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LEDERINTERVIEW

ISS venter vaekst trods finanskrise

VERDENSOKONOMIEN befinder sig i en historisk krise. Det glo-
bale finanssystem er pd sammenbruddets rand, og en verdens-
omspzndende recession er ved at brede sig i erhvervslivet. Men
Jorgen Lindegaard, administrerende direktor for ISS, er en kri-
seherdet erhvervsleder, sa trods finanskrisens haergen fastholder
han fokus pa at udnytte globaliseringens muligheder og fa virk-
sombheden til at vokse.

“Finanskrisen har ikke ndret grundleeggende ved ISS’ vaekst-
mal. Vi har en fantastisk platform at skabe veerdi pa. Vi befinder
osien branche, som er steerkt fragmenteret. Alene af den grund
kan vi skabe vaekst ved at kobe op. Vi er samtidig knap sa kon-
junkturatheengige som andre — nok kan man skere ned pa ser-
viceydelser, men mad skal viimmerveek stadig have. Eftersporgslen
pa mange af vores produkter er relativt uatheengig af op- og ned-
ture,” fastslar Jorgen Lindegaard.

For at sikre ISS yderligere veekst har selskabet netop udviklet
en ny veekstformel, der er bygget op omkring globalt stromline-
de produkter, der matcher kravene fra de globale virksomheder
og eftersporgslen pa nye markeder. Virksomheden vil udnytte
stordriftsfordele og fi afdelinger i forskellige lande til at arbejde
sammen pa tveers af landegrenser. Mélet er at skabe synergi, sik-
re den h¢jest mulige effektivitet og skabe et steerkt ensartet brand.

Lykkes satsningen, vil ISS hinsides finanskrisen kunne vokse
til en af verdens storste servicekoncerner. Ambitionen er at pge
omsetningen fra 7o milliarder kr. i dag til 19o milliarder kr. i
2015 og udvide medarbejderstaben fra knap 500.000 til 1.300.000.
Men potentialet er langt storre. ISS har i dag “kun” en markeds-
andel pa 1,2 pct. ud af et samlet globalt marked for rengoring,
sikkerhed, catering, kontortjenester og vedligeholdelse pa 6.000
milliarder kr. Sa Jorgen Lindegaard er ikke i tvivl om, at veekst-
malene kan indfris:

“I de sidste 3-4 ar har vi omsatningsmeessigt ligget pa en veekst
pa 10 pct. om aret. Jeg ser ingen grund til, at det ikke kan fortsat-
te. Den vaekst bygger pa opkeb og en organisk vaekst pa 6 pct.”

Opkob for lante penge

Siden 2000 har ISS opkebt ca. 575 virksomheder med en samlet
omsatning pa knap 4o milliarder kr. Det har bidraget stort til
virksomhedens vakst. Men ISS er i dag ejet af kapitalfonde, og

fremgangen skal sikres i en kapitalstruktur, hvor 8o pct. er frem-
medkapital, og kun 20 pct. er egenkapital. Derfor ma ISS i hoj
grad ldnefinansiere sine opkeb, og adgang til kapital kan vere
vanskelig i en tid, hvor kapitalmarkederne preges af mistillid.

“Tidligere kunne ISS neermest trykke sine penge selv ved at
hente dem pa fondsbersen og opkebe, hvad man havde lyst til. Men
nu erviiden situation, atvi skal lanefinansiere vores opkeb. Det
betyder, at vi skal foretage opkeb, som nasten umiddelbart giver
payback. De selskaber, vi kober, skal altsa skabe veerdi fra forste
dag. Men vi vil fortsette opkpbene, medmindre de finansielle
markeder klapper fuldsteendigt sammen, og vi ikke er i stand til
at skaffe kapital. Vi er dog meget bevidste om, at det kan blive
vanskeligt at fa adgang til kapital, eller at kapitalen kan blive for
dyr,” siger Lindegaard. “I sa fald skal vi leve af den organiske
vaekst alene, og sa er det vigtigt, at vi har udviklet en model, der
kan skabe organisk veekst pa den anden side af 6 pct. Det tror jeg
selvfplgelig p4, at vi kan med det, vi nu gor, for den organiske
vaekst drives i dag primeert af de store kontrakter, hvor vi kan le-
vere det samme produkt pa tveers af landegrenser.

Nye markeder — nye medarbejdere

ISS’ veekstmuligheder er teet forbundne med den stigende glo-
balisering. Nye markeder og kunder skal hele tiden erobres, og
her udnytter ISS sin status som global virksomhed til at skabe
yderligere vakst.

“Vi har allerede adgang til markeder med vakst. Asien og
Sydamerika er to af vores hejveekstomrader. Vi vil ogsd gerne til
Mellemgsten, hvor der er kolossale mengder af kapital. F.eks.
ser vi pd De Forende Arabiske Emirater. Herudover er vi begyndt
at ga efter mere globale kontrakter. Det er et udslag af globalise-
ringen, men ogsa af, atvi nu har muligheden for at ga ind og le-
vere overalt. Den storste kontrakt, vi har, er med Hewlett-Packard,
hvor vi har alt facility-service uden for USA og Sydamerika. Den
slags globale kontrakter kan vi samtidig bruge til at etablere os i
lande, hvor vi ikke er endnu,” forteller Lindegaard.

Pa trods af mulighederne ser han ikke fremtiden som et tag-
selvbord. ISS selger lavmarginydelser, og de mindste fejltrin kan
fore til katastrofe. Samtidig skaber veekstambitionerne store le-
delsesmeassige udfordringer:
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"Det er utroligt sveert at pege pa 'den stgrste' danske ledelses-
preestation. Men en stor ledelsesgerning, jeg gerne vil pege pa, er
Schllters regeringstid, hvor han efter en arreekke med en tumultarisk
gkonomisk udvikling fik styr pA Danmarks gkonomi og lagde grunden
til den stabile periode, vi har haft siden." Ifglge Jgrgen Lindegaard var
Schluters force, at han tog udgangspunkt i fakta og ikke i taktik og ide-
ologi. Tog fat, selvom det gjorde ondt. Sagde, hvad han ville, og gjorde

det, han sagde. Byggede teams og en stabil ledelseskreds omkring
sig. Delegerede og var altid loyal over for dem, han havde givet opga-
ver. Holdt ud i en lang periode.

LEDERINTERVIEW

“Hovedparten af omsaztningsvaeksten kommer fra de nye mar-
keder, hvor antallet af medarbejdere per omsatningskrone er
langt storre. Vi har allerede i dag 25 pct. af vores medarbejdere —
over 100.000 — i Asien. Det er en udfordring i sig selv. Og vi skal
tre-firedoble medarbejderstaben i flere lande. Det krever, at vi
kan skaffe medarbejderne. Kan vi handtere det? Kan vi overhovedet
styre en virksomhed med sa kolossal medarbejdervaekst? Kan vi
treene dem, styre dem, fa dem til at arbejde som ISS?”

Excellent service

Den daglige drift er dog langtfra den eneste — eller for den sags
skyld vanskeligste — ledelsesmessige udfordring for ISS. For kun-
derne skarper hele tiden deres krav om stromlinede og prisbil-
ligeprodukter.

“Vores kunder forventer i stigende grad, at vi leverer et uni-
formt produkt. Det er sddan, de selv skaber verdi, og det regner
de selvfplgelig ogsa med, at vi gor. De forventer typisk en 5 pro-
cents omkostningsreduktion, nar de overdrager opgaverne til os,
og det kan vi kun levere, hvis vi finder en smartere méade at gore
tingene pa. Derfor er vi under pres for at udnytte stordriftsfor-
dele pa tveers af landegrenserne,” forklarer Lindegaard.

For ISS er det nyt at teenke pa tvaers mellem landekontorerne.
Virksomheden har altid opereret meget decentralt. Fordelen har
veeret, at produkterne n¢je kunne tilpasses kundekravene pa det
enkelte nationale marked. Den type fordele skal fastholdes, sam-
tidig med at organisationen leerer at teenke pa tveers og udnytte stor-
driftsfordelene.

For at handtere den opgave har ISS iverksat et udviklingsar-
bejde, som ledes fra hovedkontoret i Kobenhavn. Her er man i
feerd med at etablere et Excellence Centre, der skal sikre, at op-
gaver som f.eks. rengoring bliver udfort pA samme méade, med sam-
me teknologi og med samme it-systemer til at styre kontrakter-
ne pa tveers af landene. Og strategien moder stor opbakning.

“De enkelte lande er meget positive. Mange har decideret bedt
om at fa mere ensartede og klare ydelser og branding. De kan se,
at der er regionale kontrakter at fa. Og hvis vi ikke kan tilbyde, hvad
der skal til regionalt, s3 mister vi ogsi kunden globalt. Nu far vi
et felles sprog, som gor det lettere at forsta bade produkterne, den
made, vi arbejder pa, og de opkeb, vi foretager, sa vi ikke bare
kober, hvad der er at fa — og ender med at ke¢be ting, som ikke
passer ind,” forklarer Lindegaard, der har dgobt det nye koncept
“The ISS Way”.

Engagement som udviklingsdriver

ISS er ikke en virksomhed med selvsteendige udviklingsbudget-
ter. Og konstruktionen som kapitalfondsejet lavmarginforret-
ning levner ikke plads til store udviklingsomkostninger. Derfor
kan ressourcerne til omlegningen ikke hentes ved blot at gge
overhead-omkostningerne:

“Vi bliver nodt til at se pa, om vi kan udnytte de omkostninger,
viallerede har, til noget andet og s opbygge selskabet, i takt med
atvi far de nye kontrakter. Det er dem, der skal bidrage til at fi-
nansiere de nye fzlles funktioner, siger Jorgen Lindegaard og
understreger, at omlaegningerne skal beeres igennem af'en lille heer
af'engagerede udviklere, som brander for opgaven. Store udvik-
lingsafdelinger med hundreder af mand er der ikke rad til.

Men sporgsmalet er, om den selvfinansierede udviklingsind-
sats er tilstreekkelig til at skabe den vaekst, som Jorgen Lindegaard
héaber pa i de kommende ar.

“Risikoen er selvfplgelig, at vi ikke investerer nok. Man kan
argumentere for, at hvis vi investerer i mere salg, s far vi flere
kunder, hvilket er rigtigt nok. Men det handler om at skabe den
rigtige balance. Vi er ikke atheengige af R&D. Nogle virksomhe-
der investerer 20-30 pct. i ny teknologi, men hvis vi ikke bruger
en krone, si sker der ikke umiddelbart noget ved det —andet end
atvi sparer de penge. P4 lengere sigt betyder det imidlertid, at vi
far sveert ved at indfri det potentiale, som selskabet har,” siger
Lindegaard.

ISS’ nye vaekstmodel stiller ogsa nye krav til ledelsens kom-
petencer, fordi fokus skifter fra at optimere det enkelte produkt
i det enkelte land til at samtanke produkterne pa tvars af lande
og kulturer.

“F.eks. har vi faet en ny CFO [finansdirektor, red] med multi-
kulturel baggrund fra mange ars ophold i udlandet, og vi har ud-
viklet vores COOs [Chief Operating Officer, red] arbejdsomra-
de, s det er blevet mere strategisk og mindre budgetfokuseret.
Min egen rolle @ndrer sig ikke. Min styrke er at arbejde pa det
mere strategiske niveau og st for den kommunikation, som det
kreever. Vi skal fortelle historien flere steder, internt og eksternt,
vi skal forberede borsnotering, og sa skal vi forberede salget af ISS,
som skal finde sted pa et tidspunkt.” MM
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