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 D 
et begyndte egentlig med, at 
sygefraværet var alt for højt på 
den lille NovoLet-fabrik i Hille-
rød. Det var tocifret og dermed 
langt højere, end hvad man så 

i resten af Novo Nordisk.
Det var der måske ikke så meget at sige 

til. Fabrikken var reelt på vej til at blive 
lukket, fordi NovoLet-pennen var ved at bli-
ve udfaset, og efterfølger-produktet skulle 
sandsynligvis produceres i udlandet. Så 
stemningen blandt de omkring 80 ansatte 
var ikke for god, og samarbejdsklimaet var 
anspændt. Men der kom ikke desto mindre 
en besked fra koncernhovedsædet om at 
gøre noget ved sygefraværet.

Højt sygefravær kan man jo angribe på 
så mange måder. Man kan bruge pisk, og 
man kan bruge gulerod. Men fabriksledel-
sen i Hillerød ville gerne prøve noget nyt 
og sendte bud efter Resonans, et lille kø-
benhavnsk konsulentfi rma med speciale i 
organisationsudvikling. Herefter tog histo-
rien en anden retning. 

Besøger man i dag fabrikken, er der 
ganske vist store, tomme gulvarealer, som 
er ryddet for maskiner og inventar. Men det 
er fordi, der er gjort klar til at modtage et 
nyt produktionsanlæg. 

Når dette nummer af Berlingske Ny-
hedsmagasin er på gaden, er fabrikken 
allerede i gang med at indkøre et testan-
læg, som skal producere efterfølgeren for 
den berømte NovoLet-pen, der for 20 år si-
den revolutionerede behandlingen af dia-
betes. For Hillerød-fabrikken endte nemlig 
med at vinde opgaven med at producere 
Novo Nordisks nye insulinpen, som stadig 
er beskyttet af stor fortrolighed. Så stor, 
at vi ikke her kan bringe det interne pro-
jektnavn. 

Det er en stor tillidserklæring til den 

Problemet var sygefraværet. Konsulentfi rmaet opfordrede 
kunden til at engagere samtlige medarbejdere i at række 
ud efter den fælles drøm. Kunden fi k opfyldt drømmen 
og problemet med sygefravær løste sig selv. Derfor vinder  
Resonans  Konsulentprisen 2009.
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af en række arbejdsformiddage, hvor man 
for eksempel fik samlet de ansatte om at 
rydde op på fabrikken, så der blev plads til 
at opstille nye testproduktionslinjer – hvis 
man nu faktisk skulle vinde opgaven. Og det 
endte man faktisk med at gøre: Det lykke-
des at fastholde produktionen i Hillerød.

Efter succesen har fabriksledelsen op-
stillet et nyt mål, kaldet “Best in Class”: Nu 
er målet at gennemføre pilotproduktion, 
derefter produktion i fuld skala og til sidst 
blive så avanceret en produktionsvirksom-
hed, at resten af Novo Nordisk vil komme 
til Hillerød for at få vejledning og hjælp. 
Denne gang har man fået hjælp fra tegne-
ren Jens Hage til at gøre målet synligt for 
alle ansatte; hans tegning af Best in Class 
fremstillet som en bjergbestigning hænger 
i stor forstørrelse flere steder rundt om på 
fabrikken.

“Det handler om, at vi hele tiden skal se 
målet for os,” forklarer Bo Holm Jensen, 
mens vi kanter os forbi en lift, hvorfra et 
par håndværkere er i gang med at monte-
re farvestrålende plastic-klatresten til en 
klatrevæg. 

“Vi skal jo hele tiden fortsætte med at 
forbedre os. Dette her produkt er så vigtigt 
for Novo Nordisk, at hvis de kommer fra 
Irland eller et andet sted og fortæller, at de 
kan sætte det i produktion hurtigere end os 
eller billigere end os, så bliver det flyttet, 
ingen tvivl om det. Vi skal hele tiden blive 
bedre, men det kan vi også.”

Excellent konsulentarbejde: Formanden for 
priskomiteen bag Konsulentprisen, CBS-
professor Flemming Poulfelt, kalder rent 
ud projektet for “excellent konsulentar-
bejde”.

“Man har fået gennemført en regulær 
turnaround af virksomheden, og inden for 
en fornuftig tidsramme og pris,” siger han 
om Resonans’ projekt, der er vinder af Kon-
sulentprisen 2009.
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lille, nordsjællandske fabrik. For som fa-
brikschef Bo Holm Jensen, forklarer, mens 
han viser rundt i det lyse 1990’er-byggeri 
og peger ud, hvor den nye produktionslinje 
skal stå, så er der ganske vist tale om et 
produkt, der for nogle kunne se ud som en 
lille plasticdims. Men hvis den ikke virker, 
så dør folk. 

Samtidig er vi her inde ved kernen i 
Novo Nordisks strategi: Insulin er der så 
mange, der kan lave, men det er her, på de 
avancerede doseringsenheder, at den dan-
ske koncern virkelig kan skille sig ud fra 
sine konkurrenter.

Ambitiøs målsætning: Allerede på det første 
møde med fabriksledelsen lykkedes det Re-
sonans at ændre dagsordenen.

“Vi sagde til dem: ‘Hvis sygefravær er 
problemet, hvad ønsker I jer så i stedet? 
Hvis nu I er en succes om to år, hvad har 
I så opnået?’,” fortæller Henrik Kongsbak, 
som er cand.psych. og partner i Resonans.

Den lidt modfaldne fabriksledelse måt-
te jo så forklare konsulenterne, at fabrik-
ken formentlig slet ikke ville eksistere om 
to år.

“Det førte os jo så til at stille spørgs-
målet: ‘Hvad skal der til, for at I kan til-
trække et nyt produkt?’,” fortæller Henrik 
Kongsbak. 

”Hvad ville der ske, hvis I involverede 
hele fabrikken i at finde ud af, hvad der 
skulle til for at tiltrække et nyt produkt?”.

Bo Holm Jensen: “Resonans spurgte, 
hvad succes ville sige for os? Hvad drømte 
vi om? Vi svarede, at det ville være at til-

trække et nyt produkt i stedet for NovoLet. 
Deres modspørgsmål var så, om ikke det 
problem med sygefraværet ville løse sig 
selv, hvis vi fik en succes.”

Resultatet af den diskussion blev, at 
man lagde sygefraværsproblemet til side og 
i stedet opstillede et ambitiøst mål for den 
lille fabrik, nemlig at blive “Most wanted”. 
Sådan at forstå, at man enten ville få op-
gaven med at producere den nye insulin-
pen, eller, hvis det glippede, ville opnå, at 
fabrikkens medarbejdere ville blive efter-
spurgt arbejdskraft i resten af Novo Nor-
disk.

Succes og nyt mål: Målet var med vilje for-
muleret meget løst, fordi de ansatte skulle 
inddrages mest muligt i arbejdet med at 

formulere, hvad der skulle gøres. Og det 
lykkedes. Gennem seminarer og møder, 
hvor man inddrog flere og flere af de an-
satte i diskussionen, fik man overbevist de 
ansatte om, at det ville kunne lade sig gø-
re at effektivisere produktionen så meget, 
at man ville kunne få Novo Nordisk til at 
placere produktionen af det nye produkt i 
Hillerød. 

“Vi spurgte: ‘Hvad gør I, når I er aller-
bedst?’. Det fik historier frem om situatio-
ner, hvor ting var lykkedes.” 

Fabrikken arbejdede allerede med Lean 
og Kaizen (løbende forbedringsarbejde), og 
det blev der nu sat ekstra tryk på. Det gjaldt 
om at få de ansatte til at bidrage med kon-
krete idéer, store som små – idéer som ville 
kunne udføres på en dag eller en uge. En 
del af dem blev omsat til virkelighed i løbet 

“Vi spurgte: ‘Hvad gør I, når I er allerbedst?’. Det fik 
historier frem om situationer, hvor ting var lykkedes”
HENRIK KONGSBAK, cand.psych. og partner, Resonans. 

“Deres modspørgsmål 
var så, om ikke det pro-
blem med sygefraværet 
ville løse sig selv, hvis vi 
fik en succes”
BO HOLM JENSEN, fabrikschef, Novolet 
Productions.

viSuAliSEring: Tegningen, som fabrikschef Bo 
Holm Jensen her står foran, er tegnet af Jens 
Hage, hænger rundt omkring på fabrikken og 
skal hjælpe til at gøre det nye mål synligt.
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Flemming Poulfelt mener, at projektets 
grundidé – at involvere de ansatte i foran-
dringerne – er højst relevant netop under 
en krise.

“Der er nogle, der mener, at i en krise 
har man brug for den hårde leder, men det 
vil jeg kalde fuldstændig misforstået,” si-
ger han.

“Det handler netop om at skabe enga-
gement og sammenhold for at få forstå-
else for de forandringer, virksomheden 
skal igennem. Det er ikke det samme, 
som at der ikke skal træffes beslutninger 
og skæres omkostninger væk, for det skal 
der selvfølgelig. Men man skal tænke sig 
godt om, når man gør det. De virksomhe-
der, der overser behovet for engagement 
og forståelse, de risikerer at skade deres 
produktivitet.”

Fokus på succes: “Meget af det, vi arbejder 
med, handler om at anvende bløde metoder 
på hårde problemstillinger,” forklarer Hen-
rik Kongsbak hjemme på Resonans’ kontor 
med udsigt ud over Hauser Plads. 

Her arbejder en halv snes konsulenter i 
store hvidmalede lokaler omgivet af male-
rier og designermøbler, der mere signale-
rer kreativt reklamebureau end målrettede  
managementkonsulenter.

Det teoretiske grundlag for Novo-pro-
jektet hedder appreciative inquiry og er 
udtænkt af den amerikanske forsker Da-
vid Cooperrider. Grundtanken er, at man 
lærer hurtigere af sine succeser end af sine 
fejl. Man skal fokusere på succeser, ikke på 
problemer. Hvilket kan være en udfordring, 
når man har med en medicinalfabrik at 
gøre, hvor det daglige fokus, naturligt nok, 
er at undgå fejl.

“Hvis man studerer problemer, så bliver 
man ekspert i problemer,” forklarer Hen-
rik Kongsbak.

“Når man flytter fokus fra den brænden-
de platform til det brændende ønske, kan 

man få folk til at flytte sig hurtigere end ved 
at tale til folks frygt.”

Den brændende platform fører alt for ofte 
til diskussioner om alt det, der er i vejen, og 
om hvis skyld, det så er – ledelsen, konkur-
renterne, dem i de andre afdelinger, og så 
videre. Det gør forandringer langsomme, 
omstændige og forbundet med modstand. 

“Den brændende platform kommer for 
nemt til at handle om frygt, og når folk er 
bange, så forsvarer de sig,” siger Henrik 
Kongsbak.

“Mennesker reagerer på frygt ved at 
indsnævre deres tanke-handle-repertoire 

til tre ting: At flygte, at kæmpe eller at fry-
se. Man søger væk, man forsvarer sig, eller 
man lader være med at tage initiativer. Fø-
lelser som glæde, optimisme og håb åbner 
for et meget større tanke-handle-repertoi-
re der stimulerer kreativitet, engagement 
og handlekraft, og derved fører til langt 
hurtigere forandringer.”

En blød tilgang, som i dette tilfælde fik 
et hårdt og kontant resultat, i og med at 
produktionsarbejdspladser blev fastholdt i 
Danmark i stedet for at blive outsourcet.

Og så er sygefraværet på fabrikken i øv-
rigt faldet markant. n ug@berlingske.dk
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Konsulentprisen uddeles af Dansk Managementråd i samarbejde med Berlingske 
Nyhedsmagasin. Prisen har være uddelt siden 2003. 
Ud over hovedprisen i én kategori, tildeles priser for bedste konsulentarbejde i fire 
øvrige kategorier plus en Wild Card-pris. 
I 2009 er kategorierne: (1) Organisations- og lederudvikling, (2) Strategi og virksom-
hedsudvikling, (3) Samfundsudvikling, -organisation og -økonomi, (4) Driftsledelse og 
effektivisering og (5) Salg.
Hovedprisen gik i 2003 til Implement, i 2004 til Valcon, i 2005 til Implement, i 2006 
til Copenhagen Economics, i 2007 til Valcon Innovation, og i 2008 til Valcon. 
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2008: Sidste år var 
det Per Maahr og 
Valcon, der blev 
samlet vinder af 
Konsulentprisen.
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