: Niels @sterberg.



Udviklingslande) i etableringsfasen. Hjeel-
pen var dels kontant i form af medfinan-
siering af fabrikkerne, dels bestod den af
radgivning om lokale regler og forhold.

Fabrikkerne har veeret en styrke for
Orana pa flere mader. Fgrst og fremmest
fordi Orana er kommet taettere pa rava-
rerne, og fordi fabrikkerne ligger teet pa
kunderne, og leveringstiden dermed er re-
duceret betydeligt. Der er stor forskel pa
at skulle transportere varer fra Danmark
til Indien og fra Vietnam til Indien. Det ta-
ger bade laengere tid og er dyrere.

Den korte responstid stemmer godt
overens med Oranas selvbillede: lille og
hurtig. Derfor leverer fynboerne ogsa til
de sma markeder, som stgrre virksom-
heder ikke vil rgre med en ildtang. Lige
nu har Orana gjnene rettet mod Afrika. |
Zimbabwe, Kenya og Tanzania ser mulig-
hederne gode ud. Der venter ikke de store
penge nu og her, men pa laengere sigt kan
landene vise sig at veere en guldgrube. Det
er tre lande pa vej op, og nar levestandar-
den stiger, er det Oranas erfaring, at der
opstar tre behov: mad, drikke og mobilte-
lefoner. Det sidste kan virksomheden ikke
hjeelpe med, men de to farste er dens eks-
pertise. Alle kan lide frugt, og Orana kan
levere frugtsmag i store savel som sma
meengder pa kort tid.

0g med den tilgang er det bare at ga
i gang. Oranas repraesentanter besgger
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starre mejerier, juiceproducenter og bage-
rier for at overbevise dem om, at de skal
prgve Oranas produkter. Det er ikke sa
sveert, mener Orana, du kan jo bare banke
pa. Sadan har den fynske virksomhed faet
langt de fleste af sine kunder.

Den gennemgaende strategi er at tage
de mange sma markeder, mens konkur-
renterne slas om de store. Derfor sidder
Orana pa hele markedet i Viethnam, men
pa under én procent i Kina. Det er ikke
besveeret veerd, mener man, sa hellere
sprede sig ud pa flere mindre markeder.
| dag seelger Orana til Mellemgsten, Euro-
pa, Asien og Afrika, og rationalet er enkelt:
Alle markeder kan ikke ga ned samtidig.

Laer af Orana

* Reinvester alt, og hold udviklingen i
gang. Du skal ikke eksportere for at
overleve, men for at leve.

* Spar konsulenthusenes
markedsanalyser, og kab en
flybillet i stedet. Det betaler sig at
afsgge lokalomraderne og skabe
egne kontakter i stedet. Brug ogsa
DI, Udenrigsministeriets og IFUs
lokalkendskab.

* Ga efter mange sma markeder, mens
konkurrenterne slas om de fa store. Du
far markederne for dig selv, og hvis det
ene gar ned, holder det andet dig oppe.

Orana inspirerer ved, at man uden for meget omsveb bare har

kastet sig ud i verden. Implementering frem for kun at blive
hjemme ved skrivebordene og dramme.”

Lone Fonss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

Det nyeste eventyr hedder Myanmar.
Det bliver det nye Thailand, mener Orana,
og stort set ingen andre har opdaget det
endnu. Det gar langsomt, men det gar
fremad. Og intet marked er for smat, sa
leenge det gar fremad.



Universal Robots

Synlighed og storrelse

Pa mindre end fem ar er Odense-virk-
somheden Universal Robots gaet fra at
seelge sine sma, fleksible robotter alene
til det danske marked til at have global
tilstedeveerelse.

Universal Robots, der blev stiftet i 2005,
solgte sine fgrste robotter i Danmark i
2008 og derefter i Tyskland i 2009. Alle-
rede aret efter var hele Europa i kundepor-
tefglien. Derefter kom Asien og USA med.
0g denne sommer har de kinesiske myn-
digheder netop godkendt etableringen af
et datterselskab i Kina.

En veekstplan i hgjt tempo er forud-
saetningen for succes, hvis en lille dansk
virksomhed skal sikre sig den internatio-
nale farertrgje inden for fleksible, sma ro-
botter. Sadan lyder opskriften i hvert fald
fra Universal Robots. For det er den bed-
ste beskyttelse for et nyt firma og en ny
teknologi hele tiden at udvikle nyt og tage
mere og mere ejerskab til nichen. Nar kon-
kurrenterne sa engang kommer, vil Univer-
sal Robots med administrerende direktgr
Enrico Krog Iversens ord veere det samme
inden for sma robotter, som Kleenex er in-
den for papirlommetgrklaeder.

Forudsaetningen for, at den ambition
holder, er innovationskraft. Virksomhe-
dens stgrste afdeling er derfor udviklings-
afdelingen, som beskeeftiger en fjerdedel
af alle medarbejderne. Det er en stor ud-
fordring at fglge med den hastige veekst
og finde tilstraekkeligt med kvalificerede
folk. Udviklingen skal blive i Danmark, ly-
der det fra direktaren, og i gjeblikket im-

abner dore

porterer Universal Robots udviklingsfolk
fra andre lande for at deekke sit behov.

| dag teeller virksomheden 13 forskel-
lige nationaliteter. Fra hovedkontoret i
Odense bidrager de bl.a. til at sikre, at den
lille danske robotkomet har viden om sine
vaekstmarkeder.

For Universal Robots er spgrgsmalet
ikke, om der er et marked, men mere,
hvad der er den rigtige vej ind pa de en-
kelte markeder. Virksomhedens sma ro-
botter kan aflgse starre, tungere og langt
dyrere forgaengere, og de ggr det muligt at
automatisere langt mere end hidtil. Som
det f.eks. var tilfeeldet med den proces,
det er at leegge sma stykker pepperoni
pa en pizza, som gav ideen til den fynske
veaekstvirksomhed.

Da verden efterlyser billige I@sninger,
der kan gge produktiviteten i alle bran-
cher, star Universal Robots over for store

Kort fortalt

Eksportandel: 95 pct.

Omseetning: 76 mio. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 75/6.
Branche: robotteknologi.

Grundlagt: 2005 af Esben @stergaard,
Kasper Stay og Kristian Kassow.

Adm. direktar: Enrico Krog Iversen.

Et eksempel p4, at ny teknologi udtaenkt i Danmark rammer

en megatrend og bidrager til at lese en af globaliseringens
store udfordringer. Globaliseringen har flyttet mange job
til lavindkomstlande, hvor karene ofte er darlige. Med

robotteknologi kan mange frigeres fra disse kar og i stedet
fokusere pa f.eks. uddannelse. Robotter vil nivellere verden.”

Lone Fenss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.



veekstmuligheder fremover. Konkret bliver
de realiseret ved, at firmaet gar hurtigt ind
i nye markeder enten med sit eget datter-
selskab eller gennem en lokal forhandler.
Malet er at gare det sa simpelt som muligt
og bruge samme indgangsvinkel til alle
markeder. Med hgj veekst pa agendaen
er der ikke tid til at bygge alting selv. Sa
Universal Robots leverer robotterne. Part-
neren i det enkelte land tilfejer sa de gri-
beveerktgjer og andre applikationer, som
slutkunderne skal bruge.

Ogsa i markedsfgringen bruger Univer-
sal Robots samme strategi pa alle marke-
der. Den handler fgrst og fremmest om at
gore Universal Robots synlig og fa skabt
opmaerksomhed om, at de sma, fleksible
robotter findes, og ikke mindst, at de al-
lerede er i brug hos kendte kunder. Derfor

er det afgagrende for selskabet at fa refe-
rencer rundt om i verden, som kan abne
dgrene til det gvrige marked og vise, hvad
teknologien kan bruges til.

Universal Robots har erfaret, at stor-
relse betyder noget uden for Danmark,
og at de rigtige kunder pa referencelisten
kan fa selskabet til at syne stgrre, end
det er, ligesom massiv omtale i de rigtige
medier kan. Ifglge administrerende direk-
tagr Enrico Krog Iversen handler Universal
Robots' succes pa eksportmarkederne
om, at man i virksomheden har troet pa
produktet og teenkt stort fra start. Selska-
bet har ikke brugt tid pa markedsanalyser,
inden de er rykket ud, men har fundet
lokale samarbejdspartnere, der udger
bindeleddet mellem Universal Robots og
slutbrugeren af produkterne.

Leer af Universal Robots

* Nar ambitionen er at ng ud i mange lande
pa Kkort tid, er en enkel tilgang til nye
markeder ngdvendig. Selskabet gar altid
ind i et nyt land gennem forhandlere. Det
tager for lang tid at gare det selv, og det
vil seette pionerpositionen over styr.

s* Universal Robots leverer et
standardprodukt til forhandlerne, der
selv star for den tilpasning af produktet,
slutkunden eftersparger.

* Universal Robots bruger i stedet
mange ressourcer pa at bane vejen
for forhandlerne ved at komme ud og
forteelle, at selskabet findes og har en
pionerteknologi. Starrelse og synlighed
betyder meget pa eksportmarkederne.
Er man en mindre spiller, ma man bruge
muskler pa at se storre ud.

Maersk Line

Fingeren pa den globale puls

Fundamentet for rederiet Maersk Line
var fra forste dag globalt. Virksomheden
har siden 1904 udbygget sine koncep-
ter for skibsfart med base i det danske
hovedkvarter, men har ogsa via en hgj
grad af uddelegering til sine ansatte ude
i verden tilpasset koncepter til en global
virkelighed.

P& en made er udviklingen i container-
rederiet Maersk Line sindbilledet pa,
hvordan verden er blevet yderligere glo-
baliseret siden 1989. Fgr Murens fald
gik de vigtigste handelsruter fra Asien til
henholdsvis USA og Europa. Men i dag
fragtes varer i stigende grad ogsa fra ud-
viklingsmarkederne, som i modsaetning til
de udviklede markeder sdsom Europa og

USA har betydeligt skonomisk vokseveerk.

En global strategi og et globalt mind-
set, nedarvet fra stifteren, bidrager i hgj
grad til at forklare, hvordan det igennem
arene er lykkedes rederiet at tilpasse sig
nye globale handelsmgnstre, holde kon-
kurrenter stangen og dermed have en sta-
tus som verdens stgrste containerrederi
med en markedsandel i verden pa 14,5
pct. En andel, der i gvrigt ggr Maersk Line
og moderselskabet A.P. Mgller - Meersk til
bannerfgrer i en veludbygget dansk ma-
ritim klynge af virksomheder, der ifglge
beregninger fra Erhvervsministeriet star
for 24 pct. af Danmarks totale eksport og
beskaeftiger 80.000 personer i Danmark.

| mange ar har det veeret en klar stra-
tegi for Maersk Line at veere til stede i alle

Kort fortalt

Eksportandel: over 99 pct.

Omseetning: 150 mia. kr.

Antal ansatte (ind-/udland): 1.100,/23.900.
Branche: shipping.

Grundlagt: 1904 af skibsforer Peter Meaersk
Mgller og hans sgn Arnold Peter Mailler.
Adm. direktar: Sgren Skou.



hjgrner af verden for at tage del i veeksten,
nar den kommer - ogsa selv om den stra-
tegi kan udfordre talmodigheden. Saledes
var selskabet allerede i Kina i 1975, nogle
ar far Deng Xiaopings markedsgkonomi-
ske reformer i 1978. Og ogsa i Indien og
en reekke afrikanske lande etablerede
Maersk Line repreesentationer, leenge for
landenes makrogkonomiske tal havde
himmelfart. Maersk Line har i dag 30 kon-
torer i Afrika med godt 1.500 ansatte.

En stor del af den globale succes kan
tilskrives et helt seerligt fokus pa talent-
udvikling. Over en arreekke er den ene
trainee efter den anden blevet uddannet
til at agere i rederiets tjeneste og blevet
udstyret med et tungt ansvar. Mange af
disse trainees er blevet sendt ud i verdens
afkroge bade under og efter uddannelsen,
med besked om at bygge en forretning op.
Med beskeden fulgte ogsa et stort frirum
til opgaven, hvilket ikke var uveesentligt.
Dermed havde de muligheden for med et
klart mandat i ryggen at tilpasse sig de lo-
kale seerkender ude i verden.

Ansvaret var med andre ord stort, men
en hgj grad af uddelegering af ansvar har
altid ligget dybt i koncernens kultur -
grundlagt, dengang rederiet sendte kap-
tajner ud pa verdenshavene. De skulle
kunne handle og agere selv, fordi der pa
grund af treege kommunikationsveje kun-
ne ga halve ar, far man hgrte fra dem.

Maersk Lines strategi om at have en so-
lid position pa verdensmarkedet har ogsa
handlet om at tage del i en fortsat konso-
lidering og dermed opkgb. | 1999 kgbte
Maersk konkurrenterne Sealand og Saf-
marine. Og i 2005 kgbte Maersk Line det
hollandske containerrederi P&O Nedlloyd.

Men vokseveerket har ogsa kostet dyre
leerepenge, og erfaringerne er i dag en del
af det feelles gods i koncernen. Iseer voldte
kabet af hollandske P&O Nedlloyd proble-
mer. Et nyt it-system, der skulle handtere
de mange nye kunder, blev forsinket, sa
mange procedurer i en lang periode matte

handholdes. Sagen gjorde Maersk Line
mange erfaringer rigere, og i dag forsg-
ger virksomheden at skalere organisation
og systemer til udviklingen mange ar ud i
fremtiden.

Maersk Line befinder sig pa et marked,
hvor fragtraterne konstant er under pres.
Kunsten at fragte en container fra Hong-
kong til Rotterdam er simpel og relativt
let at kopiere, sa priserne holdes nede af
discountspillere.

Men som containerbranchens svar pa
Irma konkurrerer Maersk Line i stedet pa
andre parametre som leverancesikker-
hed, simpel handtering af ordrer og en
grgn profil, der nu, efter flere ars indsats,
begynder at blive efterspurgt af de store
kunder. Maersk Line har siden 2007 redu-
ceret COz-udledningen pr. fragtet enhed
med 25 pct., og malet er en reduktion pa
40 pct. i 2020.

Leer af Maersk Line:

* Det lgnner sig at veere tidligt til stede
pa nye markeder og forsta at veere lokal
globalt.

* Uddelegering og rotation af
medarbejderne skaber veekst og
forhindrer sneever silotankegang.

* Sgrg for hele tiden at kigge fem-ti ar
frem, og skaler tidligt forretningen efter
det. Global vaekst kan betyde voldsom
veekst, og her er det vigtigt at have
systemerne pa plads.

% Hav is i maven med nye koncepter og
markeder, men husk, at det forste tab
ofte er det mindste, og at treeerne ikke
vokser ind i himlen.

Maersk Line er meget global i sin natur, men har traditionelt ogsa

haft en meget dansk rekrutteringsbase. Det har sat sit preeg pa

hele den maritime klynge i Danmark med traineeprogrammer,

sofartsskoler og maskiningenieruddannelser.”

Lone Fenss Schreder, bestyrelsesmedlem i Volvo, Handelsbanken m.fl.

De nye koncepter udteenkes i hgj grad
stadig i Danmark, hvor de 1.100 ansatte
primaert beskeeftiger sig med strategisk
rettede aktiviteter: nye koncepter, orga-
nisatoriske forhold og indsatsomrader.
Et indsatsomrade, der i de senere ar har
baret frugt, er fragt af fadevarer - den sa-
kaldte kgleskibstransport, der kreever en
stgrre viden om indholdet i containerne.
Maersk Line sidder i dag pa 25 pct. af ver-
densmarkedet for kgleskibstransport.



Kanonudvalget

Eksportkanonens 30 virksomheder er valgt af
kanonudvalgets syv ekspertmedlemmer:



Christian Stadil
Medejer af Hummel
og Thornico

Christian Stadil ejer koncernen
Thornico A/S og sportsfirmaet
Hummel og er formand for
bestyrelserne i begge virk-
somheder. Christian Stadil er
desuden medlem af en reekke
bestyrelser, advisory boards
og teenketanke. Han er kendt
for sin personlige og innovative
tilgang til ledelses- og virksom-
hedsfilosofi og har bl.a. skrevet
bogen Company Karma. Han
er en internationalt efterspurgt
foredragsholder inden for
emner som ledelse, branding,
kreativitet og innovation.
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Thomas Bustrup
Direktar
Dansk Industri

Thomas Bustrup er direktgr
for internationale aktiviteter i
Dansk Industri og har i mange
ar beskeeftiget sig med det
internationale aspekt - bl.a.
som ansvarlig for DI's arbejde
med globalisering fra 2005 til
2007, da regeringens Globali-
seringsrad var med til at seette
dagsordenen. Han er uddan-
net cand.polit. fra Kgbenhavns
Universitet og PLD fra Harvard
Business School, USA.

Lone Fonss Schrader
Bestyrelsesmedlem

Aker Solutions, Handelsbanken,
Volvo m.fl.

Lone Fgnss Schrader er
bestyrelsesmedlem i bl.a. Aker,
Volvo og Handelsbanken og

er med 30 ars international
erfaring en af Danmarks mest
erfarne topchefer. Hun har
haft ledende stillinger i A.P.
Mgller-Meaersk fra 1982 til
2003 og var CEO i Wallenius
Lines fra 2005 til 2010. Hun
er medstiftende partner i
radgivningsvirksomheden PGU
Norfalck. Lone Fanss Schrader
er uddannet cand.merc. fra
Kgbenhavns Handelshgjskole
og cand.jur. fra Kgbenhavns
Universitet.

Christian T. Ingemann
Direktor
Dansk Erhverv

Christian T. Ingemann er direk-
tor i Dansk Erhverv og medlem
af Danmarks Vaekstrad samt
Skatteradet. Han er tidligere
CEO for Geelmuyden.Kiese
samt CEO og countrymanager
for Burson-Marsteller. Chris-
tian T. Ingemann er uddannet
cand.jur. fra Kgbenhavns
Universitet og MBA.

Philipp J.H. Schréder
Professor ved Institut for
@konomi, Aarhus Universitet

Philipp J.H. Schroder er profes-
sor pa @konomisk Institut,
Business and Social Sci-
ences pa Aarhus Universitet,
og medlem af regeringens
Produktivitetskommission. Han
er desuden direktgr for The
Tuborg Research Centre for
Globalisation and Firms under
Aarhus Universitet. Philipp
Schroder har i en arreekke
forsket i bl.a. globalisering, in-
ternational handel og virksom-
heder og er en af de fgrende
eksperter i de forhindringer og
barrierer, som eksportvirksom-
heder mgder, nar de afsaetter
deres varer globalt.

Helle Sgholt
Partner og administerende
direktar, Gehl Architects

Helle Sgholt er CEO for Gehl
Architects, som hun ogsa var
med til at stifte. Virksomheden
arbejder med byer over hele
verden - bl.a. Vancouver,
Mexico City, New York, Sao
Paulo og Kgbenhavn - og det
har indbragt Helle Sgholt flere
priser og meget anerkend-
else. Helle Sgholt er desuden
medlem af bestyrelserne for
Realdania og Den Bla Planet.
Hun er uddannet arkitekt fra
Kunstakademiet i Kgbenhavn
og University of Washington.

Per V. Jenster

Professor, Nordic International
Management Institute, Kina, og
Nyenrode University, Holland

Per V. Jenster er gkonom

og siden 2010 professor og
formand for bestyrelsen pa
Nordic International Manage-
ment Institute i Chengdu. Blev
professor pa business-skolen
CEIBS i Shanghai i 2005. Per
Jenster er desuden professor
pa Nyenrode Universiteit i Hol-
land. Han er ph.d. i strategisk
ledelse fra University of Pitts-
burgh, USA, og har radgivet
globale virksomheder som
Exxon, IBM, Unilever, Nestlé og
Novo Nordisk. Modtog i 2004
Danish Marketing Award for sit
arbejde med at etablere MBA-
programmet pa CBS.



De 50 semifinalister

Hovedstaden | Carlsberg | Chr. Hansen | DSV | Falck |
FLSmidth | Fritz Hansen | Haldor Topsee | lo-Interactive | ISS |
Henning Larsen Architects | Jensen Group | Kopenhagen Fur
| Maersk Line | Ramball | Milestone Systems A/S | NOVASOL
| Novo Nordisk A/S | Novozymes | Rockwool | Zentropa Film
| FOSS | Oticon | Welltec A/S | Coloplast | Midtjylland |
Vestas | Arla Foods | AVK Gummi | Designit | Danish Crown
| BESTSELLER | Danske Commodities A/S | Grundfos |
Systematic | JYSK | Kamstrup A/S | Siemens Wind Power |
Kvadrat | Nordjylland | Bila A/S | DALI A/S | Sjaelland | DLF-
TRIFOLIUM | Vestergaard Company A/S | Syddanmark |
Danfoss | ECCO | Fertin Pharma A/S | Resolux ApS | Haarslev
Industries (Harslev Maskinfabrik) | LINAK | Orana | LEGO |
Universal Robots
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Danmarks Eksportkanon

Lokomotiverne

Arla Foods | Carlsberg | ISS | Novo Nordisk | DSV
Nichemestrene

DLF-TRIFOLIUM | FOSS | Welltec

Kobmaendene

BESTSELLER | NOVASOL | Danske Commodities

Gronne frontlobere

Grundfos | Novozymes | Siemens Wind Power | Haldor Topsee
Velfeerdseksportorerne

Coloplast | Falck | Oticon | Systematic

Superdesignerne

ECCO | Fritz Hansen | Henning Larsen Architects | Designit | LEGO
Kamaeleonerne

Fertin Pharma | FLSmidth

Born globals

lo-Interactive | Orana | Universal Robots | Maersk line




