Novo Nordisk vil vaere
en global innovationsmaskine

FINANSKRISEN, SOM HARGER verdens borser og virksomheds-
budgetter, star ikke ¢verst pd agendaen hos administrerende di-
rektor for Novo Nordisk Lars Rebien S¢rensen. For medicinalgi-
ganten er maske Danmarks mest finanskriseresistente virksom-
hed. Virksomhedens hovedprodukt er insulin til diabetikere.
Diabetes er pa top-10-listen over verdens drabersygdomme. Og
ligegyldigt hvordan verdenspkonomien udvikler sig, skal suk-
kersyge have insulin.

Samtidig ruller en veritabel diabetesepidemi hen over kloden.
Antallet af mennesker med sukkersyge er eksploderet fra 30 mil-
lioner til 230 millioner pa to artier. Ifplge International Diabetes
Federation kan tallet vokse til 350 millioner i de kommende ar.

Der bliver med andre ord behov for insulin i stadig storre
mangder, og det afspejler sig direkte i salgstallene hos verdens
forende insulinproducenter.

Takket vaere sin globale forerposition inden for diabetesbe-
handling har Novo Nordisk i lpbet af de sidste to artier naesten ar
for ar leveret rekordresultater og samtidig mere end r1-doblet
indtjeningen pr. aktie. Forleden praesenterede selskabet et regn-
skab for tredje kvartal af 2009, der 1a markant over analytikernes
forventninger. Omsatningen steg til 11,2 milliarder kr. og drifts-
indtjeningen steg til 3,3 milliarder kr. i tredje kvartal af 2008.
Selskabet haevede ogsa forventningerne til 2009, hvor man reg-
ner med omkring 8 pct. vakst.

Novos finansielle succes er ledelsesmassigt blevet hindteret
med en stor empati og social ansvarlighed, hvilket har gjort virk-
somheden til Danmarks mest beundrede virksomhed. Syv forste-
pladser og en andenplads pa Berlingske Nyhedsmagasins arlige
imageanalyse er det blevet til siden ar 2000, hvor Lars Rebien
Sorensen aflpste Mads Qvlisen.

Men det ekstremt hurtigt voksende diabetesmarked tiltreek-
ker nye konkurrenter, og den nyeste viden om insulin bliver ik-
ke leengere udviklet af danske forskere i Bagsveerd alene. Diabetes-
behandling er blevet en globalt eftertragtet forretning. Og det
optager Lars Rebien So¢rensen.

“Det er gaet op for andre, at diabetes er et stort sundhedspro-

blem, og masser af andre virksomheder fokuserer derfor pa mar-
kedet med nye produkter og enorm markedsforingskraft. Det
bliver hele tiden mere kreevende for os at gore os bemaerkede”, si-
ger Lars Rebien So¢rensen.

For at bega sig i den skarpede globale konkurrence skal Novo
Nordisk ifplge Lars Rebien S¢rensen handtere tre nggleudfor-
dringer: konkurrenceevne, fornyelse og sammenhangskraft.

“Konkurrenceevne handler om at maksimere verdien af de
produkter, vi allerede har, og skabe en produktivitet, sa vi kan
overleve. Fornyelse handler om at udvikle de nye produkter, som
viskal leve af i fremtiden. Sammenhangskraften handler om de
holistiske og blpde dimensioner, om at vaere en god arbejdsplads,
der engagerer folk, og om atvise social ansvarlighed,” siger han.

Voldsom konkurrence

USA er i ¢jeblikket et af de lande, der er varst ramt af sukkersy-
geepidemien. Antallet af amerikanere med diabetes nermer sig
hastigt 1o pct. Men sukkersyge vinder ogsa frem i veekstpkono-
mier som Kina og Indien. I dag er henholdsvis 3 og 6 pct. af
befolkningen i de to lande ramt, men i takt med at velstanden
stiger, og livsstilen @ndrer sig, kan sygdommen hurtigt brede
sig i de folkerige lande og antage enorme proportioner malt i an-
tal mennesker.

“Vi oplever for ¢jeblikket en meget kraftig ekspansion af vo-
res forretningsorganisation fortrinsvis i Nordamerika og pa de over-
spiske markeder. Nar vi ser pa vores seneste 10-ars-plan, sa lig-
ger 70 pct. af den forventede vaekst her. Og omkring 70 pct. af
den veekst vil komme fra produkter, som vi allerede har markeds-
fort, iseer pa diabetesomradet. Nok har vi speendende produkter
under udvikling og registrering, men tidshorisonterne er lange,
og der er sa store forretningsmuligheder iser i forbindelse med
diabetes, at der er en enorm mulighed i at gore det bedre, end
hvad vi har pa markedet i dag,” siger Lars Rebien S¢rensen.

Og der er mange, som vil have del i det lukrative marked, og
Novo Nordisk merker konkurrencen fra stadig flere sider. Mens
der for ikke mange ar siden kun var to spillere pa diabetesmar-



kedet — Eli Lilly dominerede i USA, Novo i resten af verden — er der
i dag tre internationale spillere, og Eli Lilly og franske Sanofi-
aventis er langt storre end Novo Nordisk.

Samtidig er store medicinalvirksomheder som amerikanske
Merck og Pfizer gaet ind pa markedet, ligesom en reekke mindre
virksomheder, der fremstiller generiske produkter (kopiproduk-
ter uden selvstendig forskning) til lokale markeder kommet til.

Den voksende konkurrence stiller krav til Novo Nordisk om at
tilbyde et meget bredt produktsortiment, som bade matcher ef-
tersporgslen og konkurrenternes udbud pa de forskellige marke-
der.

“Vi skal kunne tilbyde bade generiske lavprisprodukter og de
mest moderne produkter. I Kina og Indien kreever konkurren-
cen, atvi har billigere produkter, indtil de far bedre pkonomi, sa
kan de eftersporge produkter med storre teknologiindhold. I USA
skal vi kunne tilbyde bade lavprisprodukter og de mere avance-
rede produkter, som koster mere, mens vi i Danmark i princip-
pet kun har en type produkter. Vi skal veere til stede med de rig-
tige produkter for at forhindre, at lokale konkurrenter bliver for
store, for detvil ga ud over vores indtjening og muligheder for at
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Udviklingen i aktiekursen for Novo Nordisk og OMX-indekset de sene-
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Figur 1: Selvom Novo Nordisk-aktien er faldet i de seneste maneder,
er der langt til den rutsjetur, som aktierne i OMX-indekset har oplevet.

Kilde: OMX Nordic Exchange.

foretage de store investeringer, der skal til i anleg, forskning, god-
kendelser, salg og relationer,” forklarer Lars Rebien S¢rensen.

Detvoksende pres pa priserne er ifplge Lars Rebien Sorensen
den absolut storste trussel for virksomheden. Bade presset fra
store konkurrenter med nye produkter, mindre konkurrenter
med generiske produkter, men ogsa presset fra myndigheder,
som vil sikre sukkersyge borgere den billigst mulige medicin,
uanset om produktet er forskningstungt eller ej.

“Vi er en innovationsbaseret virksomhed, og det kraever, at vi
far nogle fornuftige priser for vores produkter. Myndighederne
i Europa gor sig store anstrengelser for at pge konkurrencen,
nogle gange desverre uden at tage hensyn til, at der er forskel
pa produkter. Hvis vi ikke har rad til at forske, bliver Novo Nordisk
til en generisk virksomhed. Det betyder ikke, at vi ikke leengere
findes, men det bliver en anden virksomhed uden forskning. Det
synes vi ikke er si sjovt,” siger Lars Rebien Sorensen.

Presset fra myndighederne hanger teet sammen med deres
okonomiske riderum. Sa selvom Novo Nordisk ikke pa nuveren-
de tidspunkt frygter den finansielle krise, kan den pa lengere
sigt blive en udfordring. Finanskrisen kan altsa indirekte veere
skyld i, at det bliver sverere at finde det gkonomiske riderum, som
den dyre forskningsindsats kreaver.

For at frigore ressourcer til udvikling og ekspansion effektivi-
serer selskabet produktionen lpbende, og det betyder typisk, at
opgaver og produktion outsources til andre steder i verden.
Udfordringen er at foretage den slags omlaegninger, uden at med-
arbejderne i Danmark foler sig truede pa deres levebrod og mi-
ster engagementet. Derfor har Lars Rebien S¢rensen aftalt med
bestyrelsen, medarbejderne og med fagforeningerne i Danmark,
at de penge, der frigores af produktivitetsforbedringer, straks
bliver reinvesteret i markedsforing, forskning og udvikling.

“Viskaber en bevaegelse veek fra noget fremstillingsbaseret til
nogetvidensbaseret. Det er den samme udvikling, som Danmark
gennemgar som nation. I Novo Nordisk-sammenhzng bliver
Danmark en slags udviklingslaboratorium for nye produkter og
prototyper, som senere kan massefremstilles ude tet pa lokal-
markederne,” siger han og fortsztter: “Aftalen har gjort, at vi har
veeret i stand til at pge produktiviteten og frigore betydelige res-
sourcer, uden at der er opstdet en intern bekymring eller uro for,
om det nu betyder, atvi bliver fyret alle sammen. Vi har bygget fa-
brikker og udvidet produktionen i Brasilien, i USA, ligesom vi
har planer om yderligere udvidelser i Kina. Vores medarbejdere



spiller med og stiller deres kompetencer til ridighed, uden at de
foler sig voldsomt utrygge.”

Krav om fornyelse

Diabetesprodukter udgor langt den storste del af Novo Nordisks
forretning og skal efter planerne drive 70 pct. af veeksten i de naeste
ti ar. Men flere af de nuverende insulinprodukter har patentudlob
i midten af 2010’erne, s derfor er selskabet pa vej med fjerde ge-
neration af patentbeskyttede insulinprodukter, som skal tilbyde et
bedre behandlingskoncept.

“Vores store udfordring er at skabe produkter med et bedre
behandlingskoncept, for vi skal overbevise myndigheder og pa-
tienter om, at det nye har en storre veerdi end det eksisterende. Hvis
detikke lykkes, bliver det hele generisk, fordi vi ikke vil kunne ret-
feerdiggore forskningsindsatsen.”

EtafLars Rebien Sorensens storste ledelsesmaessige indsats-
omrader har veret at styrke Novo Nordisks innovationsevne. For
fem ar siden var der udbredt skepsis om, hvorvidt virksomheden
overhovedet evnede at forske sig til nye produkter. Lars Rebien
Sorensen var under pres fra bestyrelsen for at retfeerdigere forsk-
ningsbudgetterne.

“Nu star vi i en situation, hvor fornyelsesevnen er veesentligt
storre, end hvad vi har oplevet historisk, og hvad vores konkur-
renter oplever malt bl.a. pa de produkter, vi har i pipelinen,
fornyelsesgraden, succesraterne, og hvor stor del af omsatnin-
gen der kommer fra produkter, som er kommet pa markedet in-
den for de sidste fem ar. De gor os fortrostningsfulde,” siger Lars
Rebien Sorensen.

Vendingen kom efter, at hele koncernledelsen deltog i priori-
teringen, ressourcetildelingen og bakkede forskningsafdelingen
op. I mellemtiden har Novo Nordisk loftet sit forskningsbudget
fra 3,4 milliarder kr. i 2000 til 8,5 milliarder kr. i 2007.

Men globaliseringen har @ndret betingelserne for succesfuld
innovation. Og hvis virksomheden skal holde sit hoje udviklings-
niveau, skal selve innovationsindsatsen globaliseres:

“For at skabe fornyelse skal vi have adgang til de bedste talen-
ter og den bedste teknologi i verden. For var det sidan, at den
storste del af den nye viden om diabetesbehandling blev skabt i
eller omkring Novo Nordisk. Sddan er det ikke mere. Vi har kon-
trol eller adgang til en vigende del af den nye viden. Derfor bliver
vi nodt til at opsoge den. Sa adgang til talent og viden er en vig-
tig forudsetning for, at vi kan fastholde vores forerposition,” si-

ger Lars Rebien Sorensen.

Problemet er, at det er svaert for medicinalgiganten at tiltreek-
ke globale talenter til Danmark. De danske forskerordninger med
skattenedslag slar ikke til — det er “lappelgsninger”, mener Novo-
direktoren. Sa snart forskerordningen lpber ud, rejser forskerne
fra Danmark.

“Nogle fa bliver, fordi de bliver begejstrede for det danske
samfund, men det er lidt kultagtigt. Det er generelt sveert at fast-
holde de udenlandske forskere, og det er et problem. Jeg tror, at
en aflgsningerne er at skabe kompetencecentre uden for Danmark,
hvor man har mulighed for at tiltreekke verdens forende folk pa
andre vilkar. S4 ma man acceptere, at l¢nningerne kan blive an-
derledes, end hvad vi kender i Danmark. Jo mere globale vi bliver
som virksomhed, jo flere globale kompetencer far domicil andre
steder end Danmark.”

Novo Nordisk har ikke kun brug for adgang til globale talen-
ter, men ogsa globale patienter.

“Der er ikke mennesker nok i Danmark til at teste nye produk-
ter pa. Vores globale ekspansion giver os behov for adgang til
nye patientgrupper til fremtidens store behandlingsforsog.
Desuden er det en fordel at afprove produkterne pa de menne-
sker, som rent faktisk skal bruge dem, som f.eks. kinesere,” for-
klarer Lars Rebien Sorensen. Behovet for et storre forsknings-
grundlag kan ligesom jagten p4 talenterne vaere med til at tvinge
udviklingsaktiviteter til udlandet.

Danskheden udfordres

Globaliseringen udfordrer samtidig den danske kultur i Novo
Nordisk. Virksomheden har traditionelt en meget flad struktur —
ikke mindst nar det handler om lgn. Forskellen mellem lpnni-
veauet for ledelsen og folkene pa gulvet er lille, og det anser Lars
Rebien S¢rensen for at veere en veesentlig drsag til sammenheengs-
kraften i Novo Nordisk.

Men spidserne i den internationale ledelsesverden kraever hoje
internationale honorarer, og hvis lpnforskellene udvikler sig, kan
det blive en trussel mod lighedstraditionerne i den danske virk-
sombhed.

“Sagt ligeud far lederne bedre og bedre lpnninger, fordi vi skal
konkurrere globalt. Men det ma ikke veere sa globalt tilpasset, at vi
ikke far hele virksomheden med,” siger Novo Nordisk-direktoren.

Balanceakten handler altsd om at finde et system, hvor selska-
bet kan tiltraekke de bedste talenter i verden og samtidig bevare



loyaliteten fra medarbejderne. I dag er insulingigantens lpnnin-
ger lokalt baserede. Medarbejderne i Danmark er aflpnnet efter
danske vilkar, medarbejderne i USA er aflpnnet efter amerikan-
ske vilkar.

“Vi er som koncernledelse aflpnnet efter danske koncernvilkar,
ikke efter principperne i storre internationale virksomheder. Det
er helt bevidst, ellers ville vi miste sammenhangskraften. Det er
en slags psykologisk kontrakt i virksomheden, at vi behandler
hinanden ordentligt. Hele systemet skal henge sammen.
Konsekvensen er si, at vores amerikanske datterselskabschef i
de senere ar har faet mere ud af det, end jeg har. Men det gor ik-
ke noget. Virksomheden er blevet succesfuld,” siger Lars Rebien
Sorensen, som i 2007 fik en lgnpakke til en veerdi af 14 millioner
kr. Sammenlignet med amerikanske toplederlpnninger er det
langtfra prangende.

De lokalt forankrede lpnvilkar gor det imidlertid sveert at inter-
nationalisere ledelsen i Bagsveerd. Hele topledelsen er dansk og
bestar nasten udelukkende mend, og ifplge Novo Nordisk-che-
fen er det et problem, for han vil gerne have, at ledelsesstruktu-
ren lever op til kundernes forventninger og afspejler deres bag-
grund.

“Vi har forsogt at have udenlandske kolleger i koncernledel-
sen, men de blev her aldrig. De kostede en bondegérd og var lidt
afetirritationsmoment, fordi de udfordrede sammenhangskraf-
ten. Hvordan vi lpser det, er en stor udfordring, som jeg ikke har
fundet svaret pa.”

En mulighed kan vere at flytte mere beslutningskompetence
ud af Danmark. Og strukturere virksomheden pa en ny made.

“I dag er vi funktionsopdelt globalt. Man kunne forestille sig
en mere geografisk opdeling. Men det skaber andre problemer.
De verdiskabende processer er globale, s hvordan koordinerer
man det pa tvers af geografiske omrader? Vi kan hurtigt ende
med at duplikere funktionerne. Det er sveert at finde den ideelle
lpsning for gjeblikket,” siger Lars Rebien S¢rensen.

Novo Nordisk investerer ogsa i sammenhangskraften med
verden uden for virksomheden. Hele verden. F.eks. stiller medi-
cinalselskabet insulin til ridighed til kostpris i Afrika og Asiens
udviklingslande med fattige befolkninger. Novo Nordisk har og-
sa oprettet Verdensdiabetesfonden, der rader over 1 milliard kr.,
der kan bruges til udviklingsbistand i de naste 15 ar. Fonden er
verdens storste bidragyder til udviklingslandene pa omradet for
kroniske sygdomme og korer i dag 160 projekter.

“Vi opfatter os ikke som en afdeling af spejderbevegelsen.
Dette er et udtryk for oplyst egeninteresse. Hvis vi patager os et
ansvar og hjelper med oplysningsarbejde, og med at uddanne
sundhedspersonale og opbygge sundhedskapacitet, si har det
en forretningsmessig pavirkning pa lang sigt, nar der engang
kommer en gkonomi, som skaber et marked. De vil huske, at vi
hjalp dem med at bygge op. Vi far goodwill hos kunder, vores
medarbejdere, lzger og opinionsdannere inden for diabetesver-
denen, og dermed en velvillighed, som gor, at vi maske lige kom-
mer det leengere, med hvad vi gor. Selvfolgelig koster det noget,
men det er peanuts i forhold til veerdien af det engagement og
den pavirkning, det har pa vores forretningsmuligheder. Jeg kan
ikke bevise det, men jeg er naesten sikker p4, atvi er blevet mere
succesfulde i USA, takket vaere dette,” siger Lars Rebien S¢rensen.
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