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Kunderne glemmes i lean-arbejdet

Kunderne prioriteres hgjt pa forhadnd, men glemmes nar lean-arbejdet gar i gang. Blade virkemidler er ngdvendige for

at opnd harde effekter. Det er et par af konklusionerne i ny undersggelse fra Center for Ledelse

De fleste virksomheder drukner i proces-
ser og driftsopgaver, ndr lean skal fgres ud i
livet. Det gdr ud over det kundefokus, som
de fleste havde som vaesentlig begrundelse
for at gd i gang med lean. Det fremgar af en
ny undersggelse, som Center for Ledelse har
gennemfort med deltagelse af 284 danske
virksomheder.

"Noget tyder pd, at kunderne skubbes i bag-
grunden, nar ferst lean-arbejdet gar i gang,”
forteeller virksomhedsradgiver Henning Pe-
dersen, Center for Ledelse. "Naesten 60% af
de respondenter, der star lige for at skulle i
gang med lean, angiver et gnske om at skabe
sterre kundetilfredshed som et af formélene
med lean. Men blandt de, der allerede eri
gang, er kundetilfredshed kun pa dagsorde-
nen for en femtedel.”

Jens Foged,
Center for Ledelse.

.__-,l

Driftsopgaver tager opmarksomheden
"Vores undersggelse giver ikke noget direkte
svar pa, hvorfor det forholder sig sédan,” sup-
plerer virksomhedsradgiver Jens Foged. "Men
en forklaring kan findes i, at en stor del af de
virksomheder, der allerede er i gang, oplever
vanskeligheder med fastholde fremdrift i
lean-arbejdet, fordi den daglige drift hurtigt
tager opmeerksomheden.”

Fig 1 - Hvad er det svaereste ved implementering af lean?
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Fig 2 - Hvad er de vaesentligste ledelsesopgaver?
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| alt er det mere end 55% af virksomhederne,
der har konstateret, at opmaerksomheden pa
driftsopgaver er den sveereste hurdle i forbin-
delse med implementering af lean. Og 46%
finder det af andre grunde sveert at fastholde
fremdrift i lean-projektet.

"Der kan ogsé veere andre forklaringer,” siger
Henning Pedersen. “Lean har primaert spot
pa interne processer og pa at reducere spild.
Derfor er det nemt at glemme kunden, nar
farst lean-projektet er sat i sgen. Men det
andrer ikke ved, at lean jo kun har vaerdi for
virksomheden, hvis resultatet i sidste ende
har veerdi for kunden. Derfor er det afggren-
de ngdvendigt, at virksomhederne fastholder
kundefokus gennem hele lean-forlgbet.”

Motivation og kommunikation

Knap 42% af de adspurgte virksomheder har
oplevet, at organisationens modstand mod
forandringer har staet i vejen for implemen-
tering af lean. Lidt flere er desuden stedt pa
vanskeligheder, ndr kulturen i virksomheden
har skullet zendres for at realisere malene
med lean-arbejdet.

Blandt de virksomheder, som endnu ikke er
kommet i gang med lean, er det kun 27%,
der forventer modstand i organisationen.
Og de @vrige bgr maske forberede sig pa en
overraskelse.

"Det er lidt foruroligende, at mange virksom-
heder tilsyneladende ikke forbereder sig pa

en af de helt klassiske udfordringer, nemlig at
sikre sig mellemledernes og medarbejdernes
opbakning til forandringerne,” siger Jens Foged.
"Men de, der har prevet, har hurtigt konstate-
ret, hvor ngdvendigt det er at motivere orga-
nisationen (73%) og kommunikere vision og
mé&l med lean-arbejdet (57%).”

Ledelsesopgaven er betydelig

"Man kan sige, at det er ledernes blade kom-
petencer, der skal i spil for at sikre de harde
resultater,” supplerer Henning Pedersen. |
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det hele taget er ledelsesopgaven betydelig i
forbindelse med lean-projekter. Der ligger en
stor opgave i at sikre, at bade mellemledere
og medarbejdere foler ejerskab til deres del
af processerne. Og det er ligeledes vigtigt at
folge op, justere og motivere gennem hele
forlgbet. S& der er ingen tvivl om, at det i
sidste ende er ledernes ansvar, at projektet
nar i mal.”

Det gor sig specielt geeldende i de virksom-
heder, som satter lean i gang i flere tempi
igennem organisationen. "Det nytter ikke
noget at seette en afdeling godt i gang for

at overlade den til sig selv, nar den neeste
afdeling skal introduceres til lean,” fortsaetter
Henning Pedersen. “Sa bliver effekten kun
kortvarig, og en raekke medarbejdere efterla-
des frustrerede, eller ogsa vil de hurtigt finde
tilbage i gamle vaner.”

Det kan ogsd afleeses af Center for Ledelse’s
undersggelse. For nar virksomhederne bliver
bedt om at udpege deres vaesentligste kom-
mende udfordringer, er det primaert at fast-
holde forbedringerne (56%) og at fa hele or-
ganisationen med (45%), de neaevner. Blandt
de virksomheder, der endnu ikke er i gang,
er det overkommelig og forretningskritisk
afgraensning (55%), der star gverst pé listen
over kommende udfordringer.

Lean tager tid

Lean-begrebet er langt fra nyt, men at
demme efter den aktuelle undersggelse, er
det endnu et forholdsvis nyt element i dan-
ske virksomheders hverdag. Kun 17% af de
adspurgte har vaeret i gang med lean i tre
ar eller mere. Derfor er det heller ikke over-
raskende, at de feerreste af undersggelsens
respondenter har fdet opfyldt deres forvent-
ninger og mal med lean-arbejdet.

"Det er kun omkring 7% af respondenterne,
der foler, at de er i mal eller er teet pd,” siger
Jens Foged. "Knap en tredjedel angiver, at de
kun lige er begyndt. Og i alt er det 60%, der

hgjest er ndet halvvejs i deres bestraebelser.”

"Netop tidshorisonten understreger ogsa
behovet for en vedholdende ledelsesindsats.
Lean er ikke noget, man far succes med fra
den ene dag til den anden. Det kraever kon-
stant opmaerksomhed fra den gverste ledelse,
sa organisationen opretholder motivationen
og forstéelsen for bdde mal og midler,” slut-
ter Henning Pedersen.

Laes mere pa www.cfl.dk/lean

Aktuel kommentar

Af direkter Wenche Stremsnes,
Center for Ledelse

Lean: Ledelse farst, sa resultater!

Lean er oppe i tiden, men selv om flere og flere virksomheder arbejder med
lean, er der fortsat langt til fuldt udbytte af indsatsen. Meget tyder nemlig
pa, at for mange overser de basale krav om intern forankring af forandrings-
processer i jagten pa effektivisering.

Lean handler om systematisk at fjerne spild i en produktion eller i en admi-
nistrativ proces. Lean Management er udviklet pa Toyotafabrikkerne i Japan i
1980’erne og siden forfinet verden over. | Danmark begyndte de farste virksom-
heder at arbejde med lean i 1989, og i dag er 75% af de store og mellemstore
danske industrivirksomheder i gang, mens flere og flere servicevirksomheder og
offentlige virksomheder enten fortsat overvejer, eller er i de indledende faser af
lean-arbejdet.

lkke kun effektivisering

Lean er oppe i tiden. Desvaerre viser det sig ogsa, at lean ofte alene er et spargs-
mal om at realisere store effektiviseringsgevinster. Erfaringerne viser - og det
dokumenterer Center for Ledelse’s nyeste online-undersggelse ogsa — at mange
topledere i praksis udelukkende bruger lean som et rationaliseringsveerkta;.

Der er ingen tvivl om, at der kan opnas konkrete rationaliseringsgevinster gen-
nem lean, men sterrelsen afhaenger mere af deltagernes og virksomhedens ud-
gangspunkt engagement og helhjertethed end af de metoder og veerktgjer, som
indgdr i lean konceptet. De er nemlig alle gamle kendinge.

Skaber storre tilfredshed og engagement

Lean-vaerktgjskassen er reelt en samling forenklings- og rationaliseringsprincip-
per med rgdder tilbage til Taylors metoder, men suppleret med moderne princip-
per om medarbejderindflydelse, selvstyrende grupper, etc. Enhver virksomhed,
der arbejder med lean ma ogsa erkende, at lean betyder en vaesentlig indgriben

i medarbejdernes dagligdag, fordi det - ofte radikalt - bryder med den made,
man er vant til at gere tingene pa. Altsa: fa forandringsledelse tydeligt pa dags-
ordenen!

Lean er "sund fornuft” og handler om at gare ting mere enkelt. Nar lean imidler-
tid 'bare’ er sund fornuft, ma@ man som leder overveje, hvorfor behovet for lean
overhovedet er opstaet. Hvad er det, der har gjort, at organisationen har tillagt
sig uvaner i arbejdet med processer? Begge disse argumenter peger pa, at arbej-
det med lean begynder i ledelsen. Det er ledelsen der i ferste omgang skal sendre
sine vaner. At satte lean i gang som et projekt "nede i produktionen” vil sjeeldent
baere frugt, pa sigt. | stedet skal ledelsen ogsa arbejde med deres labende gearing
af organisationen.

Nar driften tager over

Lean skaber veerditilvaekst for virksomhedens kunder ved at fjerne alt spild. Det
forstar danske virksomheder, nar de beslutter sig for at gé i gang med lean-arbej-
det. Desveerre dokumenterer vores undersggelse af danske virksomheders tilgang
til lean, at dette sigte alt for hurtigt fortaber sig bag den daglige drift og jagten
pa hurtige gevinster. Resultatet er pa den ene side nedsldende, pa den anden side
forventeligt: Kun 7% af de adspurgte virksomheder vurderer, at de er teet pa at
have realiseret deres mal, og i alt 60% er hgjest naet halvvejs!
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Kommunalreform

Star folke
for effekt

Ny analyse indikerer store udfordringer for de kommunale ledere i forbindelse med impje_mepfén s

af kommunalreformen: Lederne bryder sig ikke om at instruere ng

enser. :

Analysens konklusioner har sandsynligvis relevans ogsd uden for den kommunalé verden

Danskerne har grundlaeggende en mistillid og
en vis distance til autoriteter. Det smitter af
pa danske ledere, som generelt ikke er meget
for at patage sig rollen som autoritet. De
foretraekker at involvere og stgtte medarbej-
derne frem for at instruere dem.

En ny analyse lavet blandt ledere i for-
valtninger og institutioner hos Vejle Amt
understreger dette. Men i en tid med store
forandringer — ikke mindst i den kommunale
og amtslige verden — er det méaske ikke den
mest hensigtsmaessige lederstil at veelge som
udgangspunkt.

"Nar lederne overvejende anvender den stgt-
tende og involverende lederstil, bliver det
ikke ngdvendigvis nemt for dem at traede i
karakter,” siger udviklingskonsulent Henrik
Simmelkjeer Larsen Vejle Amt. "Det er en pas-
sende lederstil, ndr de overordnede rammer
for det daglige arbejde er klart definerede,
og medarbejderne har de rette kompetencer.
Men de betydelige forandringer, som den
kommunale verden star i nu, medferer en

ny situation for mange. Nye afdelinger, nye

Chefradgiver Henning Korsbaek Frandsen,
Center for Ledelse.

opgaver, nye teams. | den situation har med-
arbejderne brug for at fa klare rammer og en
del information og instruks om, hvor de skal
hen, og hvad de skal gere. Og sé har lederne
behov for at vaelge en anden stil, der passer

bedre til udfordringen.”

Fire lederstile, men kun én i anvendelse
Henrik Simmelkjeer har analyseret Vejle Amts
lederes anvendelse af lederstil pa baggrund af

tests, som er en del af den systematiske le-
dertraening, Amtet har foretaget siden 1990.
Situationsbestemt Ledelse, SLII®, er centralt i
ledertraeningens grundmodul for nyansatte.

Denne ledelsesmetode opererer med fire
lederstile fra den instruerende over den
coachende og den stattende til den dele-
gerende. Lederen skal ideelt beherske flere
stile og anvende dem varieret afhaengig af
situationen. Men analysen viser, at 86% af
lederne foretraekker den stattende lederstil,
og at de anvender den i knap to tredjedele af
de ledelsesudfordringer, de stilles over for.

"Det er der sddan set ikke noget forkert i,”
pointerer Henrik Simmelkjeer. "Vi danskere
vil for det meste helst ledes pa den made.
Men i visse situationer er der behov for, at
lederne traeder i karakter som autoritet for at
instruere og saette rammer og mal. Det er til
gengaeld den ledelsesstil, som de fleste ledere
har svaerest ved.”

Et skandinavisk faanomen
Henrik Simmelkjeer pdpeger, at man ikke kan



anvende denne analyse som repraesentativt
udtryk for samtlige ledere i Danmark. Men
han er dog overbevist om, at man sagtens
kan drage paralleller ud over Vejle Amts for-
valtninger og institutioner.

"De tendenser, der kommer til udtryk i vores
analyse, er fgrst og fremmest udtryk for en
dansk eller skandinavisk kultur,” siger han.
"Lav magtdistance, flade organisations-
strukturer og gnsket om involvering er dybt
funderet i vores kultur. Selv i vores ledel-
sesjargon gor vi i Danmark meget ud af at
undertrykke elementerne af autoritet. Og det
gaelder uanset hvilken organisation eller virk-
somhed, man repreesenterer.”

Det er saledes neerliggende at konkludere, at

vores inderste folkesjzel kan std i vejen for ef-
fektiv ledelse, ndr det geelder den svaere tid i

begyndelsen af forandringer.

"Jeg vil ngdig gare vores folkesjzel til et pro-
blem,” fortsaetter Henrik Simmelkjaer. "For
den gaengse, danske méde at gribe ledelse og
samarbejde an pa har rigtig mange fortrin.

Men lige netop i forbindelse med sa store
forandringer, som kommunalreformen er et
eksempel p3, er fremdriften i forandringerne
helt afheaengig af, at de ansvarlige ledere kan
seette sig ud over den involverende stil. De
har ansvaret for at saette rammer og mal. De
har ansvaret for at udstikke kursen og instruk-
serne. Forst ndr dette fundament er lagt, kan
medarbejderne relatere forandringerne til
deres egen situation. Og ferst da har den in-
volverende lederstil igen sin berettigelse.”

Henrik Simmelkjeer understreger dog, at han
ikke er i tvivl om, at kommunalreformen

"I forbindelse med forandringer har medarbej-
derne i begyndelsen brug for at fa klare rammer
og mél samt en del information og instruks om,
hvor de skal hen, og hvad de skal gere,” siger
udviklingskonsulent Henrik Simmelkjaer Larsen,
Vejle Amt.

ogsa nok skal komme til at fungere, selvom
lederne fastholder deres foretrukne en-di-
mensionelle stil. Men der vil blot gé betydelig
leengere tid, for de positive resultater vil

vise sig. Og alle involverede vil sandsynligvis
skulle handtere en del frustrationer i mel-
lemtiden, hvis der ikke er veldefineret feelles
ramme, retning og mal fra starten.

Ogsa relevant i hejt forandringstempo
Kravene om at variere lederstil efter den kon-
krete situation gaelder ikke kun ledere i of-
fentligt regi. "Der er ingen afgerende forskel
pa, hvordan medarbejdere i offentligt eller
privat erhvervsliv f.eks. gar til nye, ukendte
opgaver eller tackler forandringer,” siger chef-
radgiver Henning Korsbaek Frandsen, Center
for Ledelse. "Ogsa i den private sektor opnar
lederne de bedste resultater, hvis de formar
at variere deres lederstil efter den konkrete
situation.”

Det gor sig ikke mindst gaeldende i en tid
med globalisering og deraf fglgende krav til
fleksibilitet og forandringsparathed — bade
for virksomhed og medarbejder. Jo sterre
krav til fleksibilitet og forandringshastighed,
jo starre behov er der for god ledelse, som
tilpasses situationen og medarbejderen med
en tilsvarende fleksibilitet.

"Ogsa de virksomheder, som udstationerer
danske ledere, gor klogt i at sikre, at de pa-
geeldende ledere er tilstraekkeligt varierede

i deres lederstil, sa de kan bega sig ledel-
sesmaessigt i fremmede kulturer. For det er
stadig de faerreste steder i verden, at skandi-
navisk lederstil umiddelbart passer ind. Det
handler til stadighed om at fa kultur, kompe-
tencer, den konkrete situation og lederstil til
at gé op i en hgjere enhed,” slutter Henning
Korsbaek.

Vejle Amt har siden 1990 anvendt Situationsbestemt Ledelse, SLII®, som centralt
element i ledertraeningens grundmodul for nyansatte. Denne metode blev valgt som
et bud pa et fzelles ledelsessprog, og i de forlgbne 15 &r har i alt omkring 1.400 ledere

deltaget i tre-dages kursusforlgb.

| forlebet indgér bla. en Leadership Behaviour Analysis (LBAII®), der tester deltagernes
lederstil og stileffektivitet. En stikpreve pé ca. 500 tests fra perioden 1998-2005 er
grundlaget for den analyse, der er naevnt i artiklen.
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Stress rammer virksomhe

Stress er et stadigt stigende problem, og det rammer virksomhederne pa bundlinjen.

Stress rammer ogsd de robuste hardt. Danfoss har oprettet et stress-beredskab for at undgd de alvorlige tilfeelde.

Arbejdsintensiteten er steget med 130% de
sidste 40 &r. Opgaverne er blevet flere. Men i
omkostningseffektivitetens navn er vi feerre
om at lgse dem. Den ene forandring aflgser
den anden. Computeren kerer bade hjemme
og pa arbejdspladsen. Den elektroniske kalen-
der er opdateret og fyldt godt ud de fleste af
degnets timer. Mobiltelefonen er altid taendt
og inden for raekkevidde. Vi har mulighed for
at veere pa og tilgaengelige hele tiden. Og
ofte er vi det. Men i modsaetning til compu-
ter, mobiltelefon og alle de andre teknologi-
ske hjaelpemidler far vi ikke altid sat ny strem
til vores batterier.

Internationale undersggelser indikerer, at op
mod en tredjedel af arbejdsstyrken i EU har
arbejdsbetinget stress i storre eller mindre
grad, og det ger stress til den naestmest
udbredte arbejdsrelaterede lidelse efter
rygproblemer. Seerligt de senere ar har der
veaeret en markant stigning bade i antallet af
ledere og medarbejdere, der foler sig stres-
sede, og i antallet af alvorlige stresstilfaelde,
der medfgrer leengerevarende sygemelding.
Det er der mange gode grunde — bade
menneskelige og skonomiske — til at vaere
pa vagt over. Danfoss er en af de danske
virksomheder, der i en arraekke har haft et
stressberedskab.

Det gzelder om at fa oje

pa den alvorlige stress

"Der er ingen tvivl om, at vi i Danmark har
mere fokus pa stress end nogensinde fgr — og
at det i hgj grad er nedvendigt,” siger chef-
psykolog Kurt Kerner fra Danfoss. ”Jeg vil dog
gerne sla til lyd for, at vi holder en nuanceret
tilgang til problemet. For stress er ikke ned-
vendigvis kun et onde.”

Kurt Kerner pointerer, at der findes flere
former for stress. God stress er, nar vi fin-
der balance i en passende maengde krav

og udfordringer. Det giver hgj effektivitet,

og de fleste trives med den form for stress.
Der sker som regel heller ikke noget ved at
have et hgjere stressniveau i korte perioder.
Belastende stress kan ogsa veere afsaet for
personlig udvikling, hvis man leerer af rsagen
til den. Men de alvorlige problemer opstar,

nar det hgje stressniveau er uaendret over
leengere tid.

"Erfaringen siger os, at 6-8% af tilfeeldene
udvikler sig til langtidsstress og nogle fa pct.
glider over i kronisk stress, der er decideret
helbredstruende,” fortseetter Kurt Kerner.
"Det er selvfglgelig forst og fremmest alvor-
ligt for den person, der gar ned med stress.
Men situationen kan heller ikke undga at fa
indflydelse pa kollegerne og i sidste ende pa
virksomheden.”

Stress rammer de steerke hardest

Det er de fzerreste, der kan sige sig helt fri
for at veere i farezonen. Flere af de alvorligt
stressramte er normalt meget robuste, har
hgj anciennitet og er meget loyale. "Netop
denne type leder eller medarbejder har i en
arraekke trukket et stort laes. De har altid vee-
ret vant til at klare det og gar ofte i det skjul-
te med deres stress, indtil det naesten er for
sent,” fortaeller organisationskonsulent May-
Britt Tagmose. "Og det er i disse tilfaelde, vi
ser de lange sygemeldinger. Der er sdledes al
mulig grund til at veere opmaerksom pa sig-
nalerne — bdde hos sig selv og kollegerne.”

Selvom sygemeldingerne oftest kommer
bag pa den stressramtes kolleger og ledere,
er der nogle symptomer og signaler, som

uvilkarligt vil vise sig, inden det gar helt galt.

"Det er f.eks., at kollegaen er mere utal-
modig og irriteret end normalt,” fortseet-
ter May-Britt Tagmose. "Koncentrationen

og hukommelsen er pa nedsat kraft. Den
stressramte mangler beslutningskraft, laver
flere fejl og skal arbejde mere og hardere for
at kompensere, og sd er den negative spiral

i sving.”

Meget dyrt for virksomheden

"En leders eller en medarbejders alvorlige
stress kan ikke undga at pavirke arbejds-
gleeden, -miljget og dermed effektiviteten i
den pdgeeldende afdeling,” siger Kurt Kerner.
"Irritationen, de manglende eller forkerte
beslutninger og sa chokket, nar kollegaen
pludselig er veek i leengere tid. Det forplanter
sig og tager tid at rette op pa. Og uanset
hvordan man ger det op, sa har det betyde-

lige omkostninger — bade menneskeligt og pa
virksomhedens bundlinje.”

Volvo gennemferte for omkring 10 dr en
undersggelse af omkostningerne ved at have
en leder sygemeldt med stress. Konklusionen
blev, at det koster 4-6 gange lederens arslen,
nar regnestykket inkluderer f.eks. nedsat
produktivitet, belastning af kolleger og med-
arbejdere, lon, tabt fortjeneste, vikarhjeelp,
opleering og i sidste ende rekruttering og
indkering af en aflaser.

"Jeg har ikke kendskab til lignende under-
sogelser i Danmark. Men vi har diskuteret
tallene og kan i det store og hele bekreefte
dem, sa jeg er ikke i tvivl om, at den sven-
ske opggrelse kan bruges som rettesnor i
Danmark,” fortsaetter Kurt Kerner. "Derfor
kan det betale sig for danske virksomheder
at gore noget ved stress — ikke kun ud fra et
medmenneskeligt synspunkt, men ogsa ud
fra et gkonomisk.”

Stressberedskab baseret pa frivillighed
Danfoss har de seneste fem ar haft et de-
cideret stressberedskab med forebyggelse
som omdrejningspunkt, men ogsa fer den
tid havde virksomheden stress pa sin ar-
bejdsmiljedagsorden. "Den helt grundleeg-
gende forudsaetning for at holde stressen

i ave i virksomheden er at skabe abenhed
og opmaerksomhed om emnet,” fortaeller
May-Britt Tagmose. "Vi ggr meget ud af at
sprede viden — om symptomer, konsekvenser
og seerligt, hvad man selv kan gare for at af-
hjeelpe sin stress.”

Danfoss har en velovervejet fire-punkts pro-
cedure for, hvordan virksomheden hjalper
de medarbejdere, der ma lade sig sygemelde
med stress. Men det gvrige beredskab er ba-
seret pa frivillighed med det klare formal at
opdage og handtere medarbejdernes stress

i tide, sd antallet af alvorlige tilfeelde kan
reduceres.

"Vores sikkerhedsorganisation og tilbageven-
dende malinger af medarbejdertilfredshed er
med til at opfange de overordnede signaler
og skaerpe opmaerksomheden pa denne
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den pa bundlinjen

Organisationskonsulent May-Britt Tagmose og
chefpsykolog Kurt Kerner, Danfoss.

udfordring,” fortsaetter May-Britt Tagmose.
"Derudover har vi en raekke tilbud til organi-
sationen i form af foredrag, seminarer, kurser,
coaching, meditation samt elektronisk mate-
riale med tests, gode rad og information om
kollegial og ledelsesmaessig statte.”

Samarbejde pa tveers foregriber stress
"Vi gor ogsa meget ud af samarbejde pa
tveers i virksomheden,” supplerer Kurt Kerner.
"Hvis en afdeling stdr over for sterre foran-
dringer eller f.eks. skal implementere lean,
kan vi inden da gennemfare nogle forebyg-
gende aktiviteter sammen med vores decen-
trale HR-funktioner. Det giver medarbejderne
de bedste forudseetninger for at handtere
forandringerne. Og i sidste ende er det med
til at skabe de bedste resultater af forandrin-
gen til gavn for virksomheden som helhed.”

Et velfungerende stressberedskab er dog ikke
noget, man etablerer fra den ene dag til den
anden. "Ofte er stress et tabu. Sa det tager
tid at skabe forstaelse og accept i organisa-
tionen. Der er mange holdninger til, hvad der
er bedst at ggre. Men vi har valgt at forteelle,
forteelle, forteelle. Vi kan da ogsa maerke en
stor forstdelse for problemet blandt ledere
og medarbejdere. For stress er ikke et udtryk
for svaghed eller uformaen. Det er et udtryk
for, at vi i perioder kan have for meget om
grerne. Det er naturligt i den tid, vi lever i. Og
det er kun et problem, hvis vi lader den stres-
sede tilstand fortseette for leenge,” slutter
Kurt Karner.
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Den kinesiske

Det barsnoterede selskab GN Store
Nord A/S er en af de virksomheder, der
har valgt at overflytte en del af deres
produktion og udvikling til Kina. Det har
banet vejen for en forbilledlig, inter-
national arbejdsdeling, hvor forskellige
styrker udnyttes til fordel for kunder og

virksomhed.

Det startede med én, siden kom der yder-
ligere tre til, og i dag arbejder ni kinesiske

ingenigrer i Xiamen med udvikling af headset

til contact centre og kontorer. Inden ud-
gangen af naeste ar vil vi beskaeftige ca. 25
ingenigrer.

Trinvis udbygning

"Opbygningen af udviklingsafdelingen i Kina
har vi inddelt i tre faser,” fortaeller Jan Larsen,
vice president for R&D, CC&O, der sammen
med R&D manager David Wang i Kina er
ansvarlig for hele processen med at opbygge
afdelingen og igangsaette udviklingsopga-
verne i Kina.

| forste fase bestod opgaverne i Kina primaert
i at opgradere og lave vedligeholdende inge-
nigrarbejde pa eksisterende produkter — f.eks.
headsettet GN 2100, som blev introduceret

i 2001. Denne type opgaver vil i fremtiden
blive yderligere udbygget i Kina. | anden fase
pabegyndte afdelingen i Kina desuden selv-

staendig udvikling af udvalgte produkter.

"Vi har gennemfert ferste og anden fase

og star nu over for tredje fase. Her er det
tanken, at afdelingen i Kina skal deltage i de
sidste faser af produktudviklingsprocessen,
produktmodningen — ogsa for de mest kom-
plicerede produkter. Det omfatter f.eks. faer-
digggrelse og finpudsning af stebeforme til
plastelementer. Der gar endnu et stykke tid,
for vi ndr sa langt, men pd laengere sigt fore-
stiller jeg mig et meget teet samarbejde mel-
lem afdelingerne i Danmark og Kina, som vil
have hver deres specialeomrader. Yderligere
indsatsomrader, sdsom designverifikation og

Global arbejdsdeling pa vej

Danske virksomheder er generelt blevet
mere bevidste om globaliseringens konse-
kvenser, og hvilken rolle vi kan komme til
at spille pa fremtidens globale veekstmar-
ked. Men der er fortsat en 'hard’ kerne, som
forventer at globaliseringen ikke far betyd-
ning for deres virksomhed eller branche

Center for Ledelse gennemfgrte i oktober

en undersggelse af danske virksomheders
holdning til og arbejde med globalisering.
Undersggelsen dokumenterede bl.a., at mens
der i 2004 kun var 29,8% af danske virk-
somheder, der havde indarbejdet temaet i
virksomhedens strategi, sa er der i efteraret

2005 41,7%, som strategisk har taget stilling
til globaliseringen.

Den stigende bevidsthed om globaliseringens

konsekvenser slar ogsa igennem andre steder.

Forberedelsen i forbindelse med planlaegning
af og gennemfarelse af udflytning af arbejds-
opgaver til udlandet synes at veere blevet
betydeligt mere grundleeggende og systema-
tisk, end da Center for Ledelse gennemfarte
en tilsvarende undersggelse i foraret 2004.

Ogsa 'blede’ vaerdier forberedes

Langt de fleste selskaber, der flytter aktivite-
ter ud, har udarbejdet en forretningsplan og
etableret et selskab pa den pagaeldende lo-

testudstyr til produktion, vil lebende komme
til,” siger Jan Larsen.

Der er allerede nu opbygget en taet integra-
tion mellem CC&O-udviklingsafdelingerne

i Kina og Danmark inden for iseer mekanisk
og elektronisk udvikling samt p& dokumenta-
tionsomradet.

Opgaverne er forskellige

"Det er ikke en hemmelighed, at det er bil-
ligere at ansaette kinesiske ingenigrer end
danske. Men jeg kan ikke forestille mig, at
hele R&D-funktionen nogensinde vil flytte til
Kina,” pointerer Jan Larsen.

kation for at varetage arbejdsopgaverne. Det
var ogsa hovedreglen sidste ar. Til gengaeld
ses der en markant stigning i forhold til at
undersage specifikke juridiske problemstillin-
ger, undersgge evt. sproglige barrierer og kul-
turelle forskelle. 53,3% af de virksomheder,
der enten har flyttet aktiviteter ud eller plan-
leegger at gore det, har undersegt de speci-
fikke juridiske forhold (i 2004: 40,4%). 43,5%
har undersggt de evt. sproglige barrierer (i
2004: 27,7%), mens 43,5% har undersggt de
kulturelle forskelle (i 2004: 33,0%).

Adm. direkter, Poul Blaabjerg Center for
Ledelse, siger: "Tallene taler deres tydelige
sprog. Blandt de virksomheder som strategisk
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"De kinesiske og de danske ingenigrer har
hver deres styrker, og det er ikke alle opgaver,
vi blot kan flytte til Kina. Vi ma udnytte kom-
petencerne rigtigt. Kinesiske ingenigrer er
gode til nogle opgaver, og danske er gode til
nogle andre. Kineserne er f.eks. utrolig dyg-
tige og effektive til at lave et produkt ud fra
nogle velkendte og foruddefinerede rammer,
som danske ingenigrer til gengeeld er gode til
at skabe. Under et besgg i Kina lavede jeg en
stregtegning af en USB-adaptor, og bad dem
udvikle en sadan. Jeg var overrasket, da der
kort tid efter, jeg var kommet hjem fra Kina,
ld en kuvert med en prototype pa mit skrive-
bord,” erindrer Jan Larsen.

arbejder med globaliseringens muligheder, er
der ogsa en stigende bevidsthed om, at det
ikke er nok 'bare’ at udflage arbejdspladser
til en satellit i et lavomkostningsland. Det
nye selskab skal veere en fuldt integreret del
af virksomheden, hvilket betyder, at der ogsa
skal arbejdes med at opbygge en feelles virk-
somhedskultur pa tveers af landegraenserne,
samtidig med, at vi bevarer respekten for og
ydmygheden over for de vaerdier og skikke,
der er gaeldende dér, hvor vi vaelger at etab-
lere vores nye selskab.”

Offentlige virksomheder klar
Center for Ledelse’s globaliseringsundersg-
gelse dokumenterer, at flere og flere brancher

"De kinesiske og de danske ingenigrer kom-

plementerer hinanden godt, sd man kan sige,
at vi far det bedste af begge verdener,” kon-

kluderer han.

Udfordringerne og fordelene

En anden fordel ved at have udviklingsinge-
nigrer i Kina er, at de er meget taet pa leve-
randgrerne. At de samtidig er meget omkost-
ningsbevidste og ikke mindst kender til den
kinesiske kultur og mentalitet, ser Jan Larsen
som yderligere en fordel.

"Vores stegrste udfordring har hidtil veeret at
skaffe kinesiske ingenigrer med tilstraekkelig

faglig viden og engelskkundskaber, som er
vigtige pa grund af det teette samarbejde
med R&D-afdelingen i Danmark. Herudover
er det en udfordring at sikre, at David Wang
og jeg er enige om strategi og mal for de to
afdelinger, da det ellers er umuligt at have en
velfungerende afdeling pa den anden side af
jorden. Det har kraevet en del rejseaktivitet
til Kina, men har ogsa gjort mig klogere p3,
hvordan vi bedst kombinerer danske og kine-
siske ideer,” slutter Jan Larsen.

Gengivet med tilladelse fra GN Store Nord A/S.

Skaber golbaliseringen ggede indtjeningsmuligheder
pé grund af stigende global kebekraft (udvalgte brancher)?

Fremstillingsindustri
Medicinal- og kemisk industri
Elektronik

Bygge- og anlaeg

Handel og transport

Finansiel sektor

Nej

!

!
IT

!
Radgivning

!

Servicevirksomhed
Offentlig virksomhed

0

er opmaerksomme p3, at globaliseringen ikke
alene er et spgrgsmal om at skeere i omkost-
ningerne, men at der helt klart ogsa ligger
muligheder i at finde en anden position i
veerdikaeden for ens virksomhed eller at ud-
nytte den globale vaekst i efterspargslen til
ogsa at @ge virksomhedens eget indtjenings-

20 40 60 80 100 %

potentiale. Undersagelsen viser, at det ikke
alene gzelder de traditionelle eksporterhverv,
men at ogsa offentlige virksomheder har
positive forventninger til en mulig 'system-
eksport'.

Yderligere information: www.cfl.dk/global
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Baredygtighed og socialt ansvar

Europas svar pa globaliseringen er ikke konkurrence pa Asiens praemisser. Tvaertimod skal fokus

blandt andet vaere pa kunder, gennemsigtighed, baeredygtighed og socialt ansvar.

"Er der overhovedet en lgsning?” spurgte
Vincent Cane, formand for EFQM Forum
2005 og moderator under tre dages konfe-
rence om globalisering og Europas mulighe-
der i Cardiff, Wales. "Det er naesten som om,
ingen har turdet sperge indtil nu,” fortsatte
han retorisk. "Vi er ngdt til at erkende ud-
fordringens karakter og omfang, fer vi kritisk
kan undersgge, hvordan vi ma andre vores
virksomheder for at kunne sikre vores frem-
tidige konkurrenceevne.”

Den nye kunde

Mike Fairey, stedfortraedende koncernchef
i Lloyds TSB, fokuserede i sit indleeg pa
fremtidens kunder. "Forbrugerne i det 21.
arhundrede sgger mere og mere efter en

egentlig mening med deres liv. De vil udvikle

sig selv, udtrykke sig selv og i det hele taget
have oplevelsen af at leve et unikt liv. For
forste gang er det kunden, der er konge, og
det er foruroligende, fordi alt, hvad vi kunne
gare, alt vi vidste, ikke laengere vil fungere.
Fremtidens kunde vil stille tre basale krav:
"jeg er anderledes”, "jeg vil have det nu” og
"jeg vil vaere mere involveret,” fortalte Mike
Fairey saledes. Opgaven for virksomhederne
er at finde svar pa og indfri disse krav.

Socialt ansvar

Formand for og partner i PriceWaterhouse
Coopers (PwC) i Storbritannien, Kieran
Pointer, beskrev PwC'’s udvikling over de
seneste tre ar fra en dengang lukket or-
ganisation til PwC i dag, som baseret pa
feelles veerdier engagerer sig i udvikling af
lokalmiljeet, motiverer medarbejdere til at
patage sig mentoropgaver over for unge i
socialt belastede omrader og i de lokale ud-
dannelsesinstitutioner, og som ogsa patager
sig et skonomisk ansvar over for socialt
belastede og udstgdte. Samtidig har PwC
valgt et skabe langt sterre dbenhed eksternt
om virksomhedens performance pa alle tre
bundlinier. "Vi skiftede ikke kurs af egen fri
vilje,” erkendte Kieran Pointer dbent. "Fonds-
myndighederne lagde pres pa os, men i dag
fortryder vi ikke. Det var det rigtige valg, og
vi er i dag en meget bedre og meget mere
attraktiv virksomhed.”

Beaeredygtighed er Excellence
Konferencens sidste indlaeegsholder var ogsa
konferencens mest kontroversielle. Jonathon
Porrit er medstifter og programdirekter i
‘Forum for the Future’ og har i en arraekke
veeret en af Storbritanniens mest indaedte

“Virksomhederne skal vaelge mellem liv eller ded,” siger Jonathon Porrit, Forum for the Future

fortalere for baeredygtig udvikling. Tony
Blair udpegede ham séledes som formand
for regeringens kommission for beeredygtig
udvikling. Jonathon Porrit fokuserede i sit
indleeg navnlig pa risikoen for opbrug af ver-
dens ressourcer, drivhuseffekt og forurening.
"Denne udvikling vil ikke gere det lettere,”
sagde han. "Tvaertimod bliver det meget
vanskeligt, men erhvervsvirksomhederne
har lige nu en mulighed for at blive en rigtig
"force for good’ i en vanskelig verden. En
Schumpetersk hvirvelvind er pé vej mod os,
og netop din virksomhed kan vaelge mel-
lem liv og ded ved at valge, hvordan | vil
forholde jer til denne hvirvelvind. Hvis det
ikke er 'business excellence’, hvad er det s&,”
sluttede Jonathon Porrit, som dermed satte
et meget sigende punktum for tre dages
konference i den globale konkurrences tegn.
Og et punktum der gav grund til reflektion,
ogsd i forhold til arbejdet med Excellence.

Globalisering pa dagsorden

Center for Ledelse har gennem naesten to
ar haft globalisering pa dagsordenen. Det
er en af dansk erhvervslivs stgrste strate-
giske udfordringer p.t. Alligevel undlader
naesten hver femte virksomhed fortsat

at forholde sig til betydningen af globa-
liseringen for netop deres muligheder for
fortsat at drive virksomhed.

Center for Ledelse planleegger et aftenar-
rangement i februar/marts 2006 bl.a.
med deltagelse af en international aner-
kendt key note speaker, hvor vi vil szette
den globale udfordring pa dagsordenen,
herunder hvilken betydning udfordringen
har for europaeisk erhvervsliv og vores
made at udgve ledelse pa.
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"Strategisk beredskab er alle lederes ansvar,” siger virksomhedsradgiver Christina Nssler, Center for Ledelse (th)

Ny inspiration til toplederen

Center for Ledelse introducerer i 2006 et helt nyt koncept udviklet for virksomhedens direktion og bestyrelse

— Executive Business Forum. Fokus er virksomhedens strategiske beredskab.

Executive Business Forum er et helt nyt kon-
cept, udviklet af Center for Ledelse, for direk-
tion og bestyrelse i danske virksomheder og
organisationer. De faerreste ledere har i dag
tid til at tilegne sig ny viden gennem kurser.
Omvendt finder langt de fleste, at konfe-
rence savner den ngdvendige dybde og mu-
lighed for at omsaette nye indsigter og cases
til konkrete handlinger i egen virksomhed.

Executive Business Forum har taget det
bedste med fra begge verdener og giver
deltagerne bade bredde og dybde: Det brede
perspektiv og inspirationen fra bl.a. inter-
nationale kapaciteter og best practice i en
raekke fgrende danske virksomheder. Dybden
gennem arbejde med konkrete opgaver i
forhold til egen virksomhed og introduktion
af de nyeste metoder og vaerktgjer, der nemt
kan overfares til egen virksomhed.

Virksomhedsradgiver Christina Niissler, Cen-
ter for Ledelse, siger: "Strategisk beredskab
er alle lederes ansvar! Det er ikke noget, man
kan give en enkelt afdeling ansvaret for. Og
det er en opgave, som bliver stadig mere
kritisk for de fleste virksomheder i takt med,
at deres omverden bliver stadig mere labil.
Forudsaetningen for at kunne beskaeftige sig

med strategisk beredskab er imidlertid, at der
allerede er skabt en feelles forstdelsesramme

for udvikling af organisationen — for strategi-
udvikling.”

Strategi er ofte direktionens ansvar

| mange organisationer er der imidlertid
fortsat tradition for, at man ikke taler strategi
uden for direktionslokalet. En undersggelse
gennemfort af Center for Ledelse i efterdret
2005 viser sdledes, at ca. 22% af danske virk-
somheder entydigt ser det som direktionens
ansvar at arbejde med strategi. Ligeledes er
der fortsat virksomheder, der udelukkende
arbejder punktvis med strategi, f.eks. hvert 2.
eller 3. &r, ndr den overordnede forretnings-
strategi skal fornys. Center for Ledelse’s
undersggelse viser, at ca. 12% arbejder pa
denne made.

Christina Nussler siger: "Det er ofte sveert at
tale strategi, fordi vi taler om noget forskel-
ligt. Derfor ma vi blive enige om, hvad vi
forstdr ved strategi i netop vores organisation
og at tydeliggare dette i en strategimodel.”

De mere generiske strategimodeller er ud-
viklet i en tid, hvor fremtiden var mere stabil
og sikker. Men virkelighedens verden i dag er

langt mere kaotisk. Der er mange flere veje.
Og det skal veerktgjerne afspejle — ellers risi-
kerer man, at man ikke er strategisk beredt.

De fem 'Pit Stop’ i Executive Business Forum
gor den strategiske leder i stand til at agere
frem for at reagere og skaber dermed for-
retningsmaessige vindere. De fem Pit Stop
forholder sig til forskellige faser af virksom-
hedens strategiske platform og strategiud-
vikling:

+ Se de finansielle faresignaler i tide — og
juster dine handlemuligheder, mens der
endnu er valgfrihed

+ Veelg den rigtige implementeringsform
— og optimer processen

+ Forstd og pavirk fremtiden. Hvis du som le-
der kender virksomhedens usikkerhedsfak-
torer og deres implikationer, kan du justere
virksomhedens handlemuligheder i tide

+ Skab en organisation, der tager fra og giver
dig tid til ledelse, sa du kan koncentrere
din opmaerksomhed om de ledere og med-
arbejdere, der skaber succesen

+ Se markedsmulighederne for konkurrenter-
ne og vind andele og position pa markedet.

Laes yderligere: www.cfl.dk/ebf
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Lederskab, strategi, forretningsudvikling og globalisering er de

overordnede, faglige temaer pa nyt udviklingsprogram, hvor
deltagerens og virksomhedens udvikling gar hand i hand.

Danmarks mest ambitigse
udviklingsprogram for topledere

Center for Ledelse lancerer nu en fuldstaendig
redesignet udgave af sit udviklingsprogram
for topledere. Det har fdet navnet Advanced
Business Development, og som navnet anty-
der, er omdrejningspunktet forretningsudvik-
ling i et internationalt miljg.

"Globaliseringen kan ikke undga at pavirke
danske topledere, uanset hvilken virksomhed
de befinder sig i,” siger videncenterchef Poul
Hedegaard, Center for Ledelse. "Selvom virk-
somheden ikke direkte har globale aktiviteter,
vil den alligevel veere under indflydelse af

en bevaegelse mod globale marked — og sa
geelder det om at veere klaedt rigtigt pa, nar
virksomhedens eller markedets forudseetnin-
ger &ndrer sig.”

Scenen er sat globalt

Det er en af drsagerne til, at Center for Le-
delse’s nye toplederprogram tager et globalt
udgangspunkt. En anden arsag er, at der er
veerdifuld inspiration og banebrydende ten-
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denser at hente ved at rette blikket ud over
landets graenser.

"Vi kommer ikke uden om at holde gje med,
hvad der sker i f.eks. Indien eller Kina i gje-
blikket,” fortseetter Poul Hedegaard. "Alle
forudsigelser peger p3, at gkonomierne i st
har retning mod at overhale os i vesten. | et
lille sprog- og markedsomrade som Danmark
er vi ngdt til at holde gje med og forholde os
til de markant andrede forhold.”

Derfor foregar en del af udviklingspro-
grammet netop i et af de nye gkonomiske
breendpunkter, som saledes ogsa bliver et lee-
ringsbraendpunkt for deltagerne pa Advanced
Business Development.

Virksomhedsudvikling og

personlig udvikling i ét
Udviklingsprogrammet er tilpasset delta-
gernes individuelle situation, og der vil vaere
et taet sammenhaeng mellem deltagerens

personlige udvikling og aktuel forretnings-
udvikling i deltagerens virksomhed.

"Programmet skal give markant udbytte

for bade deltagerne og de virksomheder, de
repraesenterer,” papeger Poul Hedegaard.
"Derfor er forretningsudviklingen i fokus med
udgangspunkt i deltagernes relevante udfor-
dringer. De kompetente ressourcepersoner
vil udfordre deltagerne pé deres nuvaerende
vaner og metoder for derved at skabe det
brede perspektiv, der for alvor kan bringe
hver enkelt deltager videre — til gavn for virk-
somheden og for lederen selv.”

Advanced Business Development er tilrette-
lagt og gennemfares i samarbejde med bl.a.
INSEAD og Bissada Management i Paris og
omfatter desuden et ophold pa Oxford Uni-
versitet. Farste hold pa den nye uddannelse
er berammet til start i maj 2006.

Laes mere pa www.cfl.dk/advanced
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