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FORORD

Afseettet for dette arbejde er pa den ene side; Danmark har et
produktivitetsproblem. P& den anden side har vi ogsd eksempler
pa danske virksomheder, som har opndet bemaerkelsesvaerdige
og vedvarende produktivitetsresultater. Enkelte virksomheder er i
stand til — pa den korte bane - at opnéa produktivitetsstigninger
pa >30% og efterfglgende en produktivitetsstigning pa > 12% p.a.

Disse virksomheder udggr en mulig inspirationskilde. Maske
rummer de ngglen til at Igse Danmarks produktivitetsproblem.
Hvordan baerer disse virksomheder sig ad? Anvender de specielle
metoder, eller organiserer de projekter pa bestemte mader?

Er virksomhederne mere dedikerede i deres "jagt” pa produktivitet,
end gennemsnittet af virksomheder? Spgrgsmalene er mange.

Det er nogle af de spgrgsmal, som denne rapport vil forsgge at
finde et svar pd. Rapporten fokuserer udelukkende pa den private
sektor og primeaert pa den industrielle fremstillingssektor, vel
vidende, at denne sektor, i det store billede, er vigende i disse ar.

Den Danske Produktivitetspris

Dansk Industri (DI) har i flere artier veeret eksponent for udvikling
af produktiviteten og produktivitetsbegrebet i dansk industri.
Siden 2006 (og indtil 2015) har Dl arligt belgnnet de(n) dansk(e)
virksomhed(er), som har opnaet fremragende og vedvarende
produktivitetsresultater, for at disse virksomheder kan tjene som
en "inspirationskilde/-model” for den resterende industri.

Vipraesumerer, at virksomheder, som ansgger om Den Danske
Produktivitetspris, repraesenterer "spidsen” af dansk industri.

lalt har 66 virksomheder ansggt Den Danske Produktivitetspris,
hvor vi har haft adgang til 54 ansggninger, som danner grundlaget
for de analyser og refleksioner, der praesenteres i det fglgende.
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En stor tak til DI, som har vaeret behjaelpelig med at fremskaffe
virksomhedernes ansggning til Den Danske Produktivitetspris
og virksomhedernes tilladelse til at anvende disse ansggninger i
dette projekt.

Alle deltagende virksomheder i undersggelsen optreeder anonymt.
Gruppen bag projektet har detailkendskab til alle ansggninger og
dermed 0gsa navnene péa de virksomheder, som indgér i under-
sggelsen.

Forfattergruppen er opmaerksom pé, at bogen ikke repraesenterer
et fuldgyldigt og deekkende billede af produktivitetsudviklingen i
dansk industri. Dertil er materialet for sporadisk, ligesom antallet
af virksomheder ikke er daekkende i forhold til dansk industri.
Derfor har vi ogsd anvendt titlen "Et kalejdoskopisk indblik i dansk
konkurrencekraft og produktivitet”.

Det er vort hab, pa trods af de indlysende begraensninger i data-
materialet, at materialet kan inspirere virksomhedsledere og
andre beslutningstagere, som gennem deres direkte eller indirekte
virke pavirker produktivitetsudviklingen i dansk industri. Om dette
er lykkedes, ma laeseren vurdere.

God leeselyst - Forfattergruppen, juni 2017



UNDERS@GELSENS GRUNDLAG

Vi haringen ambition, eller intention, om at diskutere eller kort-
laegge det samlede billede af den danske produktivitetsproble-
matik og den omfattende forskning/udredning, som er gennem-
fgrt inden for dette felt. Vi har afgreenset os til at tage afsact i fa
udvalgte indlaeg af det rige udvalg af indlaeg, der er produceret i
de senere &r som en del af produktivitetsdiskussionen i Danmark.
I gvrigt kan det naevnes, at denne diskussion ikke alene er et
dansk faenomen, men et globalt fasnomen.

Man kan med rette haevde, at produktivitetsdiskussionen har
flere nuancer og dimensioner, end hvad der praesenteres i dette
arbejde. Dette forhold er vi bevidste om, men vi er ogsa af den
opfattelse, at "vores” tilgaengelige datamateriale har en racskke
begraensninger, og som derfor ikke berettiger til en mere omfat-
tende isceneseaettelse.

Den Danske Produktivitetspris

Arbejdet bygger p& Den Danske Produktivitetspris. Konkret indgéar
54 virksomheders ansggninger, som kandiderer til Den Danske
Produktivitetspris, i arbejdet.

Den Danske Produktivitetspris er indstiftet af DIi 2006. | &rene
2006 - 2015 har i alt 66 danske virksomheder ansggt om Produk-
tivitetsprisen. Prisen uddeles en gang pr. ar i forbindelse med DlI's
arskonference pa Hotel Munkebjerg. Alle ansggende virksomheder
er medlemmer af Arbejdsgiverforeningen DI.

12 ansggere af den Danske Produktivitetspris har ikke gnsket at
deltage i denne undersggelse, heraf to vindere af prisen.
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| alt er der udpeget otte vindere af prisen, idet prisen ikke er uddelt
i 2009 og 2011 af &rsager, som ikke bergres her. Seks af disse
vindere indgér i denne undersggelse, idet to vindere, som tidligere
naevnt, ikke har gnsket at deltage i denne undersggelse. Der fore-
ligger ingen umiddelbare begrundelse for virksomhedernes afslag
til at deltage i undersggelsen.

De deltagende virksomheder reprassenterer forskellige brancher,
virksomhedsstgrrelser og ikke mindst forskellige méader at arbejde
med produktivitet pa. Virksomhederne har ansggt prisen pa eget
initiativ, tilskyndet af Dl eller andre institutioner.

Som neaevnt foreligger der i alt 66 skriftlige ansggninger til Den
Danske Produktivitetspris, som dokumenterer og beskriver virk-
somhedernes opndede resultater samt metodegrundlaget for
de opnéede resultater. Ansggningerne varierer meget i omfang
- mellem 8 og 20 sider - ligesom de varierer i kvalitet.

Ansggningerne er udfaerdiget af de ansggende virksomheder.
Ansggningerne bygger saledes péa virksomhedernes egne beskriv-
elser, vurderinger og dokumentation. | analysen er virksomhed-
ernes beskrivelser og dokumentation "taget for gode varer”.

Dog er enkelte ansggninger og dele af ansggninger udeladt, hvor
disse har veeret mangelfulde eller direkte misvisende.

Vurderingsprocedure

Samtlige ansggninger til Den Danske Produktivitetspris er vurde-
ret af et udpeget ekspertpanel, somi alle drene har bestéet af
repraesentanter fra industrien og akademiske institutioner.



Panelet er sammensat af DI. Yderligere er en del af ansggnin-
gerne, alle vinderkandidater, realitetschecket af konsulenter fra DI.
Det drejer sigom ca. 20 - 30% af hele populationen.

Projektgruppen har ikke haft adgang til vurderingspanelets
vurderingsmateriale eller de gennemfgrte realitetscheck.

Ansggningsmaterialets vaegtning og lgdighed

Alle ansggninger indgéar pa lige fod i undersggelsen. Ansggninger,
som har vundet, eller som har kandideret til at vinde Produktivitets-
prisen, tillaegges sédledes ikke en hgjere validitets- og reliabilitets-

veerdi, end gvrige ansggninger. Det er vigtigt at pointere, at ansgg-
ningerne varierer i omfang (dybde) og kvalitet (beskrivelser, doku-

mentation m.v.).

Forfattergruppen vurderer, at de indgdede ansggningers "lgdighed”
er acceptable og anvendelige som grundlag for udarbejdelse af
denne rapport. Projektgruppen har som naevnt haft adgang til

54 ansggninger, hvor fem virksomheder har anvendt samme
produktivitetsindsats som baggrund for en ansggning om prisen
to gange. Disse ansggninger er konsolideret, saledes at det sam-
lede bruttomateriale udgar 49 forskellige produktivitetsindsatser
- ansggninger.

En enkelt ansggning er vurderet mangelfuld og derfor ekskluderet
i forhold til analyse af indsats og performance.

Yderligere fem ansg@gninger er fundet utilstraekkelige i forhold til en
analyse af "Change”, hvorfor de er udeladt i forhold til afsnit "LEDELSE
AF PRODUKTIVITETSPROJEKTER" side 23. Endvidere er 11 ansgg-

ningers resultatbeskrivelser ikke fundet sammenlignelige med
materialet i andre ansggninger, hvorfor disse ansggninger er eksklu-
deretiforhold til analyse af resultatopnéaelse, saledes indgar der kun
38 ansggninger i resultatanalyserne. Og yderligere tre ansggninger
er udeladt i horisont vs. resultatopnaelse.

En samlet oversigt over ovenstadende findes i figur 1.

Fejlkilder

Datamaterialet er behaeftet med mange fejlkilder. Dels har ansgg-
ningerne skiftet formati 2010 i forhold til starten i 2006. Det nye
format har vaegtet virksomhedernes forandring — Change, hgjere
end tidligere ans@ggninger.

Dels har virksomhederne haft “frit lejde” i definition og valg af pro-
duktivitetsparametre. Dette resulterer i en upraecis og mangfoldig
definition af produktivitetsbegrebet, som selvfglgelig pavirker
analysernes prascision.

Organisering og tidsplan

Projektet er udarbejdet af professor John Johansen, EMBA Claus
Rothmann, PhD Associate Professor Rikke Vestergaard Matthiesen
& PhD student Henrike Boer, Center for Industriel Produktion, AAU.
Der er etableret en styregruppe med deltagelse af DI. Styregrup-
pen har vaeret samlet nogle fa gange, ligesom projektet har vaeret
praesenteret for udvalgte DI-repraesentanter.

Fremtidige perspektiver

Dette projekt opfattes som et “"forstudie” og som input til for-
mulering af et st@grre og mere omfattende projekt. Intentionen
er sdledes at replicere projektet i en starre skala. Dels at udvide
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populationen af virksomheder, s& populationen repraesenterer
strukturen i dansk fremstillingsindustri mere retvisende, dels at
malrette dataindsamlingen med sigte pa at gennemfgre solide
statistiske analyser, som i hgjere grad kan lede til en normativ
indsigt.

Manglende produktivitetsstigning

Der er en generel enighed om, at Danmark har et produktivitets-
problem. Problemets omfang varierer alt efter branche, privat,
offentlig, m.v. Det er ogsé et faktum, at der findes eksempler pa
danske virksomheder, som har opndet bemaerkelsesvaerdige og
vedvarende produktivitetsresultater. Disse virksomheder rummer
maske naglen til at Izse Danmarks produktivitetsproblem?

Hvorfor er nogle virksomheder i stand til at opnd engangsproduk-
tivitetsstigninger p& >30% og >10% p.a.? Hvordan baerer disse
virksomheder sig ad? Anvender de specielle metoder? Organiser-
er de projekter pa bestemte mader? Er disse succesvirksomheder
mere dedikerede i deres "jagt” pa produktivitet, end genemsnittet
af virksomheder? Spgrgsmaélene er mange og mangfoldige.

Produktivitet bergrer ikke kun den enkelte virksomheds overlevelses-
og konkurrenceformaen. En tilfredsstillende produktivitetsud-
vikling i den private og offentlige sektor pavirker hele samfundets
udvikling og muligheder. Produktivitetsdiskussionen er derfor et
spgrgsmal, som bergrer alle.

Mange produktivitetsinitiativer

Skiftende fora - regeringer, erhvervsorganisationer, faglige
organisationer mwv. - har nedsat diverse kommissioner, taenke-
tanke og ekspertgrupper, som alle har faet til opgave at udrede

de mulige arsager til den manglende produktivitetsstigning i
Danmark samt at udvikle modsvarende Igsningsstrategier.

De mange initiativer har genereret mange plausible forklaringer
pa den manglende danske produktivitetsstigning — men ogsa et
tilsvarende antal, ofte divergerende, bud pa strategier, som kan

afhjaelpe problemet.

Et udgangspunkt er dog faelles; En tilfredsstillende vaskst i pro-
duktiviteten er betydningsbaesrende for beskaeftigelsen samt
udvikling af velfeerdsstaten Danmark.

"Vaekst i produktivitet og veerdiskabelse er den primaere
drivkraft bag stigende velstand og bedre levevilkar over tid.
@get produktivitet i den private sektor vil ikke kun fgre til
hgjere reallgn for de privatansatte, men vil ogsa smitte af
pa reallgnnen for ansatte i den offentlige sektor.
Samtidig vil personer pa overfgrselsindkomster ogsa
opleve gget k@gbekraft via satsreguleringen”,

/ Finansministeriet, 2014 /'

En tilstraekkelig produktivitetsudvikling er grundlaget for at udvikle
Danmarks konkurrenceevne og dermed vores levestandard,
uddannelses- og sundhedssektor m.v. Selv en beskeden forskel

i produktivitetsudviklingen vil over en arraekke aeandre Danmarks
grundbetingelser vaesentligt, bade positivt og negativt.



Danmarks manglende produktivitetsudvikling

Figur 2 viser en oversigt over en raekke landes vaskst i timeproduk-
tiviteten i perioden 1995 til 2012. Her fremgéar, at Danmark ligger
nummer 31 pa listen og er overgdet af lande som eksempelvis
Polen, Ungarn, USA, Sverige, UK, Tyskland og Norge, som er blandt
nogle af vores vigtigste eksportlande.

"I de senere ar er produktionen pr. arbejdstime steget meget lang-
sommere, end vi tidligere var vant til. Den er ogsa steget langsom-
mere, end i de lande, vi helst vil sammenligne os med” / Produk-
tivitetskommissionen, 2012/2.

Danmarks produktivitet fra 1996 til 2011 er steget med 0,8 pct. om
aret. Til sammenligning har eksempelvis den svenske produktivi-
tetsstigning i samme periode vaeret 2 pct. om aret /Produktivitet-
skommissionen, 2013/3. Over en arraekke udggr denne difference
en vaesentlig forskel i bAde konkurrencekraft og i velfaerd.

"Veeksten i timeproduktiviteten i Danmark har vaeret
svag gennem de seneste 20 ari forhold til andre
OECD-lande. Dette er som naevnt problematisk,

fordi produktivitetsudviklingen pa laengere sigt er den
primeere vaekstmotor i gkonomien. ”
/Finansministeriet, 2014/*

Kilder til produktivitet

Alle kilder til velstand er naturligvis vigtige. Men jeevnfgr Produk-
tivitetskommissionen, 2013, s er produktivitet typisk den enkelt-
faktor, der bidrager mest:

"@get produktivitet har bidraget til halvdelen af
den samlede velstandsstigning i Danmark, til trods for
at vi har haft en svag produktivitetsvaekst”
/Produktivitetskommissionen, 2013/°

Produktivitet er drevet af nye teknologiske muligheder, nye
ledelsesformer, systemer, uddannelse og forskning m.v.

“Produktivitetsudvikling handler om, hvordan vi kan ggre
tingene pa en smartere made, sa vi kan skabe stgrre
vaerdier med en mindre ressourceindsats”
/Produktivitetskommmissionen, 2012/

Produktivitet er ogséa drevet af visionaer ledelse, medarbejder-
engagement og vilje, ligesom produktivitet og tilskyndelsen til
at arbejde med produktivitet, er korreleret med virksomhedens
konkurrence-, kultur- og markedssituation.

Definition pad produktivitet - jf. Gyldendal — Den Store Danske,
defineres produktivitet:

"mal for udnyttelse af indsatsen, fx arbejdskraft, i en
produktionsproces. Ved produktion af en enkelt vare med et enkelt
input kan produktiviteten udtrykkes ved gennemsnitsproduktet,
dvs. output pr. enhed input. Er produktionen mere kompleks,
ma der benyttes et samlet mal for input og output, og det vil som
oftest veere vaerdien af input eller af output, opgjort til de priser,
hvortil de enkelte varer handles.”

/Gyldendal, 2014/’
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| dette studie har tilgeengeligheden af data vaeret begreenset; data
har vaeret opgjort pé forskellige mader og behaeftet med forskel-
lige usikkerheder m.v. Det har naturligvis vaeret en udfordring for
projektgruppen. | dette projekt har vi s vidt muligt "beregnet/
opgjort” de opndede produktivitetsgevinster inden for arbejds-
kraftsproduktivitet (den meste fremherskende i ansggningerne),
kapitalproduktivitet og ressourceproduktivitet.

De tre produktivitetsomrader er vaegtet sammen — efter bedste
skgn, sdledes at vi arbejder med et akkumuleret produktivitets-
resultat pr. ansggning. For at kompensere for den usikkerhed,
som er forbundet med opggrelsen, har vi valgt at arbejde i produk-
tivitetsintervaller pa +/- 5%.

I vores betragtninger er der ikke taget hgjde for den indflydelse,
som de enkelte produktivitetsprojekter har haft. Alene det faktum,
at projekterne varierer i omfang (fra 50 til >1000 medarbejdere),
har selvfglgelig en enorm betydning. Dette er som naevnt ikke
medtaget i de videre betragtninger.

@10



ANS@GNINGER — ANS@GNINGSAR OG INDUSTRITYPE

I figur 3 er populationen af ansggninger (54) karakteriseret ud fra er tilgeengelige for projektet, har varieret en del fra ar til ar - fra en
ansg@gningsar og industritype. Vindervirksomhederne er markeret ansggning i 2006 til 12 ansggninger i 2012. Dokumentationsformen
med en trekant. har ligeledes aendret sig over arene, ligesom dokumentationen
(ansggningerne) varierer i omfang og kvalitet. Som tidligere naevnt,
Periodemaessigt er datamaterialet asymmetrisk, idet antallet af har fem virksomheder ansggt om Produktivitetsprisen flere gange.
kandidater til Produktivitetsprisen samt antallet af ansggninger, der Enkelte virksomheder med &rs mellemrum, andre to ar i traek.
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Ansggninger - stdgrrelse og projektomfang teret af stgrre virksomheder — ca. 80% af ansggningerne stammer
I figur 4 er ansggningsvirksomhederne karakteriseret ud fra star- fra virksomheder med > 500 medarbejdere. Tilsvarende findes
relse og antal medarbejdere, som har deltaget i de beskrevne pro- hovedparten af vinderne i kategorien >1.000 medarbejdere.

jekter. Det er vel ikke overraskende, at materialet er overrepraesen-

FIGUR 4
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DANSK PRAKSIS FOR UDVIKLING AF PRODUKTIVITET

| dette afsnit beskrives virksomhedernes produktivitetsindsats. Vi
karakteriserer virksomhedernes "produktivitets-scope” og projek-
ternes beskaffenhed i form af den angrebsvinkel, som er anvendt
i projekterne.

Det bliver hurtigt relativt dbenlyst, at mange virksomheder er
inspireret af lean i deres angrebsvinkel. Vi har derfor forsggt at af-
daekke sammenhaengen mellem opnéede resultater og bredden
af virksomhedernes lean-anvendelse. Desuden har vi analyseret
virksomhedernes hyppigst anvendte "lean-begreber”.

Virksomhedernes produktivitets-scope
I figur 5 er virksomhedernes produktivitetsscope karakteriseret i
fire klasser:

1 Enkeltstdende forbedring i én af virksomhedens processer
eller systemer, f.eks. en celle eller en produktionslinje

2 Forbedring fokuseret pd et sammenhasngende omrade i
virksomhedens driftssystem, f.eks. en produktlinje pé tveers
af afdelinger

3 Forbedring af store omrader i organisationen fokuseret bade
péa virksomhedens drift samt supporterende processer

L|- Omfattende forbedringer i det samlede virksomhedssystem
samt integration med kunder og leverandgrer

Flertallet af ansggninger adresserer pilotprojekter samt
forbedringer fokuseret pa virksomhedens interne driftssystem.
Og tilsyneladende med hovedvaegt pa de fysiske produktionspro-
cesser (vareflow). Hovedparten af virksomhedernes indsats kan

(WS

sdledes karakteriseres som "traditionelle”, afgreensede produktivi-
tetsprojekter, hvor hovedvasgten ligger pa timeproduktivitet.

Kun 8% af ansggerne sgger forbedringer i teet samarbejde med
gvrige aktgrer i vaerdikeeden, hvilket er overraskende set i lyset af
den forholdsvis store opmaerksomhed, som eksempelvis supply
chain management har haft de seneste 10 ar eller mere. Hvilket
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kan undre yderligere, ndr man tager den massive eksternalise-
ring af produktionsprocesser (outsourcing og off-shoring), som er
foregdet de seneste 10 - 15 &r, i betragtning.

Det er vores indtryk gennem andre forskningsaktiviteter, at der
ligger meget store produktivitetspotentialer i vickksomhedernes
forsyningskaeder. Men det er ogsa vores indtryk, at disse gevinster
ofte opleves som vanskelige at "hgste"”. Dels involverer det ofte
eksterne aktgrer, som komplicerer processen, dels er SCM-funk-
tionen sammenlignet med mange andre funktioner i virksom-
heden, ikke s& veludviklet og veletableret. Virksomhederne er
maske derfor mere tgvende med at ivaerksaette produktivitetsini-
tiativer i virksomhedens forsyningskaede? En anden forklaring pa
den mangelfulde fokusering pa forsyningskaeedeperspektivet

- i det gennemgéede materiale - kan maske vaere det signal, som
Den Danske Produktionspris udsender og dermed de projekter,
som prisen tiltrackker?

Projekternes angrebsvinkel
Figur 6 illustrerer projekternes angrebsvinkel, som er opdelt i tre
klasser:

VARKTOJSORIENTERET - F& enkeltstdende basale virke-
midler, primeaert 5S, Kaizen, VSM og Std. Work

KONCEPTORIENTERET - Et standardiseret saet af principper,
primaert fra lean, 6Sigma og BPR

"TAYLOR MADE" - Et individuelt sammensat saet af principper
med selektiv strategisk relevans

(WIS

15% af virksomhederne arbejder med isolerede standardvaerk-
tgjer inden for afgraeensede omrader. Ca. 65% af virksomhederne
"lgfter” niveauet og arbejder med "standardiserede” koncepter
— hvor det er vores indtryk, at det primaert er inspireret af konsu-
lenter. Man kan maske ogsa haevde, at udgangspunktet er velaf-
prgvede fremngangsmader.

Kun ca. 20% af virksomhederne "komponerer” deres eget kon-
cept med selektiv strategisk relevans og "tilpasset” den enkelte
virksomheds behov og forudsastninger. Det er dog vores indtryk,
at koncepterne udelukkende er baseret pé et udpluk af “standard-
principper”. Vi finder séledes, heller ikke i denne klasse, overras-
kende og nye veje til produktivitetsforbedringer.

Lean-filosofi

Som tidligere indikeret, sa fylder lean inspirerede koncepter meget
i materialet. Langt hovedparten af ansggningerne er pa den ene
eller den anden made inspireret af (del)koncepter, som relaterer
sig til lean filosofi.

| figur 7 er der gennemfgrt en "word count” af de hyppigst fore-
kommende begreber, som relaterer sig til lean. Figuren er frem-
kommet ved at taelle de ansggninger, hvor de valgte begreber
forekommer. Det kan naevnes, at begrebet lean er naevnt i 42 af |
alt 49 ansggninger.

Det er vel ikke overraskende, at der spores en overreprassentation
af de basale lean virkemidler - VSM, 58S, tavlemgder mv. Men da
lean har vaeret kendt (og anvendt) i industrien siden starten af
1990'erne, kunne man formode, at lean havde néet et hgjt moden-
hedsniveau i industrien.
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Derfor er det mere overraskende, hvor f& gange
mere avancerede virkemidler tages i anvend-
else — SPC, taktstyring, one piece flow, m.v.

Lean og performance

Jo mere lean, jo hgjere performance? Eksis-
terer der en optimal sammensaetning af
lean-delelementer? Findes der en optimal
sammensaetning af lean-komponenter?
Desveerre kan vi ikke — med udgangspunkt i
dette datamateriale - besvare disse spgrg-
smal fyldestggrende og entydigt.

| figur 8 har vi karakteriseret virksomhedernes
"breddeanvendelse” af lean. Udgangspunktet
er en klassificering af lean-redskaber i fem
kategorier:

’I 58, Value Stream Mapping

2 SMED, Kanban, one piece flow, super-

marked

Kaizen events

Standard Operating Procedures

3
4 RCPS (PDCA/5xW/60/Fishbone)
5



Figur 8 viser, hvor mange virksomheder der har anvendt 1) Ingen Figuren viser — med udgangspunkt i dette datamateriale, at

lean, 2) En kategori, 3) To kategorier, 4) Tre kategorier, 5) Fire alle "lean-kategorier” klarer sig bedre, end kategorien "Ingen
kategorier, 6) Fem kategorier af lean. Figuren viser ogséa de lean-virkemidler”. Figuren viser ogs4, at kategorien "tre kategorier
opnaede gennemsnitlige produktivitetsforbedringer (den lille af Lean virkemidler” er den kategori, som performer klart bedst.
cirkel over hver sgjle), virksomhederne har opnaet, i hver kategori. Jf. figuren er "tre lean-kategorier” den optimale lean-bredde.
FIGUR 8
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Denne konklusion skal tages med meget forbehold. Dels er perfor- Mellem 25% og 30% af ansggningerne introducerer vassentlige

mance vurderet som kategoriens gennemsnit, dels repraesenterer "teknologilgsninger” i form af investeringer i automatisering,
datamaterialet produktivitetsprojekter af meget forskellig karakter, systemopgradering m.v. Materialet indikerer, at virksomheder, som
ligesom materialet blander forskellige brancher, virksomhedsstgr- involverer "teknologilgsninger”, opnar en hgjere produktivitetsud-
relser mwv. vikling, end virksomheder, som ikke involverer "teknologilgsninger”.

Materialet tillader ikke en naermere uddybning af dette udsagn.

FIGUR 9
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OPNAEDE RESULTATER - DATAGRUNDLAG

Materialet omfatterialt 54 ansggninger, som inkluderer fem FIGUR 10
virksomheder, som har ansggt om prisen to ar i track baseret pa
videreudvikling af den samme case. Disse ansggninger er i den

videre tekst konsolideret i den seneste ansggning. Y50% PA. < 3%PA |
Af de resterende 49 ansggninger er der 11 ansggninger, som ikke 25-50%PA 3-5 % PA

rapporterer kvantitative produktivitetsdata. Tilbage er der séledes
et grundlag pa 38 ansggninger for en analyse af opnaede resultater. 2 8°/o <8°/o /
I/

Figur @ viser fordelingen af de 54 ans@ggninger — ogséa deres

fordeling pa industritype.
/

Opnéaede resultater
Figur 10 viser en opggrelse af virksomhedernes opnaede resul- 15-20%PA. @ 5-10 % PA
I/

tater. Opgarelsen er opgjort i intervaller og som gennemsnit (p.a.)
over initiativets Igbetid, da det tilgeengelige materiale er behaeftet
med nogen usikkerhed, ligesom materialet er konsolideret pa
tveers af produktivitetskategorier.

10-15%PA,

Som det bemeaerkes af figur 10, har virksomhederne opnaet
bemaerkelsesvaerdige produktivitetsstigninger. Otte procent (8%)
har opnaet en arlig produktivitetsvaekst pd mere end 50% p.a. /

Naesten 20% (akkumuleret) af virksomhederne har opnaet en 7,
produktivitetsstigning pa mere end 20% p.a.

I gennemsnit har hele populationen opnéet en produktivitets- \
stigning pé ca. 12,5% p.a., som sammenlignet med industriens
totale arlige produktivitetsstigning er imponerende.

Det eriovervejende grad de stgrste virksomheder med mere end %«

1.000 ansatte, som kommunikerer de bedste resultater. Det er
0gsa de stgrre virksomheder, som typisk vinder DI's produktivi-

« 19



tetspris. | 2015 lykkedes det dog én virksomhed med under 500
ansatte at vinde prisen. Kategorien SMV med under 250 ansatte
er slet ikke repraesenteret i datamaterialet.

Hvis dette er et udtryk for industriens potentiale, har Danmark
et enormt vaekstpotentiale. Det store spgrgsmal er, hvordan
dette potentiale kan udlgses? Man far ogsa den fornemmelse,
at udfordringerne maske er stgrst hos de sma og mellemstore
virksomheder?

FIGURM

@20

Initiativernes varighed

Figur 11 viser initiativernes varighed, hvor det ses at hovedparten
af initiativer har haft en varighed pa mellem tre og fire &r — ca. 57%
af den totale population. De laengste initiativer har en varighed pa
otte til elleve éar.

Figur 12 viser ansggningers varighed, opndede produktivitets-
forbedringer p.a. og initiativets omfang malt som antal medarbej-
dere involveret i initiativet. Initiativer med en varighed pé over fem
ar er udeladt.

Den overvejende del af de analyserede virksomheder gennem-
fgrer initiativer i afgraensede omrader med henblik pa at skalere
deres laering til koncernniveau. Det er kun f& virksomheder, som
gennemfgrer gennemgribende initiativer pa stgrre enheder som
feks. en hel fabrik eller en hel division.

Figur 12 indikerer, at den éarlige produktivitetsstigning er faldende,
som en funktion af initiativets varighed. Og med sandsynlighed
indikerer, at initiativer med en varighed pé et til to &r primeaert har
fokus pa "lavthaengende frugter” — og ikke en etablering af et
blivende produktivitetsfremmende system med samme gennem-
slagskraft som den tidlige indsats.

Langvarige initiativer

Det erimponerende, hvor mange virksomheder, der har gennem-
fort hgjtydende produktivitetsprojekter, som har en varighed pa
fire og fem ar, eller mere.
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FIGUR 13

Figur 13 viser initiativer, som har en varig-
hed péa fire og fem ar. Initiativer gennem-
fort pé fire ar er vist med start i ar to.
Figuren viser de opndede produktivitets-
forbedringer p.a. over initiativets Igbetid.

Hovedparten af initiativerne har et for-
ventet forlgb, hvor man maske kan an-
laegge et projektperspektiv:

PRODUKTIVITETSFREMGANG % P.A.

1 Etablering, "Hgst af lavthaengende frugter”, etablering af

projektorganisation og projektformulering

o
AR 2

AR 3 AR Y AR S

35,00
30,00

25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00
-5,00

-10,00

2 "Projektfundering”, uddannelse, organisering, detailanalyse.

lveerksaettende resultater

3 "Projektgennemfgrelse”, monitorering, projektdrift, projekt-

styring. Konsoliderende resultater

4 "Projektafvikling”, afvikle projektorganisation, fokus pé daglig

drift. Fastholde resultater

Materialet tyder pd, at fa eller ingen af virksomhederne formar at
fastholde en konstant hgj produktivitetsvaekst, men falder tilbage

pa et "normalt” niveau. Meget tyder ogsa p4, at initiativerne er
teenkt og tilrettelagt som projekter, som har et initierings- og et

(Y

PRODUKTIVITET

afslutningsforlgb, og ikke som initiativer, der munder ud i et fortsat
"produktivitetssystem”, som vedvarende genererer en hgj produk-
tivitetsvaskst?

Man kan maéaske derfor ogséa haevde, at der fortsat er langt til
ambitionen “The Toyota Production System”. Og dette til trods for,
at TPS har veeret inspirationskilden i mere end efterhdnden 30 ar
- eller gnsker vi reelt hgjt ydende systemer af denne karakter, hvor
alt fungerer som en "smurt maskine"? Det teetteste, vi kommer pa
TPS, er det i virkeligheden de danske slagterier?




L EDELSE AF PRODUKTIVITETSPROJEKTER

Ledelsesindsatsen bag ansggningerne til DI's produktivitetspris adresserer analysen kun de fgrste fem trin i Kotters model, som
er blevet vurderet med udgangspunkt i Kotters anerkendte 8-trins fokuserer pa opbygning af et robust fundament for varige foran-
model for succesfuld forandring. Idet flertallet af ansggninger kun dringer, figur 14.

deekker den indledende fase af omfattende forandringsprocesser,

FIGUR 14
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Alle ansggninger er analyseret og vurderet - ud fra en fempunkt-
skala - i forhold til Kotter:

]
2

Grundlag for handling - Tilpas organisationsstruktur, prioriter
kompetenceudvikling, ajourfgr personalesystemer, malret
medarbejderincitamenter, vis konsekvens ved modarbejde

Formidling af vision - Ggr budskabet enkelt, kommuniker i
mange fora, brug eksemplets magt, mobiliser mange sende-
flader, stil store krav til rapportering

Strategisk vision - Ggr det taenkelig og gnskeligt, veer fokus-
eret men fleksibel, skal veere gennemfgrlig, formuler enkelt og
logisk, ejes af den styrende koalition

Styrende koalition - Involver kandidater med udtalt leder-
skab, sgrg for adgang til ekspertise, udveelg ledere med track-
record, inkluder stillingsindflydelse, flere teambuilding-
aktiviteter

Oplevelse af ngdvendighed - Padpeg store svagheder, saet
aggressive forbedringsmal, ivaerksaet turnaround-tiltag, skab
kontakt til utilfredse kunder, eksponer dbenlyse muligheder

5

Resultatet af analysen fremgar af figur 15, hvor ansggningerne er
ordnet i faldende "Kotterindeks". Alle DI-vindere findes i Top 10.

(2

Kotterindeks

Virksomheder med et hgjt "Kotterindeks" er overvejende mere
"udholdende” og typisk i stand til at demonstrere vedvarende
produktivitetsfrengang pa hgjt niveau i mindst fire ar. Det er over-
vejende - og ikke overraskende - de store koncerner, som scorer
hgjt pa "Kotterindekset", og specielt nér initiativerne involverer et
betydeligt antal medarbejdere.

Formidling af strategisk vision prioriteres hgijt i virksomheder med
lange programmer og mange interessenter - der kommunikeres
enkle budskaber i mange fora, eksemplets magt anvendes aktivt,
der mobiliseres mange sendeflader som far hele koalitionen til at
deltage indlevende i kommunikationsopgaven, der stilles store
krav til rapportering



FIGUR 15

o x G 'GRUNDLAG FOR
HANDLING 1
25
oo ’-‘J/ FORMIDLING AF V5 FokusERER PR
5 [ ™ / VISION CHANGE LEADERSHIP
r
U H PlLE 4 [ - STRATEGISK VISION
3% % y s| |4 V‘/ STYRENDE KOALITION
L. SN AR el . [
4 . 4 4 / OPLEVELSE AF
15 1 & | N@DVENDIGHED
‘ HH T H aln
- APl HP 'l / ”
HOX_ tj W ;’" 4 . 4 l
THHLEH T 10 EELH B B R
s s EHHA R HERY E
sL [ | g B
/ e 2 ) | B
0% L- EZ|£I];
zlzBZz % ; 2l dlZ 1= Rz
0 ! _ HENg ! HEANNREAREEARRIRATY
vv \V/ TOP SCORE 5
. —— ) ALE VIRKEMIDLER BRAGT SYSTEMATISK | SPIL MED INTENSIV 06 SYSTEMATISK ANVENDELSE
Low SCorg 1:

MAJORITETEN LEVERER PRODUKTIVITETS-
FREMGANG | NIVEAUET OVER 10-15% PA.

| PERIODER. OVER 4 AR

INGEN TYDELIG AKTIVERING AF VIRKEMIDLER SAMT SPORADISK
ANDVENDELSE UDEN KONTINUITET

@25



Kotterindeks og opnéede resultater

Sammenhasngen mellem "Kotterindeks” og opndede resultater
ses af figur 16. Som det fremgér af figuren, eksisterer der ingen
indlysende korrelation mellem “Kotterindeks” og resultatopnéelse.
Mange virksomheder opnéar endog betydelige resultater i den lave
ende af "Kotterindekset".

Det er et overraskende resultat — og dog? Markante resultater er
ikke forhindret af et hgjt Kotterindeks, men det er heller ikke en
betingelse. Vi er af den personlige opfattelse, at virksomheder
kan opnd markante resultater, hvis der er ledelsesmaessig vilje til
stede i virksomheden. Denne vilje til "ledelse” er delvist uafhaengig
af et ekspliceret "Kotterindeks”. | virkeligheden er "Viljen til at ville”
maske vigtigere end "Evnen til at kunne”?

(928



FIGUR 16
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Individuelle Kotterindekser og opnaede resultater
Figur17,18,19, 20 og 21 viser sammenhangen mellem de enkelte
"Kotterelementer” og opnaede resultater. Det drejer sig om:

’I Oplevelse af ngdvendighed
2 Styrende koalition

3 Strategisk vision
4 Formidling af vision
5 Grundlag for handling

Som det fremgar af figurerne eksisterer der ingen simple korrela-
tioner mellem de enkelte "Kotterelementer” og opndede resultater.

Man kunne fristes til at spgrge: Hvad determinerer de opndede
resultater i de analyserede cases, hvis det ikke entydigt er de
metoder, som anvendes, og det ikke er projekternes gennem-
forelse og organisering (Kotterindeks)? Det har vi ikke et entydigt
svar p4, men i det fglgende har vi noteret nogle af vores reflek-
sioner. Ideelt kunne vi gnske at gennemfgre et mere omfattende
og struktureret studie af det produktivitetsarbejde, som gennem-
fgres i dansk industri. Om det lykkedes at etablere et sddant
projekt, ma tiden vise.

(W]



FIGUR 17
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FIGUR18
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FIGUR 19
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FIGUR 20
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FIGUR 21
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OBSERVATIONER OG REFLEKSIONER

Store potentialer

| det preesenterede materiale har mange virksomheder opnéet
anerkendelsesveerdige resultater. Selv i de lange forlgb — over fire
fem ar — observerer vi markante resultater. | det praesenterede
materiale opnas et gennemsnitligt resultat pad > 12% p.a.

Hvis dette resultat kan overfgres til den samlede industri, ligger
der enorme potentialer i dansk fremstillingsindustri, som venter
pa at blive samlet op. | s& fald kan Danmarks konkurrenceud-
fordring ses i et helt nyt lys.

Ingen lette genveje

Der findes ingen sikre quick fix lgsninger, som leder hen til en hgj
produktivitetsvaekst — desveaerre. Det er meget tydeligt, at lean
fungerer som et vaesentligt omdrejningspunkt for stort set alle
cases i undersggelsen.

Lean, igen.......

Sammenhasngen mellem lean og opnaede resultater er langt

fra entydig. Noget tyder p4, at jo mere lean, jo hgjere produktivi-
tetsvackst. Andet, at der findes et "optimalt” lean-niveau, saledes
at produktivitetsvasksten stiger til et bestemt punkt, hvorefter den
falder igen, nar dette "optimale” lean-niveau overskrides.

Vikan ikke i materialet finde en forklaring pa dette faenomen. Man
kunne forestille sig, at en dyb forstdelse og accept af de anvendte
metoder er vigtigere, end antallet af de metoder, som anvendes,
hvilket leder til et "optimalitetspunkt” — ogsa set i lyset af den
modenhed, som vi finder i casene?
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Modenhed

Som naevnt er lean hgjaktuelt i materialet. Men det kan undre,
at vi siden John Krafcik lancerede termen og konceptet i 1988,
endnu overvejende kun anvender basale vaerktgjer som 58S,
tavlemgder, Kaizen, VSM etc.

Hvis lean er accepteret som den grundliggende produktivitets-
metode i dansk industri, mener vi, at der fortsat ligger store uud-
nyttede potentialerilean. Der er sdledes fortsat meget langt til
TPM-idealet — hvis det er et ideal?

Gennemfgrelse

Vi har anvendt Kotter som et mal for projekternes gennemfgrelse.
Man kunne formode, at der eksisterer en sammenhasng mellem
"Kotterindeks" og produktivitetsopnéaelse - jo hgjere "Kotterindeks”,
jo hgjere produktivitetsgevinst i projekterne. Dette er tilsynelad-
ende ikke tilfeeldet. Det er dog bemeerkelsesvaerdigt, at stort set
alle vindere findes i den gvre ende af "Kotterindekset".

Vi kan heller ikke identificere en sammenhaeng mellem de enkelte
Kotterelementer og opndede produktivitetsgevinster. Vi anerkend-
er dog initiativerne, som Kotterindekset reprassenterer. Vi er af den
opfattelse, at Kotterindekset iseer er vigtigt for de stgrste produk-
tivitetsinitiativer og en forudsaetning for gennemfgrelse af disse
projekter. "Kotterindekset” er maske snarere en hygiejnefaktor end
en vinderfaktor?



Mgnsterbrydere

I materialet ser vi fa "mgnsterbrydere” — hvis nogen overhovedet.
Vi ser primeaert anvendelse af standardiserede "SOFT TECH-
NOLOGIES" - s& som lean - som kraever forholdsvis "beskedne”
investeringer og som fglger velafprgvede praksisser. Disse "SOFT
TECHNOLOGIES" praktiseres maske oveni kgbet konservativt
samt defineres primeaert ud fra et virksomhedsinternt perspektiv.
Kun 8% af de undersggte virksomheder adresserer integration
med kunder og leverandgrer, som et afggrende virkemiddel.
Supply chain management har vaeret et fremtraedende buzzword
siden slutningen af 90'erne og potentialerne i SCM har vaesret
fremheaevet utallige gange. Men dette perspektiv udrulles meget
beskedent i de undersggte cases.

Teknologi

Visporer en tendens til, at virksomheder, der anvender teknologi
som lgftestang til gget konkurrenceevne, opnar betydelige re-
sultater. Eksempelvis automatisering, digitalisering, avanceret
monitorering, kommunikation.

Alligevel anvender kun fa virksomheder teknologilgft som den
primeere driver for produktivitetsudvikling. Vi undrer os over om-
fanget — eller snarere mangel pd samme - af teknologiprojekter
og investeringer i teknologidrevet produktivitet. Ogsé set i lyset
af den heftige diskussion teknologi har haft specielt inden for de
seneste fire til fem ér.
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Hvad sa?

Vi har observeret fantastiske resultater i de undersggte cases.

P4 trods af mange faellestraek i casene observerer vi ogsd mange
forskelligheder. Vi har ikke veeret i stand til at udlede et entydigt
saet af "bedste praksis” — méaske udover at hovedparten af virk-
somhederne fglger velafprgvede lean-praksisser.

Men, pd den anden side, har vi ogsé observeret cases, hvor virk-
somhederne opnar gode resultater uden helt at vaere tro mod
disse "bedste praksis”, eller hvor virksomhederne placerer sig i
den "lette” ende af "bedste praksis”. Specielt noterer vi, at vi ikke
kan identificere en sammenhaeng mellem maden projekterne
gennemfgres pa — malt som Kotterindeks - og de resultater, der
opnds i projekterne. Hvad s&?

Man kunne f& det indtryk, at den stgrste determinant for en suc-
cesfuld produktivitetsindsats ikke er de valgte metoder og frem-
gangsmader, men "Viljen til at ville”, som maske i sidste ende
afhaenger af virksomhedens ledelsesdedikation? S& maske;
"DET LIGGER STADIG | LEDELSEN"?
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