AGA och Linde i 37 ar - ett oavbrutet lirande for féretaget och mig

Nér jag 1970 gatt ut Handelshdgskolan och skulle séka jobb hann jag bli
utskalld pa Stockholms Elverk for att jag var gift och hade tva barn men inget
arbete. Hos Unilever erkdnde jag att jag inte spelar golf och det avslutade raskt
jobbintervjun. Jag fick faktiskt en anstallning pa Riksforsakringsverket som
blankettritare men det kdndes inte sérskilt inspirerande. Innan jag hann bérja
dar pekade min fru pa den roda AGA-skylten som lyste in genom

sangkammarfénstret pa Agavagen: Prova déar!

Pa AGA var det finansiell kris och anstéllningsstopp. Samtidigt kravde den nya
koncernorganisationen nyanstallningar inom Gas- och Svetsdivisionen. Dess
ekonomidirekt6r Rune Osterlund tog emot mig och stillde tva fragor: -Hur lang
tid tog du pa dig pa Handels? -3 ar, sade jag. -Vad var ditt studentbetyg i
svenska? -Stort A, svarade jag. Fint, sade Rune efter en av virldens kortaste
anstallningsintervjuer och skickade mig till intendent Fryklund ldngre ner i

korridoren.

-Och vad hade du ténkt dig i 16n, fragade Lars-Olof Fryklund. -Tretusen... (jag

tankte febrilt) ...etthundra.

-Du @r anstalld och kan borja i morgon. -Attans, jag skulle ha sagt

tretusentvahundra....



1970 - 1973

AGA hade haft en central marknadsavdelning for en hel rad olika produkter
och nér koncernen 1969 bérjade bloda visste man inte riktigt vad man tjanade
respektive férlorade pengar pa. 1970 blev Sven Agrup koncernchef med
uppgift att klara ut hur det egentligen sag ut och skapa en vettig
koncernstruktur. Sven organiserade koncernen i divisioner. En stor férlustkilla
var den for sin tid ojamférligt effektivaste blodanalysmaskinen Autochemist.
Den kunde analysera sa manga blodprov per tidsenhet att det kunde ricka
med 3 maskiner fér hela Nordamerika och lika manga i Europa. Det fanns ingen
mojlighet att ta hem utvecklings- och tillverkningskostnader pa sa sma serier.
Forsta laxan jag fick lara mig av Autochemistens misslyckande var att det ar
viktigt att forsta om man skall sélja kon eller mjolken. Jag fick anvdndning for
den fragestallningen nar vi langt senare skulle prissatta inhalerad
kvavemonoxid (sdlja kubikmeter gas eller timmé terapi). Gas och svets hade
spelat en viktig men undanskymd roll i koncernen och centralt var det f& som
begrep sig pa verksamheten som skottes av dem som férstod, langt ut i
organisationen. Jag vill pasta-att hela 70-talet praglades av behovet pa alla

nivaer i foretaget att fran grunden lira sig gasverksamhet.

AGA och Air Liquide bildade joint venture-bolag i Tyskland och Benelux. AGA:s
styrka var acetylen medan Air Liquide var ledande pa luftgaser, specialgaser
och on-site. Air Liquides rérledning i Belgien-Holland lag utanfér den
gemensamma verksamheten. Fér oss pa AGA”var dessa JV:n ett utmarkt satt
att [ara sig gas business. Air Liquide kunde garna bjuda pa utbildningen ty

samarbetet var nog for dem ett forsta steg i att kdpa AGA.



Som assistent till Ake Hedvall, linderekonomen fér Sydamerika, fick jag borja
med att g4 igenom bokslut, gora investeringskalkyler, overséatta
konsultrapporter m.m. En skojig uppgift var att pa stéllet géra i ordning
beslutsunderlag for en investering i luftgasfabrik i Rosario, Argentina. Jag blev
kvar i Buenos Aires 6ver ett veckoslut och fick formanen att se Argentinas
Grand Prix i formel 1 racing. Meningen var att Ronnie Pettersson skulle vinna
och intervjuas i TV iférd en snygg AGA-keps. Ola Trolle-Henckel, teknisk chef i
Argentina, och jag stod utmed en raka och bilarna vralade forbi som streck
utan att man kunde urskilja startnumret. Hogtalarna talade hela tiden
upphetsat om Carlos Reutemann, Argentinas hopp, sa jag var dvertygad om att
han vunnit. Nu vann han inte pa langa vagar och det gjorde tyvirr inte heller

Ronnie.

En annan lite udda uppgift var att investeringskalkylera en ny
svetselektrodfabrik i Maracay i Venezuela. Pa plats var viss forsiktighet av
ndéden eftersom stora giftormar gédrna héll till i rullarna av trad pa

r

fabriksomradet.

Mitt besok i Venezuela visade som en sidoeffekt att ekonomifunktionen
omedelbart behévde stirkas och min chef Ake utnimndes till ekonomichef
dar. Jag tog 6ver Akes befattning som linderekonom men bytte efter ett tag till

motsvarande jobb fér Skandinavien.



Kommunikation i vid mening vart nagot helt annat pa den tiden &n vad vi nu ar
vana vid. Akes fﬁretrédare Lasse Tevall var flygradd och liftade gérna med
Johnson-linjens batar till och fran Sydamerika. Vil dar var det lika bra att
besdka alla AGA-bolag i varldsdelen...Hur Lasse klarade landtransporterna dver
de stora sydamerikanska avstanden vet jag inte. Ake Hedvall uppfann ett fiffigt
tur-och-retur-brev: Tre blad med karbonpapper limmade bakom férsta och
andra bladen. Man skrev sitt meddelande, sina fragor eller vad det nu var pa
den dvre halvan av forsta bladet, skickade de tva férsta bladen till adressaten i
Sydamerika och behéll det tredje bladet som kopia. Mottagaren svarade p3
undre halvan av originalbladet, skickade tillbaka det och behéll sin kopia. Det
gick ju inte sarskilt fort men det blev ordning och reda. | bradskande fall fick vi

anvanda telex och mycket séllan telefon.

Efter en forskingring i slutet pa sextiotalet hade AGA i Brasilien halkat efter
konkurrenterna pa den snabbt vaxande marknaden. AGA foérhandlade om att
sdlja den brasilianska verksamheten till Air Liquide och ta en minoritetspost i
det nya-bolaget. Rune Osterlund blev vid en férhandling i S3o Paulo sa
entusiastisk infor Brasiliens starka ekonomiska tillvaxt - 6ver 101% per ar - och
‘lovande framtidsutsikter att han fick kalla fétter i fraga om fﬁrséljningen och
beslutade att [ata undersoka alternativet att satsa p& egen hand. Han
trummade ihop ett litet gdng: Armas Hermansson fran tekniksidan, Gunnar
Lindberg som klok marknadsanalytiker och undertecknad som kalkylerare. Vad
tror ni att en sddan grupp kommer fram till? Sjalvklart! Vi skall satsa sjdlval Vi
beslutade att rekommendera uppfb’rahdet av en s.k. Magnum-anldggning pa
1800 kbm/h oxygen i Rio de Janeiro och en fabrik med kapaciteten 600 kbm/h
oxygen i Recife samt att flytta en mindre fabrik fran Europa till Belo Horizonte.

AGA:s koncernstyrelse godkdnde forslaget.
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Armas Hermansson och jag blev gisslan. Hade vi nu en gang foreslagit ett djarvt
expansions;program sa skulle vi minsann ocksa vara med och genomfora det.
Armas blev utndmnd till teknisk chef i Brasilien och jag till ekonomichef. Vi
hade i vaxande grad fatt mycket sakkunnig hjélp av Lars Timner som snart

utsags till fabriksprojektchef i det ambitiosa programmet.
1974 - 1978

For koncernen var férvarvet 1978 av Burdox i USA av mycket stor strategisk
betydelse och under de foljande aren skulle pa varldens storsta gasmarknad
atskilliga investeringar goéras i saval anldggningar som i kompetens och

ledarskap.

1978 kopte AGA frysar- och fryslagringsforetaget Frigoscandia. Forvarvet var
stort och viktigt i sig men innebar ocksa en mojlighet att bygga en stark
position for applikationer med nitrogen, kolsyra och férpackningsgaser inom

livsmedelssegmentet.

| Brasilien grundade AGA och Linde ett gemensamt bolag for att forsérja
stalverket Cosigua utanfor Rio de Janeiro och den vanliga s.k. merchant market
fran en ny luftgasfabrik byggd av Linde. Darmed skrinlades investeringen i den

planerade Magnum-anlaggningen i Rio.



Nar Armas och jag var pa plats i Brasilien upptackte vi snabbt att vi kraftigt
underskattat nédvéindiga investeringar i distributionsutrustning i vara kalkyler.
Expansionen blev jobbigare @n vad vi kunnat ana. Ett tag arbetade vi med ett
tjugutal banker fér att alltid kunna diskontera varuvéxlar och skrapa ihop till
I6ner och viktiga leverantorer vid slutet av manaden. Vi larde oss att leva med
inflationen, ofta 6ver 100 % per ar. Brasilien institutionaliserade inflationen
genom att infora inflationsredovisning och monetar korrektion av Iéner och
priser. Inflationsredovisning dr en konst som bara hjilper till att permanenta
penningvirdeférsdmring och jag var glad att efter 70-talets Brasilien aldrig mer

syssla med sadant.

Var chef Bo Terling var en av de mest allmédnbildade mianniskor jag métt. Han

blev senare chef for Pharos Marine med sate i England.

1979 - 1981

Pa koncernniva lade AGA in olika teknikbolag i Pharos AB som sattes pa borsen.

AGA behdll forst 60 % av aktierna men salde 1982 ut hela innehavet.

1981 blev Marcus Storch VD. Marcus var oerhort snabb i huvudrikning. Jag
minns manga moéten om kapacitetsinvesteringar dir Marcus’ blixtsnabba
berdkningar och darav féljande fragor kunde satta den sikraste féredragande

pa pottkanten. Det gillde att ha logiken klar ndr man métte Marcus.



Jag l[amnade Brasilien och blev regionekonom i Paris, férst fér region Europa I,
bestdende av bblagen i Frankrike, Schweiz, Spanien och Osterrike, med Niels
Sundvik som regionchef. Efter nagot ar fick jag ocksa jobba med de med Air
Liquide gemensamt dgda bolagen. Kristian Werner var chef fér denna region,
Europa |, vilket innebar att han var ansvarig for Tyskland och Holland dir AGA
var ledande och hade management. Bada mina chefer var utmirkta, men pa
olika satt. Niels var rastl@s, laste Kafka, talade mycket bra franska och dlskade
att resa. Kristian var alltid mycket val forberedd, hdll suverana tal (dock inte pa
franska) och kunde i blindtest identifiera vingard och &rgang i S:t Julien, som
visserligen ar minsta regionen i Bordeaux, men anda. Ingen av dem tittade
Gver min axel utan tog valvilligt emot mina analyser och bedémningar och gav

mig stor handlingsfrihet.

| Osterrike blev investeringen i luftgasfabriken Bossanova avgérande fér att
behalla den ledande marknadspositionen. Den husikaliske bolagschefen Jean
Keereweer valde namnet Bossanova, som féljdriktigt ersatte den betydligt
mindre fabriken Alanova och flera ar senare foljdes av det till fabrikstomten i

Schwechat utflyttade kontoret Casanova.

Aven i Spanien hade namnvalet en sérskild knorr. Den nya fabriken i San
Roque ndra Gibraltar fick namnet Trafalgar till aminnelse av det sjéslag vid
vilket Lord Nelson tvalade till den fransk-spanska flottan. Visst, Air Liquide

jamte Carburos Metalicos var de viktigaste konkurrenterna i Andalusien...

Till JV-bolagen reste jag ofta tillsammans med min motsvarighet pa Air Liquide
fér genomgangar av bokslut, planer och budgetar. Holldndarna hade ett
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system som vi latt kunde genomskada och satta ur spel: Métet bérjade med
en genomgang av det allmdnna ekonomiska laget i landet. Féredragningen
invecklades i allehanda trivialiteter och drog ut pa tiden alldeles forskrackligt.
Alldeles innan vi hunnit utveckla fullstandig apati blev det avbrott for lunch.
Denna bestod av manga ratter och en myckenhet genever. For
eftermiddagens genomgang av bolagets egna siffror var det sedan inte mycket
tid eller energi 6ver och holldndarna hade uppnatt sitt syfte. Som sagt, vi

dndrade procedurerna vid paféljande tillfalle.

Chefen i Holland, Ritske Bergsma, hade nagot av ikon-status i AGA for att han
alltid kunde stata med hog I6nsamhet bl.a. beroende pé att hollindarna var
duktiga pa att ta ut flaskhyra. Pa sin fritid skrev Ritske detektivicomaner.
Fransménnen i Air Liquide ddremot var mindre fértjusta och foérstod honom

aldrig.

AGA och Air Liquide erbjod de gemensamma bolagen var sin meny av
marknaasstﬁd i form av applilfationsi(unnande inklusive utrustning, sédljmaterial
~och tréning. Det blev naturligtvis en tavling mellan dgarbolagen att fa gehor
fér sa stor del av de egna forslagen som mojligt. AGA var till en bdrjan tamligen
underldgset men béattrade sig efter hand. Nér Pierre Solente fran Air Liquide
utsags till VD for det AGA-styrda tyska bolaget skakade manga pa huvudet men
jag tror att detta modiga steg gav oss pa AGA mojligheter att snabbt lira oss

nya synsatt.



1982 - 1984

Den amerikanska gasverksamheten och expansionen i Brasilien vid sidan av
den stora verksamheten i Frigoscandia hamnade i fokus fér koncernen dessa

©

ar.

Jag blev utsedd till VD i AGA AG i Schweiz och flyttade med familjen till Basel pd
varen 1982. Min foretradare Manfred Westerblom berattade fortroligt att
bokféringsreserven motsvarade en halv arsvinst och att en ny
acetylengenerator stod i malpase bakom fabriken i Egerkingen ifall ndgot skulle

hdnda. Tala om hangslen och livrem!

Karteller var under vissa villkor helt lagliga i Schweiz vid den har tiden.
Carbagas (majoritet Air Liquide), SWWL (majorifet Linde) och AGA agde
tillsammans Intergas AG som i sin tur drev gasfijretaget Ossigeno i Tessin,
tillverkade och exporterade lustgasfabriker och syrgasgeneratorer i SOCSIL
samt salde propan i ett féretag i Jura. AGA AG var i hég grad ett.acetylenbolag
‘vilket vara konkurrenter tyckte var utmirkt men det démde oss till stagnation
eftersom svetsning och skdrning med acetylenlaga var pa klar nedgang i

Schweiz liksom 6verallt annars.

Var vag ut ur tvangstrojan blev gaser och gasblandningar till
skyddsgassvetsning, varvid MISON blev murbrackan, och koldioxid till vixthus,
som vaxte till en betydande affar dessa ar. Nils Hammarlund, som var

marknadschef kan berdtta mera. En betydande sidoaffar var forsdljning av AGA



Spiros andningsmasker till de manga tunnelbyggen som dgde rum vid den héar
tiden. Tyvarr dndrades férutsattningarna nar AGA salde verksamheten och

Interspiro bildades.
1985 - 1987

FOrvarvet av Tresor som dgde Uddeholm var ett klipp och blev fér koncernen
nyckeln till bade finansiell styrka genom avyttringar och till en hyggligt stor

kraftrérelse som dven den skulle komma att séljas i ett senare skede.

Olyckan i Bhopal i Indien i slutet av 1984 hade gjort Union Carbide till ett
styckningsobjekt och manga gasbolag raknade pa dess gasverksamhet som var
marknadsledare i USA och Brasilien. Aven AGA riknade och férberedde ett

initiativ men allt lades pa is ndr Marcus drabbades av en hjartinfarkt.

Jag utségs till chef for AGA Brasilien och flyttade med familjen pa nyaret 1985.
Tva av vara barn hade fotts i L%rasili,en under var tidigare séjour och det kindes
en smula som att flytta hem. AGA Brasilien hade skaffat sig mera muskler men
vi vann inte tillrdckligt manga nya kontrakt. Det visade sig att vara sdljare och
applikationsingenjorer aldrig raiknade med att vinna nir det blev tivlan om en
kund. Vivar helt enkelt "losers”. Det gillde darfor att &ndra mentaliteten i
bolaget. Vi dverutnyttjade goda exempel, de hogsta cheferna fick till
prioriterad uppgift att stodja vara saljare i kéngliga forhandlingar, vi
rekryterade unga, valutbildade ingenjérer, drev en omfattande trainee-

verksambhet, satsade hart pa séljartraning och fick s& smaningom psykologin att
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vdnda. Brasilianare blir Iatt entusiastiska och da &r de svarstoppade. Det
viktiga blev att dosera med sma nypor realism fér att inte snubbla p3
ofbrutsedda hinder och @nda halla angan uppe. Forsta fulla ret landade vi
over 100 kundkontrakt for flytande luftgaser och det blev ett svarslaget rekord

i koncernen.

En f6ljd av sdljfframgangen blev att vi fick kapacitetsbrist i S3o Paulo-omradet. |
all hemlighet lyckades vi skriva ett rérledningskontrakt med White Martin’s
(Union Carbide) storsta kund pa flytande syrgas och hade darfor en
kapacitetsdimensionerande baslast i en ny luftgasanldggning.
Hemlighetsmakeriet kom sig av att vi samtidigt hade ett motorhaveri som tog
lang tid att hava pa Aeroton-anlaggningen vid stalverket Cosigua och vi hade
aldrig klarat att omedelbart forsorja var framtida rérledningskund med
flytande om White Martins hade synat oss, slutat leverera och darmed
demonstrerat var svaghet fér kunden. Allting I\}ckades dock och Beija Flor-
fabriken byggdes. Kunden lade flera &r senare ner sin verksamhet och det
passade da bara bra eftersom AGA vid den tiden anyo behdvde mer produkt

for den vanliga marknaden. -

Importtullarna i Brasilien var pa den har tiden 100 — 200 %. Med den
verksamhetsstorlek vi hade lyckats bygga blev det darfor [6nsamt att sjilva
tillverka de investeringsvaror och forsaljningsprodukter vi behévde. Armas
Hermansson var mycket aktiv i att satta upp en s.k. cryo-fabrik i Belo Horizonte
dar vi tillverkade vakuumisolerade kundta nka; och semitrailers for transport av
flytande gas. Sedan tidigare tillverkade vi regulatorer, manometrar, ventiler

och svets- och skarbrdnnare i var méassingsfabrik och stoppade pords massa i
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metallskal for att géra acetylenbehallare. Nu gav vi oss ocksa p3 att tillverka
hégtrycksbehélliare genom att kapa stalror fran Mannesmann i Brasilien, svetsa
ihop bdggedndar och dra i en ventil. Vi tillverkade pa liknande satt ocksa stora
hogtrycksbehallare for stadsbussar och fyllde dem med motorbrinslet
metangas som vi utvunnit ur stora soptippar, torkat och komprimerat — allt

detta langt fore Earth hour och klimatlarm.

Var och en kan nog forstd — utom kanske Donald Trump - att héga tullar leder
till stort resurssloseri. Vikunde vara dubbelt s& dyra som specialiserade
tillverkare i utlandet och @nda vara Id6nsamma. Men fér mig som bolagschef
var detta ett mycket stimulerande industrikonglomerat att leda och jag hade
aldrig trakigt. Jag fick demonstrera denna diversehandel fér koncernledningen
som kunde besdka de flesta produktionsstallen i ett minutindelat program som
inkluderade helikopter och snabba bilar och tinka sig - i Brasilien av alla stillen
- programmet héll och vi blev inte férsenade né'gonstans. Detta osannolika
resultat var kanske skalet till att jag kort éftéré’ut fick erbjudandet att bli chef fér
AGA Gas i Sverige.

1987 — 1990

P& koncernniva avslutades JV med AL, expansionen i USA fortsatte och

specialgasomradet vaxte och nya fabriker byggdes.

Efter 14 dr pa olika stallen utomlands dar vart och ett av vara fyra barn hade

lart sig lasa och skriva pa ett eget sprak flyttade familjen till Sverige.
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Den utpraglade men ganska lagmalda kompetensen pd alla omraden i AGA Gas
imponeradé pa mig. Forhandlingsteknik och applikationssamarbete med kund
var sdrskilt goda exempel. Ocksa férmagan att med en snabb kalkyl och
praktisk blick motivera ett beslut var mycket uppfriskande. And3 kindes en viss
mattnad, kanske till och med nagon grad av sjdlvgodhet, pa olika stillen i
organisationen. De fyra regionerna innehdll en hel del byrakrati och avstandet

till kunden kdndes ondodigt stort. Trots att vi var bra kunde vi bli dnnu bittre!

FOr att flytta fordndringskraft och problemlésande langt ut i organisationen
och ndra kund startade vi ett malstyrningsprogram som kallades “Resultat
genom manniskor”. | ett senare skede skrotade vi regionerna och baserade

verksamheten pa ett tiotal distrikt med tydligt ansvar och stora befogenheter.

Under min tid i AGA Gas byggdes nya luftgasfabriker i Oxelésund och
Stenungsund och ddrmed kunde vi grundmura var marknadsposition genom
att proaktivt bygga for vara storkunder och alltid ha kapacitet fér att férsérja

en vaxande marknad.

1990 - 1994

| koncernen stod vid den hér tiden tvé‘strateg[ska alternativ mot varandra:
Prioritera I6nsamhet och fokusera pa resultat efter avskrivningar och

finansiella kostnader eller satsa pd marknadsandel och i stillet styra efter
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resultat fére kapitalkostnader. Det senare synsattet avgick med segern och

investeringsvolymen okade.
Frigoscandia saldes 1994.

En task force undersokte mojligheterna for AGA i Asien. Ett antal konkreta fall

bearbetades men allt rann ut i sanden.

Jag lamnade AGA Gas AB for att under Anders Rungard ansvara for
Basmarknad i AGA-vérlden och som specialuppgift leda AGAs aterintride i
Osteuropa. Basmarknad dominerades av flaskgasleveranser till mogna
marknadssegment och var koncernens cash cow. For att skapa tillvixt arbetade
vi med metoder for att driva upp hastigheten i skyddsgassvetsning, dka
anvandningen av ozon-ddmpande skyddsgaser vid ljushagssvetsning och ta

fram nya specialgastjanster till laboratorier.

r

Aterintrédet i Osteuropa var en ytterst stimulerande uppgift. Jag fick fantastisk
hjalp fran Lars Timner och det team han samlade kring sig och fran ledningen i
vart Osterrikiska bolag. Ett val vi hade var att endera férsdka kopa statsigda
gasbolag eller att starta fran noll. Det vill sdga att antingen ligga ut pengar for
marknadsposition och gammal utrustning och sedan fullstindigt andra
mentalitet i bolaget, trana om personal, modernisera utrustning och foérlora sa
fa kunder som méijligt eller att starta fran ingehnting med nya grejor, ung och
valutbildad personal ldtt att utveckla till gasproffs och att inféra nya produkter

och tjanster for att vinna dver kunder och vaxa snabbt. Vi valde oftast det
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senare alternativet &ven om vi kunde vara opportunistiska och képa marknad
nar det passade-. | Ryssland och Baltikum sag vi till att ndstan uteslutande
rekrytera kvinnor som chefer. Under Sovjettiden var det inte ovanligt att
mannen tog latt pa jobbet, spelade kort och myglade. Kvinnorna didremot
tvingades att skéta bade jobb och familj, se till att familjens klader var hela och
rena och organisera sa att middagsmaten kom pa bordet. Kort sagt var det

sakrare att forlita sig pa en kvinnlig chef.

Vara argaste konkurrenter var nog Linde och de valde fér det mesta att kdpa
befintliga bolag. De stora stdlkombinaten i Ukraina hade sa ofantliga
luftgasfabriker att det I6nade sig att utvinna xenon och krypton. Dessa
ddelgaser handlades sedan over hela jordklotet, ocksd av AGA. En av vara
ryska partners i fraga om ddelgaser blev en dag pl6tsligt och valdsamt hjalpt ut
genom ett fénster flera vaningar upp. Hans sekreterare tog sedan éver
foretaget och dumpade oss. Lars Timner kan berdtta dnnu mera harresande

historier.
1995 - 1996

AGA salde sina kraftintressen och blev ett renodlat gasforetag precis som alla

larobocker i foretagsekonomi féreskrev.

Jag blev utsedd till administrativ chef i koncernledningen efter Bertil Kussoffsky
som gick i pension. Personal, juridik, kommunikation och IT var en blandad

kompott pa mitt bord. AGA University var ett initiativ som leddes av
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personalchefen Ulf Jonsson och som rektor fungerade professor Michel
Schlosser. Atskilliga hundra studenter fran alla AGA-bolag gnuggades en vecka
p4 lantliga Jakobsberg i Lorelei-dalen i Tyskland, speciellt under de sista aren av

90-talet.
1997 - 1999

Lennart Selander blev ny koncernchef. Han sag det som avgérande att
verksamheten specialiserades for att battre betjdna olika kundgrupper med
hogst varierande behov och krav. Affirsomradesorganisation lag i tiden och
koncernstyrelsens ordférande Sven Agrup var positiv till idén som han bl.a. vil
kdnde till fran Ericsson i vars styrelse han ocksa satt. Traditionellt hade AGA
stott sig pa starka och sjdlvstdndiga verkstéllande direktérer i dotterbolagen.
Denna roll férsvann och VD-skapet kunde med férdel utévas som en formell
bisyssla av exempelvis bolagsjuristen. Férre VD blev ofta chef for det storsta
affarsomradet, Manufacturing industry. Nast storsta affirsomrade var Process
industry med flertalet storkunder. Healthcare var det minsta men

I6nsammaste affarsomradet och det fick jag pa min lott.

Det @r klart att den nya organisationen inte foll alla gamla bolagschefer p3
ldppen. | nagra fall krdvdes en hég grad av formalisering infér nédvindiga
férandringar. En person som jag alltid hade beundrat fér stor klarsyn och
starkt ledarskap, dotterbolagschefen i Frankrike, Maurice de Torcy, kunde inte
forlika sig med nyordningen och bad att fa sparken. Det foll pd mig att i ett

styrelsemdte med arbetstagarrepresentation i franska bolaget i Paris framlagga
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skalen for att Maurice maste lamna och kréva hans avsked. Mitt hjarta var hart

atsnort i den situationen.

Inom mitt affirsomrade blev INO (Inhaled Nitric Oxide) nyckeln till en snabb
och intensiv kompetensutveckling. Sporrad av grundforskning som startade
under 1980-talet och som renderade ett nobelpris 1998 inledde Dr Warren
Zapol pa Massachusetts General Hospital i Boston tillimpad forskning pa
kvavemonoxid i stark utspddning fér behandling av akuta lungsjukdomar.
Behandlingen patentsdktes for sjukhusets rakning. Amerikanska Ohmeda som
agdes av det brittiska gasbolaget BOC sdkte en ersattningsprodukt for ett
anestesilakemedel vars patent var pa vag att 16pa ut. Valet f6ll pa INO och man
tecknade licensavtal for Nordamerika med Massachusetts General och satte
igang kliniska forsok. Resten av varlden var fér Ohmeda helt ointressant. En
svensk lakare som forskat tillsammans med Zapol och som képte NO frdn AGA
for egna férsok tipsade AGA som skaffade sig licensen for resten av virlden.
Nagonstans pa vdgen tréttnade BOC pa dhfneda och beslutade sig for att
avyttra foretaget. AGA fick chansen att kdpa forskningsprojektet fér INO och
Nordamerika-licensen fér ca 10 miljoner kronor som framst skulle ticka
kostnaden fér den kliniska fas 3-studien av INO for nyfédda barn med svara

lungproblem.

Jag fick nej av Lennart Selander men d& ingrep Sven Agrup och jag fick lov att
foredra drendet i koncernstyrelsen. Aven dir var Lennart negativ men Carl
Bennet tyckte att det var skrdp om inte AGA kunde backa upp forslaget och
styrelsen sade ja. Det skall sdgas att Lennart Selander senare intog en mycket

positiv och understédjande roll vad galler INO.
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| december 1999 blev INO godként av amerikanska FDA fér behandling av
nyfodda barn med lungproblem och darmed visade sig investeringsheloppet 10
miljoner kronor ha varit en mycket billig biljett. Det skall sdgas att Rolf

Petersen gjorde avgorande insatser fér att vi kunde knipa INO-méjligheten.

Hastigt och lustigt tvingades vi att Idra oss att tillverka och silja Iikemedel.
Detta stallde helt nya krav pa kvalitetssdkring, uppfyllelse av alla regulatoriska
bestammelser, ratt kompetens inom tillverkning och férséljning och en
professionell FoU-funktion. | samma veva beslutade europeiska myndigheter
att medicinska gaser ar lakemedel och maste behandlas som sddana. Vi
tvingades lyfta hela den medicinska verksamheten fran en gasaffar till ett
ldkemedelsféretag. Detta kostade naturligtvis pengar men vi hade INO-terapin
som finansiell draghjalp och lyckades béattre &n andra gasbolag att byta bransch

for de medicinska gaserna.

Syrgasbehandling i hemmet (l:lomecére) var ett omrade dar AGA varit sena att
‘ta en aktiv roll. Visst kunde vi leverera syrgasflaskor till hemvardsféretag men
vi visste inte hur sjalva affaren fungerade. Har blev det anyo frdga om snabb
kompetensutveckling. Inldrningen gar naturligtvis ldttare om man rekryterar
ratt folk och det gjorde vi pa manga hall. En av nycklarna i Homecare &r att ha
jarnkoll pa recept och remisser per patient och leverera helt i

overensstammelse darmed. Missar man har sa far man inte betalt.
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Hur gick det da for koncernen med den nya strukturen? Koncernens
afféirsomrédeso‘rganisation hade sina fordelar och ledde till en 6kad férmaga
att méta sarskilda kundgruppers behov vilket var nédvandigt for 6kad tillvaxt.
Problemet var ett annat. Satsningen pa marknadsandel med atféljande
investeringsokningar i ett tidigare skede ledde nu till kraftigt kade
kapitalkostnader i den takt som nya fabriker startade upp. Lennart var en
smula optimistisk ndr han utlovade en snar omsvangning och dessutom hade vi
nagra bakslag i Ryssland och Ukraina. Kapitalmarknaden bérjade tréttna pa
AGA. Sverker Martin-L66f tog tillfalligt 6ver ledningen. Amerikanska Praxair
var mycket ndra en dverenskommelse att kopa AGA men tog ledigt dver ett
veckoslut och da passade Linde pa att inte bara forhandla men ocksa att
slutféra en uppgorelse med huvudégaren och att képa Martin Ebners stora

aktiepost.
2000 - 2007

Integrafionen in i Linde gick tdmligen friktionsfritt och snabbt fram. Vi var
tillrackligt olika i de bada f(‘jreytagen‘ for att lyssna pa och ldra av varandra men
inte sa olika att vi riskerade missférstand i stor skala. Jag hade varit van vid att
ekonomerna och den formella planeringsprocessen pa AGA hzlade stor
betydelse. | detta avseende var Linde ett sndpp virre. AGA hade varit det mer
internationella av de tva féretagen medan Linde stédde sig pa en mycket stor
hemmamarknad och agerade ocksa "tyskt”. Till en bérjan hade Linde en mer
komplex koncernstruktur med gasrorelsen, den stora engineering-enheten,
gaffeltruckarna och kyldiskarna. Lat mig har inflika att AGA hade renodlats till

den punkt att det var ganska okomplicerat att rakna fram ett bud pa foretaget.
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Den som a andra sidan var intresserad av Lindes gasverksamhet, som var nagot
mindre &n AGAs, var tvungen att fundera pa vérdet av tillverkning av
gaffeltruckér och kyldiskar liksom pd mdjligheten att 6verhuvudtaget kunna
avyttra dessa grenar. | efterhand kan man sdga att AGA var démt att kdpas
upp om AGA inte sjalvt hade képt pa sig sa mycket att storleken blev

avskrackande.

Lennart Selander satt i Lindes interna gasstyrelse och nar han gick i pension tog

jag plats i densamma.

Efter nagra ar genomgick Linde samma utveckling som AGA hade haft. Forst
saldes kyldiskarna och sedan var det gaffeltruckarnas tur. Wolfgang Reitzle
som hade lockats 6ver fran bilindustrin for att bli koncernchef nagra ar in pa
2000-talet férvantades nog “hotta upp” gaffeltruckarna till ndgot stort. | stallet
sag han mojligheterna i gasverksamheten och salde osentimentalt ut

gaffeltruckarna.

o

For Reitzle var Linde fortfarande en=juniorspelare. For att bli varldsetta i gaser
krdvdes ett storre forvarv. BOC passade perfekt och kdptes 2006. Den
passerade rivalen Air Liquide gjorde motdraget att képa det amerikanska
bolaget Airgas for att pa sa satt aterta ledartrdjan. Som en reaktion pagar nu
diskussioner om en fusion mellan Linde och Praxair ddr det nya bolagets VD
skulle komma fran Praxair och ha sitt kontor i USA medan ordférande skulle bli
Wolfgang Reitzle med sate i Tyskland, bolagets namn skulle bli Linde och

bolagets sate skulle bli nagonstans i European Economic Area.
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Medicingasrérelserna fran AGA, Linde och BOC blev en slagkraftig enhet som
spande &ver alla kontinenter, hade en hygglig storlek med en sammanlagd
forsdljning pa drygt EUR 900 miljoner och en utmarkt struktur for att lansera
nya terapier och tjanster. Vi knét framstaende akademiska forskare till oss
genom GEMI Fund (d&r GEMI stod for Gas Enabled Medical Innovation) och
stottade projekt t.ex. for stroke-behandling med xenon, motverkan av
avstotning vid transplantationer med hjalp av laga halter kolmonoxid, hyperbar

sarbehandling med oxygen osV.

Hur mycket praktisk kompetens och medmé.nsklighet kan betyda sag jag nar vi
for forsta gdngen i Berlin inrdttade en station mellan intensivvard och
patientens hem fér personer med lung- och andningsproblem. Det ir ofta
ogorligt att avsluta den mycket dyra intensivvarden och skicka hem patienten.
Vara REMEO-kliniker blev n6dvandiga mgllanstétioner med battre avpassad
vard till betydligt lagre kostnad. | Tennesse;e i USA sag jag hos ett litet
vardféretag konkreta exempel pa hur andningsterapeuter tdlmodigt och
karleksfullt med sma medel oth envishet kunde trina patienter-att steg for
‘steg slippa respirator och andas sjéiva. Vi kopte forstas foretaget och
kopierade vardmetodiken, som innebar vasentliga besparingar fér
vardbetalaren och stora férdelar fér patienten, pa andra stéllen i USA och
resten av varlden. Nar det galler patienter med andningsproblem fanns vi nu i

hela kedjan intensivvard — Remeo — hemsjukvard.

Jag insag att vi hade en hel del att vinna pa att sidtta en mindre del av aktierna i

INO Therapeutics, USA pa kapitalmarknaden och bérjade férbereda detta. Att
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bli ett publikt bolag innebar battre majligheter att locka och halla kvar kritiskt
viktiga m'énniskbr med unik kompetens. Av Linde-ledningen blev jag évertalad
att testa marknaden och gaffla in bolagets varde genom att bjuda ut INO
Therapeutics till férsdljning. Det stannade naturligtvis inte vid ett
marknadstest utan Linde salde verkligen majoriteten av aktierna till
amerikanska investerare i féretaget IKARIA. Detta passade Linde finansiellt just
vid den har tiden men var ett grymt streck i rikningen for mig. Vardet 10

miljoner kronor hade nu 6kat till en bit éver 2 miljarder kronor.

Ar 2015 saldes IKARIA dar INO Therapeutics fortfarande var den huvudsakliga
tillgangen till Mallinckrodt fér 2,3 miljarder dollar. Nu hade ursprungliga 10
miljoner kronor alltsa vuxit till &ver 15 miljarder kronor plus utdelning under
manga ar och detta enbart for den nordamerikanska verksamheten. Tank om

denna klenod hade stannat i AGA och AGA hade fortsatt pa egen hand...

Trots att Healthcare visade hog tillvdxt och stark Idnsamhet blev det allt
jobbigai’e att st emot alla propder om att pa en rad omraden séka synergier
med indﬁstri,gasrérelsen. ”Lar;, ge oss bara en lista pa alla de kvalitetssteg du
kréver i medicingasfyllningen sa skall vi fixa det!” F6r den som inte kan tolerera
en ofylld eller felfylld flaska INOmax pa miljonen fyllningar ar ﬁaturligtvis inte
98 % ratt fyllning sarskilt imponerande och heller inte nagot att utga ifran.
Man skall komma ihag att fér nya produkter och tjinster kan den stora
organisationens synergireflex vara mérdande. A andra sidan kan det stora
foretaget avgdérande hjalpa en intern uppstart;/erksamhet med neutrala
tjdnster sdsom administration, redovisning och finansiering och sa var ocks3

fallet i Linde.
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En annan fix idé var att alla specialiserade resurser geografiskt skulle samlas till
huvudkontoret i Muenchen. Pa Healthcare hade vi utrustningsutvecklare i
Wien efter ett féretagskop dar. Klinisk forskning bedrev vi frdn New Jersey,
Guildford i England och Liding6. Kvalitets- och regulatory-funktionerna
samlades i Lidingd. Duktiga produktutvecklare arbetade fran ett kontor i
Hamburg och den som hade ansvar for affarsutveckling i form av kop av
féretag och licenser jobbade mest ifran USA:s éstkust. Basta homecare-
specialister hade vi i Muenchen. Fér mig var det viktigt att gripa de unika
resurser dar de rakade finnas. Att rycka upp hela familjer och fa alla att dra i
vag till Muenchen var inte min melodi. Sjalv hade jag ett tag skrivbord i
vardera av Lidingd, Muenchen och Clinton, New Jersey. Jag lyckades avvirja de
flesta centraliseringskrav men det muttrades i smyg. Idag skulle vart satt att

jobba och kommunicera vara @nnu enklare att genomféra rent tekniskt sett.

Nar till all olycka vart Europa-patent for INO foll efter invandningar fran Air
Liquide, minskade koncernledningens entusiasm for unika gaslakemedel.
Dessutom mindes man hur Linde och jag sjalv personligen hade‘fétt I6pa
gatlopp i tyska (och svenska) medier for var prissattning av INO. Jag borjade
kdnna att jag visserligen hade fatt géra en fantastisk resa men anade att
framtiden nog mest skulle besta av “more of the same” och inte erbjuda
samma kittlande nya mojligheter som jag vid det har laget blivit beroende av.
Jag bestamde mig for att avsluta det p_rofessionella dventyret for att i stallet
odla min trddgard, l3sa alla klassiker jag missat och lara mig latin och italienska.
”Das duerfen Sie doch nicht. Sie sind jetzt an der Spitze”, sade Reitzle. Jag som

da var 61 ar tyckte nog att jag hade passerat bast-fére-datum med marginal
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men sa som aldersdiskussionen gar idag ar det méjligt att Reitzle anda hade

ratt...

Healthcare omsatte ca EUR 160 miljoner 1997. Nér jag slutade, for det gjorde
jag trots Reitzles order, var férsdljningen efter tva féretagssammanslagningar
och stark tillvaxt fér INO, homecare och Remeo EUR 1 miljard. Idag, bl.a. efter
forvdrv av USA:s mest professionella homecare-féretag, Lincare, ar
omsattningen - hér och hdpna - EUR 3,65 miljarder! Tur kanske att Healthcare

bytte chef nar det skedde...

Min resa i AGA och Linde var fran bérjan till slut en 1dng och intensiv
larprocess. Aven for de stora organisationerna AGA och Linde har lirande varit
en kritisk aktivitet. For AGA var det avgdrande efter strategi-beslutet 1970 att
pa nytt ldra sig gas-verksamhet och att agera effektivt i ett internationellt
sammanhang ndr nu hemmamarknaden ar liten. For Linde var det kritiskt att
inse ndr kostymen ar for liten och tiden &r inne for att férvirva och
framgé’nﬁgsrikt integrera verksamheter till och med stdrre an den egna.
Ingetdera féretaget larde sig att bli varldens basta vaxthus fér djarv

affarsutveckling men bada erbjod dnda ganska hyggliga férutsattningar for nya

grepp.

Tack for att ni lyssnat

Foredrag for “AGAiterna” den 15 mars 2017/ Lars Kéllsater
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