8 Nr.7 fredag 14. februar 2014 Ukeavisen Ledelse

Ledelse

Omledere,
lederverktoy
ogleder-

utfordringer

Lederutfordringen

Peter Arne Ruzicka:Etter en fase
med store strategiske omstillinger,
intern uro og usikkerhet i Orklama
den nye konsernsjefen bade stabili-
sere og videreutvikle selskapet.

Hagens utval
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l' Av Anita Myklemyr, Martin
Moland, Joakim B. Jacobsen og
Knut Petter Ronne

et slo ikke akkurat ned som en bombe da
DPeter Arne Ruzicka ble lansert som ny

konsernsjefi Orkal etter mellomspillet
med Age Korsvold var over

Hovedeier og aldri hvilende styreleder i Orkla,
Stein Erik Hagen fikk endelig «sin mann» i kon-
sernsjefstolen. Peter Ruzicka har jobbet for Hagen
i 25 ar, og er en av hans mest betrodde menn.
Ruzicka har ogsé tidligere veert tippet som ny
Orlka-sjef, meni2012 var ikke tiden inne for ham.
Da trengte selskapet en slugger. Age Korsvold
hadde fatt et klart mandat etter fallende aksje-
kurser og darlige resultater: Rydd opp internt, og
spiss virksomheten.

Et droyt ar senere var mission, om ikke com-
pleeted, sd i alle fall langt pa vei well done, sett
med eiergyne. I Ruzicka har en mer langsiktig
sjef inntatt toppetasjen pa Orklas hovedkontor
pa Skeyen i Oslo.

Skal vi tro styreleder Hagen, vil Ruzickas
arbeidsdager fremover inneholde folgende:

o Konsolidere stillingen: Na skal innsatsen pa
merkevarer og organisk vekst spisses. Orkla
skal tjene penger pa salg av Grandiosa og
syltetoy, ikke pa fabrikker og aksjer.

o Skape ny entusiasme: Etter mange &r med
intern uro og offentlig krigfering, skal organi-
sasjonen stromlinjeformes og jobbe sammen
mot pkte markedsandeler og nye, sunne
produkter.

Oppdraget er klart formulert. Men veien mot et
tilfredsstillende resultat er langt fra like opplagt.
Ukeavisen Ledelse har snakket med en rekke
eksperter innen ledelse, finans og merkevarebyg-
ging. Konklusjonen er klar: Ruzicka er rett mann
for jobben, men bordet han kom til, er ikke fullt
sé pent dekket som selskapet gjerne vil gi inntrykk
av. Intern uro etter et &r med manne- og kvinnefall
i toppledelsen setter sine spor. Dessuten henger
det fortsatt ved en liten usikkerhet bade i marke-
det og blant de ansatte: Er mélet egentlig a selge
hele greia?

Uroirekkene

Age Korsvold gjennomforte i sin korte tid som
konsernsjef i Orkla omstillinger i hoyt tempo, og
mange sentrale ledere i Orkla-systemet har i perio-
den forsvunnet ut av selskapet. Flere har gétt etter
det Orkla har omtalt som «uenighet om strategiske
spersmal». Det har vert hevdet at Age Korsvold
og storeier Stein Erik Hagen har fjernet den gamle
Orkla-kulturen.

Tom Karp, professor ved Markedsheyskolen,
har doktorgrad i endringsledelse og har skrevet
boken «Ledelse i sannhetens gyeblikk. Om det & ta
lederskap». Han viser til at omstillingene og
presset Orkla har veert utsatt for kan ha fort til

Handplukket av Stein Erik Hagen. Kjgpmann
og kremmer. Men uten erfaring fra konsernsjef-
stolen. Orklas nye toppsjef, Peter A. Ruzicka har
fatt et oppdrag: Konsolidere og tjene penger.
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@ endringstrotthet og utrygghet pé flere plan.

-Jegkjenner Orkla kun fra mediene, men
antagelig er det i denne fasen utrygghet pa flere
nivder i organisasjonen. Hvem sitter trygt? Hvem
skal satses pa? Hvem skal gjore hva?

Peter Ruzicka har en kremmer/kjgpsmanns-
profil som matcher Orkla. Han kjenner ogsé sel-
skapet godt, blant annet fra flere ar i styret. Som
toppsjef ma imidlertid Ruzicka vise at han er noe
mer enn kremmer, strateg og Orkla-kjenner. Karp
mener at den nye konsernsjefen ma ta lederskap,
markere seg og skaffe seg «en maktbase». Sist-
nevnte er ifolge professoren selve springbrettet
til okt handlingsrom.

- Posisjon og tittel gir makt, men en leder ma
ogsa skaffe seg i makt i kraft avsin personlighet og

Peter
Arne
Ruzicka

(49)

giennomforingsevne. Hanmavise athaneristand  gginling:

til og har vilje til & ta fatt i vanskelige situasjoner,  gonsernsjefiOrkla ASA

vere tydelig, stille.krav, bedrive lfonsekvensledelsiz fra februar 2014.

og hgndtere konﬂlkt'er‘. Skal‘ duféfolk med deg, mé Utdamnelse:

duvise atkan ta taki situasjoner som har med folk

agjore. Det er her, pa vilje og gjennomferingsevne Handelsgkonom fra

ihverdagen, Ruzicka vil bli testet i tiden som kom- Oslo Handelshoyskole

mer, sier Tom Karp. 1986 -1989 0g MBA fra
’ Oslo Handelshgyskole

Hagens mann 1989-1990.

Ruzickas tette band til storeier Stein Erik Hagener ~ Viktigestillinger:

blitt fremhevet som en ulempe for den nye sjefen. ~Administrerende direk-

Ekspertene Ukeavisene har snakket med, mener t@riHaakongruppen

hvordan Ruzicka takler sin rolle overfor Hagen 1995-2000,administre-

kan bli avgjorende. rende direkter i Ahold

- Det er et tveegget sverd. Han har hovedei- CzechRepublicfra2000
ers tillit, men ma jobbe for & markere seg som en  til20020gadministre-
selvstendigleder, skape seg handlingsrom ogikke —rendedirektoriCanica
bli Hagens marionett, papeker Karp. ASfra2006t12014.

Uavhengighet i forholdet mellom toppleder, Peter A.Ruzicka
styret og eierne er en sentral problemstilling i begynte sinkarriere da
eierstyring (corporate governance). Professor hanblehentetinntil
Qyvind Bohren, leder ved Senter for eierforskning  Hagen-eide Hakongrup-
ved Handelsheyskolen BI, viser til at det tette ban-  pen som direksjonsse-
det Ruzicka har til storeier Hagen reiser to poten-  Kkreteer etter avlagt MBA-
sielle interessekonflikter. Den forste dreier segom  gradi1990.Han fikk
likebehandling av store og smé eiere. snart stgrre utfordringer

- Denne konflikten ville veert alvorlig hvis iHagenstjeneste, forst
Hagen som storeier og styreleder i Orkla samti- som markedsdirektgr
dig hadde hatt forretningsmessige band til Orkla.  ogkjedesjefiRimi fra
Hadde han fortsatt eid Rimi, hadde det veert en 1991 -1994, deretter som
slik situasjon. Da kunne Hagen mistenkes for &  direkter for Hakon-
presse inn Ruzicka for & sikre Rimi seerfordeler hos  gruppensregion gst fra
Orkla. Det ville tjent Hagen, i alle fall pd kort sikt, 1994-1995, fgr han inntok ||
med skadet de ovrige Orkla-aksjonaerene. Meg forersetet fra1995-2000,
bekjent har ikke Hagen noen slike forretningsmes-  ikombinasjon meden
sige band til Orkla. Dermed er det heller ingen visekonsernsjefstilling
grunn til & tro at Ruzicka har insentiver til & berike ~ iICA. -

Hagen pa bekostning av aksjonerfellesskapet, sier Etter ti ar som
Bohren. Hagens underordnede

Den andre potensielle konflikten ligger i for-  fant Ruzicka til slutt
holdet mellom styret ogledelsen. Hvis styremed- nye utfordringer. Forst i Peter Ruzicka har jobbet for Stein Erik Hagenien Samtidig mener han det er noen store utfordringer
lemmene i Orkla er neert knyttet til Ruzicka fra form av enlandsjefstil- arrekke, er i sd mate en fordel. Som storste eierer  som vil mete Ruzicka i jobben som konsernsjef
tiden han var i Orklastyret, er det en fare for at de  lingiTsjekkia for den dessuten Hagen den som har mest & tape ekono- i Orkla. En av de utfordringene er rendyrkingen
ikke opptrer profesjonelt og toft nok overfor den nederlandske daglig- misk hvis Ruzicka flopper. Derfor har Hagen det  avkonsernet, noe finansbransjen lenge har ment
konsernsjefen de er satt til & kontrollere. varegiganten Ahold fra sterkeste insentivet avalle til& finne denbeste. Da  ma til.

- Skjer dette, vil styremedlemmene tape 2000 -2002,ogsiden ma det vaere en fordel at Hagen kjenner Ruzicka - Jeg har ikke noen tro pa at Orkla om fem ar
renommé og fa problemer med a fé styrejobber somadministrerende spesielt godt, mener Bohren. skal drive bdde med merkevarer og aluminium.
siden. Vi far hape at dette riset bak speilet er tilt-  direkter i Jernia fra 2003 Det vil bli viktig a rendyrke, og viktig & serge for at
strekkelig sterkt, men dette kan veere et argument  -2006.Deretter vardet ~ Konsolidering ogrendyrking man forst og fremst gjor det man er god p4, sier
for & na skifte ut styremedlemmer som har vaert igjentilbakeiHagen- Sjefstrateg Peter Hermanrud i Swedbank First han.
der lengst og jobbet tettest pd Ruzicka. folden som direktgr for Securities mener Peter A. Ruzicka er rett mann for Han viser samtidig til at det vil veere vanskelig

- Orklaeierne som gruppe onsker minst mulig Hagensprivateselskap, ~ jobbeniOrkla, oghenviser tilathan bare harhert & fa gjort det man onsker a gjore med selskapet
usikkerhet om den nye topplederens kvaliteter. At Canica AS. gode ting om den nye mannen pa Orkla-tronen. om uroen er sa stor som det den har veert internt
1654 1845 1913 1929 1931 1977 1979 1981 1984 1986 1987 1991 1992 1995
Kopperkis- Densiste MarcusWal- Orklabliret Smelteverket Orklablir JensP. Orklaog Orklainn Fusjonmed Gruvedriften Fusjon OrklaMedia Orklaovertar
gruvevirk- kobber- lenbergsr. borsnotert iThamshavn helnorsk Heyerdahl Outokumpu imedie- Borregaard, paLokken med Nora og Norske Procordia
somhetenpa malmen fradensven- selskap. settesidrift.  nar Skand- dy.bliradm. inngaret sektoren blirtilOrkla  Verklegges  Industrier Egmont Food og
LokkenVerk blirsmeltet, skefinans- inaviska dir.iOrkla 50/50joint  vedKjgpet Borregaard. ned etter dannerbasis etablerer Abba
startesopp. overgangtil familien Enskilda Industrier. ventureom avEmstG. ettermid- for nordisk ukeblad- Seafood

svovelkisog Wallenberg Banken gruvedriften Mortensens dagsskiftet merkevare-  selskapet iSverige.

ny drifti1851. blir styre- selger sine paLgkken Forlag. 10.juli. satsing. Hjemmet Det svenske

formann. aksjer. Verk. Mortensen.  bryggeriet

Pripps og
norske
Ringnes
fusjonerer og
blir deleiet
av Orklaog
Volvo.

Fra gruvedrift til Grandiosa - Orkla 1 stikkord €
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iOrkla under tidligere konsernsjef Age Korsvolds Orklas glade gutter: Orkla har bygget opp gjennom flere ar er selska-  selskapet i arevis.
styre. Her ble blant annet Torkild Nordberg spar- ~ Avtroppende kon- pets store styrke. Orkla-kulturen - pé godt og vondt - ble utfor-
ket som leder for Orkla Brands, en oppsigelse s;ernsl]ecflAge Korszvo‘ltd,t - Samtidig er denne kulturen svekket avuroen  dret da Stein Erik Hagen sammen med Christen
Nordberg senere tok et kraftig oppgjor med. En :iZ:thier:ing{?;;igs som har eksistert den siste tiden. Dette betyr at Sveaas og Johan H. Andresen i 2000 begynte a
rekke andre ledere matte ogsd forla‘te topple-  patroppende konsern- kulturen mé bygges opp igjen, for merkevare- kjope seg opp i Orl.da. De .toget inn med krav‘om
dergruppa etter det som kan karakteriseres som  sjef Peter A. Ruzicka kulturen er blant de sterkeste kortene Orkla har, ensterkere eierstyring og gjorde detklart at de ikke
«utrenskninger.» Hele Korsvolds periode var pre-  under pressekonfe- understreker Peter Hermanrud. var seerlig begeistret for at Orkla skulle fortsatte
get av sterk uro. ransen der Ruzickable som det konglomeratet Jens P. Heyerdahl hadde
- Det som kan vzere den storste utfordringen ~ Presentertsist uke. Kulturkamp bygget opp gjennom 20 ar. Vel var Orkla en penge-
for Ruzicka er & f& organisasjonen til 4 «sette seg» Professor Torger Reve ved Handelshgyskolen —maskin oglandets storste privateide selskap. Men
etter utskiftningene under Korsvolds ledelse. Det BI ser pé& Orkla som et av Norges viktigste sel- denye eierne hevdet at aksjekursen ikke avspeilte
blir viktig framover, mener Hermanrud. skap. Han mener kompetansen om merkevarer de faktiske verdier. Striden var dyp uenighet @
Han mener den sterke merkevarekulturen er uniki selskapet, ogat denne kulturen har preget om hva som skulle vere selskapets strategi
1997 2000 2001 2002 2004 2005 2006 2007 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Oppkjop Orklafaren FinnJebsen SteinErik Carlsberg DagJ. Stein Erik Orklablir Orklamottar BjermM. Orkla Wiggen Orklas Peter A.
iBaltic 40 prosent overtarsom Hagenkjgper Breweries Opedal Hagen blir storsteeieri  Alcoaseier- Wiggenblir annonserer garpa . merke- Ruzickany
Beverages eierandel konsernsjef 9 prosent selges. overtarsom styreleder. Renewable andeliSapa konsernsjef. fokuspa dagen.Age vareomrade Kkonsernsjef.
Holding. iCarlsberg etter JensP. av Orkla. konsernsjef. OrklaMedia Energy Profiler mot merkevarer. Korsvold delesoppi Hagen-
Pripps Breweriesog Heyerdahl Stein Erik blir solgt. Corporation at Alcoamot- Elkemselges overtarsom femenheter: familieneier
Ringnesblir  Kkjgper det dy. Hageninni  Orklakjgper (REC)med tar Orklas til China konsernsjef. OrklaFoods, 24,57 prosent
100 % eiet danske medi- styret.Orkla DanskDroge 3999 %av eierandel National Orklakjoper OrklaCon- av Orkla gjen-
av Orkla. ehuset Det overtar ogdetrus- aksjene. iElkem Bluestar Jordan og fectionery nomsitt sel-
Berlingske Elkem/Sapa siskesjokola- Kjgper MTR Aluminium. Group Co. Rieber &Sgn. & Snacks, skap Canica,
Officin. Salg og Chips Abp. deselskapet Foodsilndia. Salgavstor- Borregaard OrklaHome ogermeddet
av NetCom- Krupskaya. stedelenav  blir bars- &Personal, storsteeier.
aksjer. Orklasaksje- notertpa Orkla Food Folketrygd-
portefaljeog Oslo Bars. Ingredientog fondeter nest
andre aktiva Orkla Inter- storstmed en
utenfor national. eierpost pa
Orklas kjer- 5,69 prosent.

neomrade.
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for framtiden. Der Heyerdahl forst og fremst

onsket & folge den gamle strategien med
langsom verdiskapning og kulturbygning, ensket
Hagen seg bedre finansiell gevinst og et sterkere
fokus pa merkevarer.

- Orkla er sveert spesielt i norsk sammenheng.
Deter det eneste selskapet med sterke merkevarer.
Orkla har gjennom en arrekke bygget opp en helt
unik kompetanse pd omrédet. Og etter kjopet av
Rieber, er Orkla nesten alene om kunnskapen om
merkevarer i Norge. Derfor er det sa viktig at de
lykkes, sier Torger Reve.

Han ser to strategiske utfordringer for Ruzic-
kas lederskap av Orkla. Den forste er velkjent,
selskapet taper markedsandeler og har svakere
lonnsomhet i kjerneomrédene. Den trenden ma
snus. Den andre utfordringen er mindre omtalt.

- Organisasjonskulturen i Orkla har lidd de
siste arene. I Heyerdahl og Jebsens tid hadde kon-
sernet en veldig sterk kultur, man slass skulder
til skulder. Sa kom Korsvold inn og skulle rydde
opp og mange av npkkelpersonene forsvant,
sier Reve.

Han peker pa at eksperter pa
merkevarer ikke vokser pa treer.

- Det en den myke kunn-
skapen som alltid har veert
Orklas fortrinn. Gjennom
forstaelse for forbrukerad-
ferd og handelsleddet, har
Orkla hatt en helt unik posi-
sjon i Norge. Dersom man
skulle bli god pa merkeva-
rer gikk man «Orklas mer-
kevareskole», sier han.

- Ruzicka ma bygge opp
igjen organisasjonen og

FOTO:SCANPIX

skape en god kultur internt som evner & tenke
sammen, sier Reve.

Sunn strategi
Et uttalt satsingsomrade for Orkla fremover er
helse. Matvarene skal bli sunnere, med mindre
sukker og salt.

Trond Blindheim, rektor ved Markedsheysko-
len, synes detvar opploftende da Orklas storste eier
Stein Erik Hagen i beste sendetid proklamerte at
Orkla skulle satse pa sunnere matvarer.

- Jeg tror pa ham nar han sier det. Orkla vet jo
godthvilke trender som verserer blant forbrukerne,
og omleggingen m4 skje dersom de skal holde tritt
med utviklingen, sier han.

Blindheim peker pé at okologiske varer er kom-
met lenger frem i folks bevissthet gjennom forbru-
kerjournalistikken.

- DaJonas Gahr Stere var helseminister ble det
gkt oppmerksomhet rundt forebyggende helse
og kosthold, og stadig flere av kjendiskokkene er

opptatt av erngring, sier han. Professor

Atle Guttormsen ved Universitet

for milje og biovitenskap er ikke

like overbevist om at befolk-

ningen krever s mye sun-
nere mat,

- Deter forst og fremst et
sporsmal om markedsforing.

Jeg tror det er lurt av Orkla &
fremsta som om selskapet er
opptatt av sunn mat. Like-

vel har all tidligere erfaring
vist at forbruksvanene ikke
endres sa mye, sier han.
Guttormsen tror Ruzicka
erriktigmann til 4 mate utfor-

-9

+ STERKE SIDER ? MULIGHETER
® Ruzicka er gnsket av styret, @ Selskapet har na en tydelig
Kjenner selskapet og strategi ogretning.
hovedeieren godt. @ Sterk posisjon, sterke merkevarer og

® «Er en «kremmersjel»
som Orkla trenger na.

best kompetanse pa merkevarer.
® Rom for fokus pa drift og

©® Enmer stromlinjeformet organisk vekst.
organisasjon gir bedre
styringsmuligheter og
enklere rapporteringslinjer.

=SVAKHETER ! TRUSLER

@ Fortette band til Stein Erik @ Endringstretthet. Intern
Hagen og styret. usikkerhet og uro.

©® «Orkla-kulturen» alle

©® Fortsatt rykter om salg av Orkla.

snakker om er svekket. ® Har ikke hatt tilfredsstillende
Organisasjonen blitt for driftsresultater.
stromlinjeformet.

® Ruzicka har erfaring som
kjgpmann og finansmann.
Ma bevise giennomfgrings-
kraft som leder.

dringene Orkla stdr overfor.

- Om de faktisk klarer & redusere kostnadene er
det viktigste spgrsmaélet.

Han tror selskapets storste utfordring er den
samme som det alltid har veert: Selskapets historie
som konglomerat.

- Deter jo fortsatt et &pent sporsmél om det er
stordriftsfordeler i produksjon av vannkraft, alu-
minium og seigmenn. Men det ser ikke slik ut,
sier han.

Atle Guttormsen tror Orkla ma fortsette dagens
strategi og jevnt og trutt lansere nye produk-
ter. Orklas styrke er at de allerede har en god for-
stdelse av hva det nordiske markedet vil ha.

- DaLidlforsekte & etablere seg med nye merke-
varer ble tyskerne kjeppjagd fralandet. Nordmenn
vil fortsatt ha de faste, kjente produktene fra Rieber
og Stabburet, sier han.

Ruzicka skal blant
annet sgrge for god
avkasting for salget av
de helt nyeste Orkla-
produktene. Her ser vi
ny saft, «<sunn» ketchup,
smegrbukksjokolade,
enda enny Grandiosa
og makrelli tomat med
basilikum.

Attraktivtselskap
Det er ikke bare kunnskapen om merkevarer og
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forbrukermarkedet i Norge som gjor Orkla unikt.
Eierskapsstrukturen er ogsd annerledes enn nes-
ten alle tilsvarende store, norske selskaper. Mens
Aker Solutions og Telenor har statlige minoritets-
poster er Orkla 100 prosent pé private hender. Det
gjor selskapet attraktivt for utenlandske kjopere.

- Orkla er sveert attraktivt for en utenlandsk
akter som vil ha innpass i det norske markedet. I
Sverige og Danmark er mange av de sterste pri-
vate selskapene eid av stiftelser eller fond, og kan
folgelig ikke kjopes opp. Men det kan Orkla, hvis
prisen er riktig. Skal du inn i Norge s er det Orkla
og Norgesgruppen som styrer forbrukermarke-
det, sier professor Torger Reve.

Sé kanskje det fortsatt er noe i de seiglivede
spekulasjonene om at Hagen egentlig vil selge
Orkla?

Problemet er at slike spekulasjoner aldri blir
annet enn akkurat det - spekulasjoner. «Alle»
sier at de aldri vil selge for de plutselig gjor det.
Rieber skulle for eksempel «aldri selges», for Orkla

«Posisjon
og tittel gir
makt, men
enlederma
ogsaskaffe
segmakti
kraftavsin
personlig-

heb»

TomKarp, profes-
sor Markedshoy-
skolen

EZEs 13

kjopteifjor. Heller ikke hotellkjeden Rica som ble
solgt i gér, skulle noen gang selges ut av familien
Rivelsrud.

Deter ingen ting som tyder pa at det foreligger
planer om salg, men man kan aldri vite med store
selskap og store penger.

Uansett hvor ofte Hagen presiserer at han er
«en langsiktig og tdlmodig eier», spekuleres det
fortsatt i at han egentlig vil selge seg ut av hele
greia. Enkelte mener en dog 4 se tegn til at Jens P.
Heyerdahl & co lurer i sivet, klare til et comeback.
Men disse finner man forelopig flest avi anonym
drakt pa ulike pa diskusjonsfora.

Status peridag er at Peter A. Ruzicka skal kon-
solidere stillingen etter Age Korsvolls ryddeperi-
ode, og serge for at norske kjoleskap stappes med
Grandiosa, Noras ekstra lette jordbaersyltetoy og
Makrell i tomat. Som kjent sliter treer med a vokse
innihimmelen. Men Ukeavisens mange eksperter
er samstemte i at Ruzicka er rett mann for jobben,.
Men forst ma han vokse ut av Hagens skygge. O

Eksperteneom...

Omforholdet
tilHagen
«Deteringen
grunntilatro
atRuzicka
harinsen-
tivertila
berike Hagen
pabekostning av

aksjonzerfellesskapet»
@ivind Bohren, professor Bl

Omstrategi

«Jegharikke
noentropaat
Orklaomfem
ar skaldrive
bademed
merkevarer
og alumi-
nium. Det vil bli viktig

arendyrke»

Peter Hermanrud, sjefsstrategSwed-
bank First Securities

Ommerkevarer

«Etter kjopet
avRieber, er
Orklanes-
tenaleneom
kunnskapen
ommerkeva-

reriNorge»
Torger Reve, professor Bl

Omsunnhet

«Orklavetjo
godthvilke
trender som
verserer blant

forbrukerne»

Trond Blindheim,
rektor Markedsfo-
ringshoyskolen

Omkostnader

«Omdefak-
tisk klarer
aredusere
kostnadene
erdet
viktigste
sporsmalet»

Atle Guttormsen, professor Universitet
for miljo og biovitenskap
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