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Verdens bedste?

| januar 2009 blev kanonen med Dan-
marks 12 sterste ledelsesbedrifter of-
fentliggjort. Bedrifterne udtrykker cen-
trale ledelsesmassige tendenser, som
i perioden 1945-2005 har formet dansk
erhvervsliv. Det er séledes ikke enkelt-
personer og enkelte virksomheder, der
er i fokus. Men hver enkelte ledelsesbe-
drift illustreres med eksempler, hvoraf
ét af eksemplerne i seerlig hej grad
viser bedriftens karakter. En af de 12
bedrifter er kontinuerlig produktivitets-
udvikling og det gode eksempel er den
danske svineproduktion!

| dette indleeg vil det blive skitseret,
hvad en ledelsesbedrift er og hvorledes
vi alle kan leere af disse bedrifter. Der
vil blive sat szerlig fokus pa bedriften
kontinuerlig produktivitetsudvikling -
og hvorfor dansk svineproduktion er
valgt som det centrale eksempel. Her-
udover vil hovedvagten blive lagt pa
bedrifterne i sammenhang og hvordan
erfaringerne herfra kan give inspira-
tion til bedre ledelse i alle former for
virksomheder.

Hvad er en ledelseskanon?
Formalet med at udvikle kanonen var,
at danne et feelles udgangspunkt for at
diskutere, hvad god ledelse indebearer
og hvilke elementer der indgar, nar
ledere og virksomheder lykkes med

at udvikle succeser. Bedrifterne blev
udvalgt af et ekspertpanel bestdende
af 5 danske professorer - Steen Hilde-
brandt, Per Jenster, Kurt Klaudi Klau-
sen, Majken Schultz og Per Nikalaj Bukh.
Dette indleeg gér ikke i detaljer med de
enkelte bedrifter, idet der i stedet hen-
vises til kanonen

(se www.ledelseskanon.dk).

Den danske ledelseskanon bestar af 12
ledelsesbedrifter, forstéet som begi-
venheder, der har formet udviklingen af
ledelse i Danmark eller elementer, der
har indg&et, nér virksomheder og lede-
re er lykkedes med at gare en forskel.
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Ledelsesbedrifterne er udvalgt séledes,
at bedriften i hovedtrak kan genfindes
i flere virksomheder. Disse virksomhe-
der har feellestraek i form af den made,
hvorpé ledelse har gjort en forskel i
virksamheders udvikling.

| en tid hvor virksomheder og organi-
sationer smelter sammen pa tvaers af
sektorer og kontinenter og hvor danske
ledere i stigende grad konfronteres
med udfordringer af globale dimen-
sioner, kan man med god ret sparge,
hvad der kan leres af fortidens store
ledelsesbedrifter. For blev de ikke run-
det af en virkelighed, der ikke lzengere
eksisterer?

Men kanonen er ikke taenkt som histo-
rieskrivning eller en opremsning af
dygtige virksomhedsledere og virksom-
heder, som igennem tiden har veeret
fyrtarne i dansk erhvervsliv og i den
offentlige sektor. | stedet er der foku-
seret pa de gennemgédende tendenser,
som har veeret med til at forme udvik-
lingen af danske virksomheders ledelse.
Opgaven var derfor at identificere
ingredienserne i den ledelsescocktail,
som er &rsagen til, at mange danske
offentlige og private virksomheder har

klaret sig vedvarende godt. Hvad er det,

der ger, at nogle organisationer plud-
selig blomstrer og praesterer igjnefal-
dende resultater.

Ledelse pa dagsordenen
Formélet med kanonen er at satte
fokus p4, hvad god ledelse er - og hvor-
ledes god ledelse kan gere en forskel.
Dermed er kanonen ogsa et diskus-
sionsoplag. Det er i diskussionen af de
konkrete bedrifter og de virksomheder,
som eksemplificerer bedrifterne, at vi
kan laere noget om ledelse. Kanonen er
et vaerktej til at finde ind til kernen af,
hvordan ledelse har gjort en forskel for
udviklingen af danske offentlige og pri-
vate virksomheder.
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Ved udvealgelsen er der lagt vaegt pa,
at bedrifterne skulle give mening, nar
vi ser pd dem med nutidens ojne. Det
havde nappe veeret muligt at satte sig
ud over vores samtids opfattelse af,
hvad der er god ledelse, dygtige ledere
og beundringsveardige virksomheder.

| stedet for at forsege blev samtiden
brugt som en form for filter ved ud-
veelgelsen af bedrifterne. Det er ikke
alle 12 bedrifter, der har fuldstaendig
samme karakter, men de giver p& hver
deres méde en forstéelse af, hvad der
kreeves for at lykkes ud over det seed-
vanlige som leder. Samtidig er de alle
eksempler pé ledelsesmaessige be-
drifter, der har vaeret med til at skabe,
udvikle eller flytte pd en méade, vi taen-
ker ledelse. Derfor kan de tjene som
forbilleder for kommende ledere.

Bedrifterne

For at anskueliggere den enkelte be-
drifts karakter har udvalget for hver
bedrift valgt et saerligt markant virk-
somhedseksempel, som satter fokus
pa og yderligere konkretiserer, hvad
det seerlige i bedriften bestar i. Det er
altsd ikke den specifikke virksomhed,
der neevnes i forbindelse med bedrif-
ten, somi sig selv er bedriften - men
den navnte eksemplariske virksomhed
udtrykker seerligt klart, hvad der ken-
detegner bedriften.

Formalet med indlaegget er ikke at
redegere detaljeret for, hvad de 12
bedrifter er. Men bedrifterne skal na-
turligvis alligevel nevnes sammen med
den virksomhed, som udvalget har ud-
peget som et seerligt tydeligt eksempel
pa bedriften:
e Samfundstransformation (Etable-
ring af velfeerdsstaten)
» Vidensoverfersel (Handelsministe-
riets Produktivitetsudvalg)
o |dédreven vedholdenhed (Lego)
« Konceptudvikling i stor skala (ISS)
« Kontinuerlig produktivitetsforbed-
ring (Dansk Svineproduktion)
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e Greanseleps globalisering (A.P. Mal-
ler-Meersk)

e Godt kebmandskab (Jysk)

« Samarbejde pa tveers (Roskilde
Festival)

» Nye grenser for ledelse (Skander-
borg Kammune)

 Ledelse pa trods (Plejehjemmet
Lotte)

» Globalt engagement (Danmarks EU-
formandskab)

e Forretningsorienteret vaerdibase-
ret ledelse (Novo Nordisk)

Kontinuerlig produktivitets-
udvikling: Dansk svineproduktion
som eksempel

Den danske svinekedsproduktion er
et radikalt eksempel pa mange virk-
somheders vilje til konstant at opsege
produktivitetsgevinster. Det burde

vel neermest ikke kunne lade sig gere.
Det danske samfunds lenstruktur, ud-
viklingstrin og fokus pa videnintensiv
produktion rimer slet ikke pa masse-
fremstilling af slagtesvin. Alligevel har
Danmark Europas sterste og verdens
naeststerste koncern pa omradet.

Der er mange produktions- og virk-
somhedstyper, der ikke ville eksistere
i et land som Danmark, hvis det ikke
havde veeret for ledelsernes ekstra-
ordinare fokus pa produktivitet. Som
den eksemplariske case fremhavede
kanonudvalget den danske svinepro-
duktion i sin helhed. Viljen til at sege
stordriftsfordele og effektiviseringer
gennemsyrer hele veerdikaden fra den
enkelte landmand, over slagteri- og
foreedlingsprocesser til selskabsdan-
nelsen i sektoren.

Dansk svineproduktions fordele

Bag den enkelte svineproducent er
etableret et omfattende videns- og
ledelsessystem. Nye teknolagier, foder-
metoder m.v. testes konstant og resul-
taterne spredes hastigt. Detaljerede
benchmarkmalinger i forhold til svine-

producenter kloden rundt giver mal for
storrelsen af afkom, dedelighedsra-
ter, foderpriser, kapitalomkostninger,
dieperioder, veegtegning pr. dag etc.
Den konstante gennemlysning af del-
resultater og produktionsformer giver,
sammen med den vedvarende testning
og formidling af nye teknologi, den en-
kelte producent forudsatninger for at
treeffe valg p& egne vegne. | takt med
at tusindvis af landmand treeffer disse
beslutninger, udvikles den samlede dan-
ske svineproduktion med stor hast.

Andelsselskaber

Den valdsomme konsolidering blandt
svineproducenterne genfindes i sek-
torens andelsselskaber. Den kraftige
koncentration er en reaktion pa om-
kostningspresset i det traditionelt ar-
bejdsintensive slagterierhverv. For at
kompensere for et hejere dansk lgnni-
veau arbejder slagterivirksomhederne
intenst med automatisering og robot-
teknologi. Det er et marked uden fribil-
letter og selvom Danmark er teknolo-
gisk ferende i slagteteknologi og har
skabt en reekke mindre og mellemstore
eksportvirksomheder med denne niche
som speciale, kan slagterierne her-
hjemme ikke give landmandene samme
kilopris, som i de fleste andre EU-lande.
Det vedvarende effektiviseringspres er
nogternt set en permanent overlevel-
seskamp i et af landets storste og mest
traditionsrige erhverv og effektiviteten
i den samlede produktionskade er for-
udsetningen for, at hvert enkelt led pa
sigt kan eksistere.

Dannelsen af gigantkoncernen Danish
Crown er en ledelsesbedrift i sig selv.
Men koncernen udspringer ikke bare af
sine andelshavere. Dens styrke hviler
pa den enkelte landmands effektivitet.
Ledelsesbedriften, som har bragt svi-
nesektoren ind i den danske ledelses-
kanon, er en kallektiv prastation. Store
koncerner og masseproduktion kan
vokse ud af selvsteendighedskulturen,
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nar de enkelte producenter samarbej-
der, og engagerer sig i systematisk
vidensdeling.

Hvordan kan vi leere

af ledelsesbedrifterne?
Kontinuert produktivitetsudvikling er
et grundvilkdr i mange brancher. Dette
er i hgj grad drevet af den internatio-
nale konkurrence og globaliseringen

af alle former for markeder. | nogle fa
brancher kan en privilegeret adgang

til naturressaourcer give en konkur-
rencemaessig fordel, men udviklingen
har betydet, at uanset, hvordan en
virksomheds udgangspunkt er, sa er
det nodvendigt at vaere effektiv og hele
tiden forbedre sig. Det er velkendt, at vi
har et hajt lenniveau i Danmark, s& kra-
vene til en hej produktivitet er seerligt
markante. Det har ofte veeret fremhae-
vet, at man s& skal konkurrere pé viden
og kompetencer, samt pa at udvikle
serligt avancerede produkter eller
produkter med en seerlig designmaessig
fordel. Men det kan veere tvivisomt om
det ogsa sikrer, at vi kan have produk-
tion i Danmark. Og kan vi eksistere som
nation og bevare vores relativt hgje
levestandard, hvis ikke vi ogsa frem-
bringer varer?

Konkurrencedygtighed

Selvom mange brancher ofte har veeret
meldt deende, virksomheder bukker
under og brancher forsvinder fra det
danske landkort - s er det bemeaerkel-
sesverdigt, at en reekke danske virk-
somheder har klaret sig og markeret
sig i den internationale konkurrence.

Et markant feellestraek har vaeret viljen
til konstant at opsege produktivitets-
gevinster og minimere spild. Grundfos
henter f.eks. ekstraordineere produk-
tivitetsgevinster gennem automatise-
ring, Velfac minimerer konstant spildet
af tree i produktionen af ovenlysvinduer
og Danfoss opbygger produktionslinjer
sa avancerede, at ikke engang kon-
cernens egne kinesiske mellemledere



under besegene pa fabrikkerne pa Als
forestiller sig, at de, inden for en over-
skuelig arraekke, kommer til at kopiere
kombinationen af medarbejderteams
omkring de specialiserede maskiner.

Der kan ikke udvikles produktionstekno-
logier og -former, som ikke kan kopie-
res og flyttes til lande med lavere lan-
niveau. Det sker for eller siden. Men der
kan opnas relative forspring. Jo mere
produktionen forudsastter fleksible

og vidensbaserede kompetencer hos
medarbejderne, jo leengere tid tager
det for man indhentes. Og jo mindre en
andel af produktionsomkostningerne,
der udgeres af produktionsfaktorer -
forst og fremmest Ian, hvor vi har en
konkurrencemaessig ulempe - jo starre
forspring. | den danske svineproduktion
har sammenhangskraften “fra jord til
bord” givetvis veeret afgerende og ikke
mindst den intensive forskning, udvik-
ling og radgivning i alle faser. Hvis kom-
ponenter i det samlede system svaek-
kes eller forsvinder, kan det potentielt
skade den langsigtede kankurrence-
kraft for hele sektoren. P& kort sigt kan
der konkurreres med udgangspunkt i
forskellige faktorpriser, hvad enten det
er arbejdskraft eller jord. Men hvis ikke
den samlede konkurrenceevne baseres
pa en kontinuerlig produktivitetsfor-
bedring, vil disse fordele for eller siden
veere veek - samtidig med at forskelle i
faktorpriser vil blive udjaevnet.

Produktivitetsudviklingen kan dog

ikke sta alene. Et blik ned over de 12
ledelsesbedrifter indikerer, at en virk-
somhed, eller et samlet ‘produktions-
system’ som dansk svineproduktion,
der lykkes ekstraordinart godt, ofte
vil have klare elementer af en reekke
af ledelsesbedrifterne. Det er der ikke
gdet i detaljer med i dette indleeg, men
vidensoverfersel (bedrift 2), koncep-
tudvikling i stor skala (bedrift 4) og
godt kebmandsskab (bedrift 7) kunne
0gsa veere historien om dansk svine-

produktion. Ligesom en rakke af de
virksomheder, der er fremhavet under
de andre bedrifter i hej grad baserer
deres succes pa en kontinuert produk-
tivitetsudvikling.

Afsluttende bemeerkninger

Den danske ledelseskanan er ikke en
kortleegning af dansk ledelse. Det er
heller ikke sikkert, at det giver mening
at tale om dansk ledelse. Vi bliver til
stadighed pévirket af globale tendenser
og meget af det, vi opfatter som dansk
ledelse, kan genfindes i en lang raekke
andre lande verden over. Men samtidig
er der ingen tvivl om, at ledelse adskil-
ler sig fra land til land. Ledelse betanes,
fortolkes og udeves forskelligt, men
under pavirkning af globale tendenser.
Derfor handler den danske ledelses-
kanon ikke om dansk ledelse, men om
ledelse i Danmark.

Selvom ledelseskanonen tilstreeber at
indfange en raekke af de centrale ledel-
sesbedrifter og formulere dem pé en
méde, sé& de raekker ud over flere virk-
somheders gode praksis, s& postuleres
det ikke, at de 12 bedrifter er resulta-
tet af en dybdegdende forskningsbase-
ret undersegelse. | kanonen er naevnt
eksempler pé virksomheder, som har de
elementer af god ledelse, som udgeres
af bedrifterne. Men der vil vaere mange
flere virksomheder, som ogsé kunne
navnes. 0g som ber navnes. Derfor er
der mulighed for at diskutere bedrifter-
nes rolle i bade sin egen virksomhed og
imellem virksomheder.

Dansk svineproduktion er i sin helhed
en ledelsesbedrift. Det vedvarende
fokus pé produktivitetsforbedringer i
alle led, samarbejdet mellem selvsteen-
dige landmand og konsolideringen i
effektive driftsenheder, samt samar-
bejdet med radgivningsvirksomheder
og forskningsinstitutioner, har skabt
resultater, som har udviklet branchen
og skabt en konkurrencedygtighed,

som har varet til den dag i dag. Der er
mange erfaringer, som andre brancher
og virksomheder kan leere af. Der er
0gsad mange af elementerne i de an-
dre ledelsesbedrifter, som ogsé kan
genfindes i dansk svineproduktion - og
som en gget forstaelse for maske kan
medvirke til at sikre, at vi ogsé har en
staerk konkurrencekraft i den danske
svineproduktion i &rene fremover.

Yderligere information

Den danske Ledelseskanaonen - Dan-
marks 12 Sterste Ledelsesbedrifter

- er udgivet af Nyhedernes Teenketank
MandagMaorgen i samarbejde med
Personalestyrelsen, Finansforbundet,
Dansk Erhverv, Mercuri Urval, C3 Le-
delse og @konomi, Kvinfo og Djof.



