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Danmarks toneangivende industrivirksomhed forbereder sig pa en langvarig
okonomisk krise. Danfoss nedjusterer vaekstforventningerne, trimmer
produktionen og strammer kreditterne. Men udviklingsarbejdet skrues der
ikke ned for. Grgn innovation skal sikre Danfoss fremgang i krisen. Interview
med koncernchef Niels Bjgrn Christiansen

LEDERINTERVIEW

Danfoss’ globale krisekur:
Innovationsdrevet vaekst

FINANSKRISEN, DER HASTIGT er ved at forvandle sig til en glo-
bal pkonomisk krise, er “den suvereent storste udfordring” for
Danfoss. Det er budskabet fra den nyudnzevnte koncernchef Niels
Bjorn Christiansen. Danfoss, der med 32.000 medarbejdere ver-
den over og en omsatning pa 28 milliarder kr. er en af Danmarks
storste industrivirksomheder, forbereder sig pa en fremtid, som
i bedste fald byder pa benhard priskonkurrence, uforudsigelige
valutaudsving og arelang nulveekst i Europa og USA.

Krisekuren omfatter blandt andet nedskeeringer i produktio-
nen — forelpbig op mod 350 stillinger i Danmark — og stramme-
re leverandorkreditter. Men Danfoss skerer ikke i sit innovati-
onsbudget, som udger op mod én milliard kr. om aret.

“Ved at skeere ned pa innovationsprojekterne kan vi her og nu
spare penge — og slippe for andre ubehagelige beslutninger. Men
vi har valgt at kore videre med dem. Det er for lykkedes Danfoss
at tage markedsandele i darlige tider ved at effektivisere produk-
tionen og samtidig komme med nye tiltag. Vi satser iser pa in-
novative produkter inden for klimateknologi, som f.eks. kan gore
airconditionsystemer eller kolesystemer mere effektive,” siger
Danfoss-chefen.

Niels Bjorn Christiansen — eller Niels B., som han kaldes in-
ternt — har overtaget ledelsesansvaret pa et tidspunkt, der umid-
delbart ligner det veerst teenkelige. Verden star over for det, man-
ge betegner som “en 100-drs-krise”, en pkonomisk storm, som
skaber historisk usikkerhed om alt fra kreditlinjer til veekst og
valutakurser. Det har gjort Danfoss’ seedvanligvis palidelige mar-
kedsprognoser ubrugelige. Men den grundlaeggende strategi rok-
ker krisen ikke ved: “Vi folger de strategier, vi har lagt. Men vi
gar nok lidt mere forsigtigt til veerks og bruger ikke pengene, for
vi har dem,” siger Niels Bjorn Christiansen.

Han ser det samtidig som en styrke, at Danfoss er en familie-
ejet virksomhed, der maler sin succes pa flere parametre end
bundlinjen i neeste kvartalsregnskab. Det er en af drsagerne til, at
Danfoss kan gi ind i den globale pkonomiske krise ved at satse
pé innovation — forst og fremmest energibesparende klimatekno-
logi. “Deter dasynd, atder er borsnoterede virksomheder, som

ikke far gjort, hvad de skal nu, fordi det ikke kan bzre i neste
kvartal. Vi kan sta over for en periode, hvor det kan vere en for-
del at veere familieejet.”

Danfoss’ krisekur

Niels Bjorn Christiansen ser dystert pa udsigterne for vakst pa ver-
densmarkederne i de kommende ér. Tidligere prognoser er skrot-
tet efter de seneste maneders accelererende finanskrise, som nu
ogsa slar hardt igennem i realpkonomien.

Du forudsda i fordret, at den skonomiske afmatning forment-
lig havde ndet bunden her i efterdret, og at det ville gad frem-
ad. Det stemmer ikke?

“Der er sket ting, som ingen troede var muligt.
Forudsigeligheden er ikke-eksisterende. Vi kan ikke se, hvornar
det vender. Lige nu peger alt p4, at vi skal igennem en periode
med lavvaekst eller negativ vaekst pa vores globale markeder. Et bud
fra vores side er, at det kommer til at ga lang tid, det vil sige 2-4
ar eller mere. Ingen har tidligere oplevet den grad af usikkerhed:
Vil det ga op eller ned? Bliver det langt eller kort? Der er ingen
tvivl om, at den pkonomiske krise bliver en stor udfordring. Vi har
tidligere sagt, atvi pa den lange bane vil vokse med 10 pct. om aret.
Det tror ingen p4, at vi skal de neeste ar. Men hvor meget vi skal
budgettere med fremover, regner vi stadig p4,” siger Niels Bjorn
Christiansen.

Danfoss har svaret pa den accelererende pkonomiske krise
med en raekke klassiske tiltag, der handler om at sikre likvidite-
ten, reducere produktionskapaciteten, effektivisere driften, stram-
me leverandorkreditterne og nedbringe lagrene. Vigtigst har vaeret
at sikre, at Danfoss i de kommende ar har adgang til kapital, sa
man undgar den likviditetskrise, der har tvunget nogle af verdens
storste virksomheder som industrikonglomeratet General Electric
og bilfabrikken General Motors til at spge akut krisehjelp ude-
fra, herunder statsstotte.

“Vi har veeret sd heldige eller dygtige, at vi for finanskrisen har
last meget finansiering fast pa lang sigt, en del med 7-8 ars ho-
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“Det er for kedeligt bare at tjene penge. Vi skal tjene penge pa
at veere nyskabende og udvikle 0s.”

LEDERINTERVIEW

risont. Det er noget af en ¢nskesituation at st i. Vi kan hente
mellem 2 og 4 milliarder kr., sd vi er faktisk i en position, hvor vi
kan foretage opkeb i denne periode,” siger Niels Bjorn
Christiansen.

Trods kapitalberedskabet gor Niels Bjorn Christiansen alt for
at sikre Danfoss’ likviditet yderligere. Danfoss bliver nu presset
af'sine store internationale kunder for at give leengere kredittid pa
leverancerne — forelpbig 1-5 dage ekstra. Det pger kundernes lik-
viditet, men koster Danfoss. Derfor bliver presset sendt videre til
Danfoss’ underleverandgrer.

“I denne fase spiller likviditet en stor rolle, sa vi er meget op-
mearksomme p4, at vi ikke bliver presset hardere af vores kun-
der, end hvad vi kan forlange af vores egne leverandgrer. Vi prover
at stemme imod begge veje. Og vi er meget opmerksomme pa
risikoen for, at folk ikke kan betale. Hver eneste dags kredit er man-
ge penge i en virksomhed som denne.”

Ogsa lagrene bliver trimmet, fordi de er dyre i en tid, hvor pri-
sen pd likviditet er hoj. Ifplge Niels Bjorn Christensen sker det
ved at drosle ned for produktionen og udskyde underleverandor-
leverancer i det omfang, det er muligt.

Laenge leve Lean og Kina

For at tilpasse sig en fremtid med nulvaekst ma Danfoss ogsa re-
ducere produktionskapaciteten og eftektivisere produktionen.
Ifplge Niels Bjorn Christiansen kan mange af de 350 annoncere-
de stillinger, der skal nedleegges i Danmark, klares med ferre
ansettelser og naturlig afgang. Men det bliver “nappe muligt” at
komme igennem krisen uden egentlig fyringer, siger han.

Mangel pa arbejdskraft star heller ikke gverst pa dagsordenen
leengere. “Vi kan stadig sta og mangle visse typer ingenigrer og
softwarespecialister. Men generel mangel pa arbejdskraft bliver
neeppe leengere et problem i de kommende ar,” siger Niels Bjorn
Christiansen.

Han er lykkelig over, at Danfoss i de seneste tre ar har inve-
steret omkring roo millioner kr. om aret i Lean og lignende effek-
tiviseringsprogrammer, som skal Ipfte produktiviteten og gore
“maskinen” mere konkurrencedygtig.

“Nu begynder programmerne at give resultater. Du far ikke
en effekt af den slags programmer de forste 2-3 ar, sa vi har timet
detvirkelig godt til den svere periode, vi gar i mede,” siger Niels
Bjorn Christiansen.

Han haber samtidig, at Danfoss’ globaliseringsarbejde bliver

et plus i krisen. Som verden ser ud nu, er det “ikke rart kun atvere
atheengig af Tyskland”, som han formulerer det. Danfoss har i
de senere ar opbygget en betydelig omsatning pa nye veekstmar-
keder som Kina, Rusland, Latinamerika og Mellem¢sten.
Sporgsmalet er nu, hvor hardt krisen rammer disse lande.

“Der er ingen tvivl om, at der vil veere overproportional veekst
athente i de lande, for det er dér, der i dag bliver opbygget velfzerd.
Vi kalder Kina for vores andet hjemmemarked. I dag har vi 3.000
medarbejdere i Kina, omsatter for over 2 milliarder kr. og run-
der snart 100.000 kvadratmeter i produktionsareal. Det begyn-
der at minde om, hvad vi har i Nordborg. Hvis Kina ikke bliver ramt
hérdt af krisen, er det meget rart at have en omsetning derude,
som vokser selv i darligere tider. For bare fem ar siden var det
200 millioner kr. Det kunne ikke redde skibet. 2 milliarder kr.
hjelper pa det. Sa vi skulle gerne hoste nogle af frugterne af glo-
baliseringsindsatsen nu.”

Klimainnovation skal levere vaekst

I mange virksomheder vil innovationsbudgetterne vaere et natur-
ligt sted at se efter besparelsesmuligheder, nar man star over for
en omfattende krisekur. Men ikke for Danfoss og Niels Bjorn
Christiansen. Det er netop udviklingsprojekterne — som for 8o
procents vedkommende handler om energibesparende produk-
ter — der skal sikre Danfoss veekst i de kommende ar. Forhdbentlig.

“Sporgsmalet er, om finanskrisen fjerner fokus fra klimakri-
sen, eller om klimasatsningen tveertimod bliver set som en del
af lpsningen pa finanskrisen. For eksempel er fjernvarme den
absolut bedste made at spare energi pa, og man kan habe p3, at
Kina og Rusland og mange andre kopierer den nordiske fjern-
varmemodel. Det ville give enorme besparelser og miljofordele,
og pa det marked stir Danfoss meget steerkt. Dernaest kommer
hele koleindustrien og aircondition. I Indien gar mere end halv-
delen af alle fopdevarer tabt mellem jord og bord, fordi de ligger
i 40 graders varme og radner.”

Ifplge Niels Bjorn Christiansen kan politikerne gore meget for
at heeve eftersporgslen efter klimateknologi — f.eks. gennem
strammere standarder og skrappere krav til energiforbruget. I
USA, hvor 17 pct. af elforbruget gar til klimaanleg og aircondi-
tion, fik myndighederne f.eks. den ide at skarpe kravene til air-
conditionanlag. Her kunne Danfoss ga direkte ind pa markedet
med en speciel ventil, der nedbringer energiforbruget med 30
pct.
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MM | Niels Bjogrn Christiansen

Niels B. Christiansen, CEO for Danfoss, overtog ansvaret, da Jgrgen M. Clausen trak sig fra posten den 1. oktober. Han har veeret hos Danfoss
siden 2004, hvor han tradte direkte ind i direktionen farst som COO og senere Vice-CEO. Niels B. Christiansen har tidligere vaeret koncerndirektgr
for GN Store Nord og administrerende direktgr for GN Netcom. Fgr det havde han nogle ar dels i Schweiz hos Hilti Corp. og dels hos McKinsey &
Co. Niels B. Christiansen er uddannet civilingenigr og har en MBA fra INSEAD i Frankrig.
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“Selvom teknologien eksisterer, er problemet ofte, at produ-
centens omkostninger stiger, mens det er kunden, der far ener-
gibesparelsen. Hoje produktkrav kan hjelpe. Hvis f.eks. kine-
serne monterede radiatortermostater, hver gang de byggede, vil-
le man spare 20 pct. af energien. I dag bliver der bygget kvadrat-
kilometer efter kvadratkilometer, uden at man har det.”

Familieeje i krisetider

Danfoss’ innovationssatsning handler ikke kun om atvinde mar-
kedsandele i en krisetid, hvor konkurrenterne holder igen. Konstant
innovation er en kerneverdi i vircksomheden.

“Vi vil gerne skabe nye produkter selv. Mange af vores kon-
kurrenter korer efter strategien “bliv ved din leest”. Andre kober
op og far nye produkter pa den made. Vi tror, at vi kan skabe veer-
di den vej. Det er sidan, mange af Danfoss’ produkter er opstaet.
Det er en del af kulturen i virksomheden, som vi bevidst vedlige-
holder. Vi har en passion for teknologien. Og det er ikke noget,
vi bare siger. Det er noget, ingenigrerne oplever, nar de kommer
her, og vi viser det ved at bruge pengene pa det. Samlet set bru-
ger vi 700-1.000 millioner kr. pa innovation og udviklingsaktivi-
teter om aret. Det er store belpb.”

Innovation er et af de succeskriterier, som Niels Bjorn
Christiansen ser det som sin opgave at leve op til.

“Jeg bliver ofte spurgt, om det ikke er rart at slippe for at sta
en gang i kvartalet og forklare, hvordan det gar. Der mé jeg sige,
atuanset om du er ejet af en kapitalfond, familieejet eller borsno-
teret, er det vigtige at vide, hvad der betyder noget for ejerne.
Danfoss har en stor aktie i Danmark og i lokalomradet — hvad
man lidt fortersket kalder Corporate Social Responsibility. Det
har vi levet efter i mange ar. Familien vil ogsa gerne have, at
Danfoss bliver stor og sterk og tjener mange penge, fordi man i
fondsregi gerne vil starte nye ting op. Men den ¢nsker samtidig
at veere toneangivende pa innovation. Det er for kedeligt bare at
tjene penge. Vi skal tjene penge pa at veere nyskabende og udvik-
le os, og derfor veelger vi at legge mange penge dér i stedet for pa
bundlinjen. Det er vigtigt at forsta, at dette er ejernes succeskri-
terier. Jeg ma finde mig i en gang imellem kun at blive malt pa ét
af kriterierne i aviserne. Men for ejerne er det helheden, der tel-
ler.”

Ifplge Niels Bjorn Christiansen betyder familiejerskabet, at
deter lettere at se leengere frem i Danfoss end i mange andre virk-
somheder. Det er med til at sikre, at Danfoss eksisterer ogsd om
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“Det er ikke nok at lave tre gode ar og s selge virksomheden.
Vi teenker leengere frem, og det gor, at man i storre omfang kan
lave de rigtige beslutninger.”

Global ledelse?

Danfoss skal styre 85 fabrikker i 25 lande igennem den globale
krise med en meget dansk ledelse. Alle i koncernledelsen er dan-
skere — og mand. Det ser den administrerende direktor ikke som
et problem.

“Jeg bruger ofte Nokia som eksempel. Nokia bliver fremheevet
som en af verdens mest globale virksomheder. Da de blev det,
var alle 13 topledere finner — men med et utroligt globalt udsyn,
fordi de havde boet forskellige steder i verden. Det samme forspger
viat folge. Hvis du tager de gverste 40-50 ledere i Danfoss, har de
et utroligt globalt udsyn. Jeg vil tro, at halvdelen af denne skare
er danskere — hvoraf mange bor andre steder end i Danmark.

Kunne man ikke forstille sig, at der var dygtige ledere i f.eks.
USA, som burde komme lceltere pd direktionslokalerne i
Danfoss?

“Absolut. Den gruppe, der driver Danfoss, bliver mere og me-
re international. For var Danfoss meget europaisk, og det gaven
tendens til, at de ledere, man forfremmede, var europaere. Nu er
vi til stede i hele verden. Dermed bliver rekrutteringsgrundlaget
ogsa storre, og vi kan fostre ledertalenter der.”

Hvorndr ser vi sd de forste udleendinge i Danfoss’ koncernle-
delse?
“Der kan ga et stykke tid. Det har jeg ikke noget geet pa.”

Du ser det ikke som en svaghed, at I mangler diversitet i top-
ledelsen?

“Nej. Jeg tror, at vi er nogle af de mest globale i de industrier,
vi konkurrerer i. Hvis du ser pa amerikanerne, er de meget mere
nationale. Vi har en fordel ved at veere danske, fordi vi altid har veeret
noedt til at teenke uden for landets grenser.”

Mikael R. Lindholm | mm@mm.dk
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