Bestyrelsesarbejde i Danmark 2010

Carlsbergs forvandlingsproces startede
for mere end 5 ar siden ...

Efter afviklingen af feellesejerska-

bet med norske Orkla af Carlsberg
Breweries, det Carlsberg datterselskab,
som omfatter alle bryggeriaktiviteterne,
havde Carlsberg opndet et strategisk
raderum, som var forudsaetningen for
bryggeriets kraftige globale udvikling.
Efterfalgende gennemfortes en eendring
af fundatsen for hovedaktionaeren,
Carlsbergfondet, hvilket banede vejen
for en aktieemission, der fordoblede
antallet af Carlsberg aktier og tilforte
bryggeriet 30,5 mia. DKK ny kapital.
Der var hermed skabt grundlag for
overtagelsen af Scottish & Newcastle
sammen med hollandske Heineken.

Denne begivenhedsrige slutfase blev
yderligere dramatiseret af den globale
finanskrises opblussen og konkursen
af Lehman Brothers, som var hoved-
banken i konsortiet bag den omfat-
tende transaktion. Finanskrisen stillede
Carlsberg over for en raekke udfordrin-
ger i en situation, hvor der var teeret
hardt pa ledelsens og hele administrati-
onens energireserver. lkke desto mindre
kom Carlsberg meget hurtigt i gang
med de reorganiseringer og tilpasninger
af virksomheden, som var blevet dik-
teret af krisen. "Det forhold, at ledelse
og administration allerede var fuldt
mobiliseret, gav omstillingsprocessen
en effektiv start, og pa naesten mira-
kulgs vis lykkedes det at aktivere de
ngdvendige menneskelige ressourcer.
Det har veeret en fantastisk praestation”,
fremhaever Povl Krogsgaard-Larsen.
"Finans- og gkonomikrisens stormvejr
har endnu ikke lagt sig, men bglgerne
er ikke helt s haje mere”, siger han og

naevner, at der i hele forlobet faktisk har
veeret flere afgarende situationer, hvor
det kunne veere gaet galt, havde det
ikke veeret for et minutiost forarbejde
og et timet forhandlingsforlgb.

Ledergruppen

Men at mangvrere i s& oprgrte vande,
som Carlsberg har gjort det i de
seneste ar, stiller store krav til ledelsen
pa alle niveauer. Det er af afgerende
betydning, at de forskellige grupper

i ledelsen spiller effektivt sammen,

og forudsaetningen er en hgj grad af
komplementaritet mellem de forskellige
ledelsesgrupper og personer. Og frem
for alt forudseetter en ansvarlig beslut-
ningsproces ubegraenset tillid pa alle
niveauer. Formanden kan selvsagt ikke
vide alt, hvad der

foregér i virksom- ,

heden, og er helt

afhaengig af, at

disse grundleeg-

gende forhold er

pa plads, og at der

er de rigtige folk pa

de centrale poster.

Det levede vi fuldt

ud op til, da vi i

september 2007

fik en ny koncern-

direktion pa plads

med Jorgen Buhl

Rasmussen som

administrerende direkter og Jorn P.
Jensen som gkonomidirekter og vice-
administrerende direktor. Det lykkedes
bade at tilgodese behovet for fremra-
gende kompetencer og en hgj grad af
komplementaritet i direktionen.

Forudsaetningen for effektiv ledelse af
enhver virksomhed er en direktion, der
opfylder kravene om steerke kompeten-
cer, hgj grad af komplementaritet

og indbyrdes tillid.

Bestyrelsen

Ogsa bestyrelsen skal sammensaet-
tes, s& medlemmerne komplementerer
hinanden. Specielt i krise- og bryd-
ningstider kan der vaere betydelig risiko
forbundet med ensartet og parallel
taenkning hos bestyrelsesmedlemmer-
ne. Det er gnskeligt at have centrale
kompetencer repraesenteret i besty-
relsen, forudsat at de pageeldendes
ekspertviden er afbalanceret med sund
fornuft, empati og generelt overblik.

Der er i
Carlsberg-
bestyrelsen
en hgj grad af
diversitet og
komplementari-
tet. De 5 profes-
sorer, der udger
direktionen i
Carlsbergfondet,
sidder i besty-
relsen sammen
med 3 dyg-
tige og erfarne
erhvervs-
folk samt
4 medarbejderrepraesentanter.
"Tilstedeveerelsen af de 5 fondsmed-
lemmer i bestyrelsen er ikke umiddel-
bart i overensstemmelse med corporate
governance-regelsaettet og skal hvert
ar “forklares”, men der er tungtvejende
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Er virksomhederne klar til tiden efter krisen?

grunde til dette aspekt af bestyrelsesar-
bejdet, siger Povl Krogsgaard-Larsen.

Tilstedeveerelsen af medarbejdere i
bestyrelsen er vaesentlig. Med deres
viden og erfaring fra forskellige hjerner
af virksomheden kan de ofte bidrage
med nye vinkler p& debatemnerne i
bestyrelsen. At bestyrelsessproget nu
er engelsk udger ikke noget storre pro-
blem i denne sammenhaeng.

Tillid - det

absolutte nogleord

| den proces, som Carlsberg har gen-
nemlevet de seneste 5-6 ar, er der
selvsagt blevet truffet mange vaesent-
lige beslutninger. Savel ledelse som
bestyrelse er fuldt ud bevidste om, at
store beslutninger altid ma treeffes pa
et grundlag, som ikke har kunnet analy-
seres tilbundsgdende. Forestillingen om
en udtemmende analyse som grundlag
for enhver beslutning kan let have som
konsekvens, at det optimale tidspunkt
for en beslutning forpasses. "Det
kreever stort mod at treeffe beslutninger
under disse vilkar, og det er min opfat-
telse, at en forsvarlig beslutningsproces
forudseetter ubetinget tillid mellem nog-
lepersonerne i processen,” fremhasver
Povl Krogsgaard-Larsen. Han tilfgjer, at
det i sddanne afgerende situationer er
af den sterste vigtighed, at problemstil-
lingen er blevet belyst fra s mange
vinkler som muligt i de komplementeere
ledelsesgrupper.

Brancheviden i bestyrelserne
Spergsmalet om behovet for bestyrel-
sesmedlemmer med specifik branche-
viden er blevet bergrt tidligere. Det blev
fremhaevet, at bestyrelsesmedlemmer
med relevant specialviden m& handtere
deres bidrag til bestyrelsesarbejdet
med stor forstéelse for helheden og
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respekt for den direktion, som sidder
med det eksekutive ansvar for virksom-
heden. Det kraever stor forstaelse og
“ego-kontrol” at veere sparringspart-
ner for direktionen bade i og uden for
bestyrelseslokalet.

Bestyrelsesmedlemmer med ekspert-
viden skal kunne radgive direktionen
i fuld respekt for dennes viden og
erfaring pa omradet og ansvar for

eksekveringen af trufne beslutninger.
”Sa mens ekspertviden i bestyrelsen
kan vaere nyttig for direktionen, er den
sjeeldent strengt ngdvendig og aldrig
tilstraekkelig for beslutningsprocessen
i afgerende sager”, fremhaever Povl
Krogsgaard-Larsen.

Det kraever stort mod at treeffe beslutninger
under disse vilkar, og det er min opfattelse,

at en forsvarlig beslutningsproces forudseetter
ubetinget tillid mellem naglepersonerne

i processen

Povl Krogsgaard-Larsen er profes-
sor i fagomradet medicinalkemi og
tidligere rektor ved Farmaceutisk
Universitet, som nu er Farmaceutisk
Fakultet under Kgbenhavns
Universitet. Han har veeret formand
for Carlsbergfondet og bestyrelses-
formand i Carlsberg A/S siden 2003.
Han var centralt placeret i afviklingen
af feellesejerskabet med norske Orkla
af Carlsberg Breweries og i den lang-
varige proces, der forte til 2endring-
en af Carlsbergfondets fundats.
Mens fundatsen indtil 2007 palagde
Fondet at eje mindst 51% af aktierne
i Carlsberg A/S, skal Fondet nu eje
mere end 25% af aktierne og mindst
51% af stemmerne. Denne ”&bning”
af fundatsen banede vejen for en
omfattende aktieemission i Carlsberg
A/S i 2008 og dermed for Carlsberg/
Heineken-konsortiets overtagelse

af det skotske bryggeri Scottish &
Newcastle.

Ledelsen i Carlsberg er tobenet.
Den ene del udgeres af direktionen
med Jergen Buhl Rasmussen som
administrerende direkter (CEO) og
Jorn P. Jensen som gkonomidirekter
(CFO) og deputy CEO. Det naeste
ledelsestrin bestar af 8-10 nggle-
personer. Den anden del udgeres af
bestyrelsen med 5 professorer,

3 erhvervsfolk og 4 medarbejdere
som medlemmer. Direktionen deltager
i bestyrelsesmgderne og fremleeg-

ger bestyrelsessagerne til debat og
beslutning.

Indtil marts 2010 fungerer hele besty-
relsen som revisionskomite, medens
en arbejdsgruppe bestdende af
bestyrelsesformanden, naestforman-
den og den afgdede naestformand
forbereder nedseettelse af en egentlig
revisionskomite med virke fra marts
2010.




