Strategi pa Gyldensteen Gods

- Et casestudie af en nordfynsk virksomhed

Af Jorgen Legaard

Resumé

Der er i Danmark konstateret et behov for case-
studier til fremme af forstdelse for og synlighed
af virksomheders strategier. Med udgangspunkt
i en beskrivelse af strategien hos Gyldensteen
Gods giver artiklen et forslag til en dansk model
for evaluering af en virksomheds strategi. Der
redeggres for ledelsens overvejelser fgr, under og
efter strategiprocessen, herunder hvilke opga-
ver,der er prioriteret, og strategiprocessens
design. I en branche med salg af korn som rdva-

Problemstillinger

Artiklens formal er at skabe synlighed
omkring strategi i en mindre dansk virk-
somhed og stimulere forskning og praksis i
danske virksomheders strategiske arbejde.
Peters og Waterman argumenterede i In
Search of Excellence' for visse feelles treek i
43 virksomheders strategier og

resultater. Denne artikel rummer en
anderledes synsvinkel pa strategi, nemlig
at enhver virksomhed ma finde sin egen
vej frem til egne mal og lgbende vurdere
strategiens resultater over en leengere peri-
ode med observationer fgr, under og efter
en strategiproces.

Virksomheden Gyldensteen Gods’ praes-
enteres i afsnit 2 og suppleres i afsnit 3
med de overvejelser, Frants Bernstorff-
Gyldensteen’, ejer og leder af Gyldensteen
Gods, foretog fgr den egentlige strategipro-
ces. Denne "proces f@gr processen” har bety-

re er Gyldensteen Gods gdet mod strgmmen
med produktion af lgg og andre specialafgrgder
som feerdigvarer og har bygget et varemcerke
op. Midlet har veeret en ultimativ vision og en
differentieringsstrategi med fokus. Artiklen
rummer forslag til vurderingskriterier, der til-
sammen udger en evalueringsmodel, der er
afprevet pa Gyldensteen Gods og giver et for-
slag til, hvorledes virksomheden kan forbedre
strategien fremover.

det, at ledelsen har prioriteret opgaver frem
til 2005 og valgt veerktgjer og processer, der
er anvendt undervejs.

Der findes ikke en best practice model
inden for strategi® til evaluering af den
enkelte virksomhed. Der er sdledes et neer-
mest udaekket behov for casestudier, som
fremmer forstaelse for og synlighed af stra-
tegisk ledelse i Danmark. Artiklen giver i
afsnit 4 et forslag til en dansk evaluerings-
model for strategi til at opna og fastholde
gode resultater pa lang sigt.
Evalueringsmodellen er afprgvet pa
Gyldensteen Gods i afsnit 5 og giver forslag
til virksomhedens forbedringer af strategi-
en fremover.

Forfatteren fungerer som konsulent i rol-
len som strategisk sparringspartner for
Gyldensteen Gods og har en aktionsorien-
teret metode, hvor arbejdet med virksom-
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hedens strategiske processer fglges over en
leengere arraekkeS. Metodens styrker og
faldgruber er evalueret i afsnit 5.

Beskrivelse af Gyldensteen Gods
Gyldensteen Gods daterer sig til 7. april
1720, hvorefter godset er gaet i arv. Frants
Bernstorff-Gyldensteen har veeret ejer siden
1984 og er den 11. generation siden 1720. I
dag er jordtilliggendet 1.800 ha., hvoraf
1.200 ha. er under plov og 365 ha. er skov.
De betydende driftsgrene er traditionelt
landbrug og specialafgrgdeproduktionen,
hovedsageligt 1gg, broccoli, porrer, sbler og
kartofler. Der er i dag 44 ansatte pa godset.

Siden 1987 har godset udvidet sin lggpro-
duktion med kontraktavl hos landmeend pa
Fyn og i Polen. Gyldensteen Gods kan levere
mere end en traditionel grossist, idet kom-
binationen af hele processen fra dyrkning,
opbevaring, sortering, pakning og levering
til kunden er unik. Hver pose lgg kan spo-
res tilbage til producenten, og der sikres en
ensartet sortering og kvalitetskontrol. Korn
er en ravare, mens specialafgrgder som
f.eks. lpg er en feerdigvare: Der sker ikke
yderligere med lgget, fra det har forladt
Gyldensteen Gods, og indtil det bliver tilbe-
redt hjemme i kgkkenet. Navnet Gylden-
steen Gods star stadig pa emballagen, nar
forbrugeren dbner det hjemme i kgkkenet.
Et varemeerke er bygget op over for daglig-
varekeederne.

Gyldensteens produktion af lgg udger
30% af den danske produktion, og 75% af
produktionen detailpakkes. Den stgrste
kunde aftager 25% af lggene, og resten
afseettes til andre supermarkedskeeder.
Handel med lgg sker for at imgdega pris-
fald for danske lgg og for at sikre leveran-
cer af udenlandske lgg til kunder, nar
Gyldensteen Gods ikke kan levere lgg af
egen avl. Tilplantning af en frugtplantage
muligggr produktion pa 120 tons pr. ar.
Flere har tilkendegivet interesse i distributi-
on af Gyldensteen-frugt som meerkevare.
Siden 1998 produceres kartofler til chips-
produktion og 40 ha. er omlagt til gkologi.

Stgtten til landbrugsproduktion forventes
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at forsvinde, og hos Gyldensteen Gods er 65
% af omseetningen nu uafheengig af politi-
ske beslutninger. Nar landbrugsstgtten fal-
der, vil andre producenter veere ngdt til at
skifte afgrgde for at overleve.

Proces og strategivalg

Processen fgr strategiprocessen

Processen fgr processen tog udgangspunkt i
ejers/leders preeferencer® for strategiudvik-
lingen hos Gyldensteen Gods. Frants
Bernstorff-Gyldensteen har formuleret sine
preeferencer pa fglgende made:

“At bevare godset (hovedbygning og primcere
jorder) som en enmandsejet enhed, der sam-
men med tilknyttede aktiviteter medfgrer en
gkonomi, der sikrer et fornuftigt formueafkast
og giver mulighed for, at neeste generation
kan overtage en sund virksomhed samtidig
med, at den sgn, der ikke overtager, kan tilgo-
deses pad rimelig vis. Det indgar endvidere, at
godset skal udggre en platform, som giver
ejeren mulighed for at udnytte og udvikle
sine euner samt frihed til at engagere sig
uden for godset.”

Formuleringen af ejer/leders praeferencer
fgrte til erkendelse af behov for forandring
og udvikling pa Gyldensteen Gods. De over-
ordnede spgrgsmal var:

e Hvordan er virksomhedens situation i
gjeblikket?

e Hvilke forandringer er ngdvendige?

e Hvordan forenes virksomhedens og
ejers/leders intentioner?

e Hvorledes etableres der den ngdvendi-
ge handlekraft i arbejdet?

e Hvem bgr deltage i at finde Igsninger
pa disse spgrgsmal?

e Hvorledes tilretteleegges processen om
den fremtidige strategi?

Virksomhedsleder og sparringspartner stil-
lede hinanden spgrgsmalet om: Hvad er
strategi?’, idet der findes forskellige defini-
tioner pa strategibegrebet. Fglgende defini-
tion af strategi deekker begges opfattelse®:



Mere uddybende afgraensedes strategi som
et mgnster af virksomhedens vision, missi-
on, veerdigrundlag, strategiske malseetnin-
ger og mal, strategier og handlingsplaner
for at na disse. Strategien bgr indeholde
afgreensning af, hvilke forretningsomrader,
virksomheden er i eller bgr veere i, den
fremtidige position, som organisationen i
feellesskab arbejder hen imod, anvendelse
af virksomhedens ressourcer og kompeten-
cer samt virksomhedens evne til at skabe
merveerdi til markedet.

Strukturen i strategiarbejdet, se figur 1,
fokuserede pa lgsninger til de tre fgrste
sporgsmal. Afdeekning af virksomhedens

Figur 1. Struktur i strategi — den rgde trad"™

forandringsbehov skete med udgangspunkt
i en kritisk SWOT-analyse med ejer/leders
preeferencer indbygget som en ramme
omkring den nuveerende situation.
Virksomhedens strategiske intentioner blev
udviklet i form af vision, en mission for
hvert forretningsomrade samt et veerdi-
grundlag, der blev preeciseret med mal,
strategier og handlinger.

De resterende spgrgsmal blev drgftet og
overvejet ud fra fglgende fire typer af stra-
tegiprocesser”:

e Politbureau, central og grundig planlaeg-
ning

e Perestrojka, central tilrettelagt med
handlekraft

¢ Supertanker, decentral og grundig plan-
leegning

e Spaghetti, decentral med handlekraft.

Eksterne strategifaktorer

Den politi- Konkur- Krav til
ske, gko- rence- kunde-
nomiske, forhold i orienteret
sociale og branchen udvikling Mission | ]
teknologi-
ske udvik-
ling
Foran- .. . .
. Vision Strategiske Strategi-
¢ ¢ ¢ gangs- T ™ mal udvikling
Mix af overvejelser, der pavirker > l?r'o'vk
virksomhedens strategi (q “llt(l)sﬂ
T T T Veardi- [~
Ressourcer, Struktur, Ejere og grundlag
kapabilitet systemer lederes
og kompe- og pro- prefe-
tencer cesser rencer
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Grundig planleegning® bygger pa en ana-
lytisk og malrettet proces, hvor malet med
arbejdet og processens arbejdsfaser er fast-
lagt i forvejen®. Handlekraft® bygger pa
identifikation af ledernes oplevede udfor-
dringer og problemstillinger. Processen er
kontinuert og har ikke noget entydigt mal
fra start, og de elementer, der indgar, udvik-
les i overvejende grad undervejs.

Ledelsen overvejede, hvem der med for-
del kunne medvirke i strategiprocessen ud
fra to yderpunkter i involvering':

e En hgj grad af involvering i form af en
decentral proces

e En lav grad af involvering i form af en
central proces.

Med dette udgangspunkt faldt valget pa
Politbureau-modellen med:

e Etablering af en strategigruppe med
ledergruppens fire personer

e Indleering af gruppens rolle som den
styrende koalition

e Kommunikation til medarbejderne om
processens ide og indhold

e Kortleegning af arbejdslivskvaliteten
blandt alle medarbejdere

e Proces af tre maneders varighed umid-
delbart efter hgjssesonen

e Kommunikation af ngdvendige foran-
dringer og visionen.

Virksomheden besluttede desuden at kom-
binere to forskellige perspektiver: mar-
kedsvinklen og ressourcevinklen®. Med

metaforer fra sportens verden kan vinkler-
ne forklares saledes:

e Den markedsdrevne vinkel sammenlignes
med treeneren, der rekognoscerer og
indhenter informationer om modstan-
dernes ressourcer, taktikker og aktuelle
treeningstilstand. Herefter seetter han
holdet, der fglger en ngje planlagt tak-
tik, som bringer holdet i vinderposition

* Den ressourcedrevne vinkel sammenlig-
nes med treeneren, der ngje udveelger
spillere, udstyr og forsyninger samt
treener og udvikler spillerne grundigt.
Efterfglgende gar holdet i kamp pa det
givne stadion, hvor holdet forventer at
vinde gennem overlegen spillestil og
kondition.

Gyldensteen Gods valgte ressourcevinklen
og derfra seette fokus p& markedet. Med
reduceret EU-stgtte prioriterede ledelsen
fokus pa interne ressourcer med en lang-
sigtet udvikling af konkurrencefordele og
gget merveerdi for kunderne. Politbureau-
modellen vurderes til at rumme fglgende
styrker og svagheder, se figur 2.

Den kritiske SWOT-analyse blev valgt
som en gunstig lejlighed til at overfgre
viden og erfaringer mellem gruppens med-
lemmer og skabe et fzelles billede af virk-
somhedens nuveerende situation. Til frem-
me af innovationen fra medarbejderne
besluttede ledelsen at indsamle informatio-
ner om medarbejdernes oplevelse af
arbejdspladsen - som en integreret proces
i SWOT-analysen.

Figur 2. Politbureau-modellens styrker og svagheder hos Gyldensteen Gods

Styrker

Svagheder

1. Ejer og lederes preeferencer og mal kan
implementeres

1. Kommunikation af intentionerne, ndr grund-
laget foreligger

2. Intern synergi kan implementeres

2. Fremmer ikke innovation fra medarbejderne
i strategiprocessen

3. Hgj indleeringseffekt af strategiprocessen for
strategigruppen

3. Fremmer ikke tilpasning til nye situationer
under strategiprocessen
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Samtidig besluttede ledelsen, som alle
andre gode kokke, at prgvesmage undervejs
i form af grundige selvevalueringer ud fra
fglgende holdning™:

Strategi er ikke noget, vi har
- det er noget, vi gor.

Strategivalg
Gyldensteen valgte en differentieret fokus-
strategi med sigte pa kvalitetskunder inden

for specialafgrgder, se vision, mission og
veerdigrundlag” i figur 3.

Ejer/leder-preeferencerne er tilstreebt
afbalanceret i forhold til andre interessen-
ters interesser omkring kunders tilfredshed
gennem kvalitet samt ledere og medarbej-
deres muligheder for veekst og nye udfor-
dringer. Kompetenceudvikling og mulighed
for eksterne aktiviteter kommer til udtryk i
virksomhedens veerdier, hvor hver enkelt
medarbejder tilbydes information, ansvar
og nye udfordringer.

Figur 3. Gyldensteens vision, mission og verdigrundlag.”®

Gyldensteens Vision

Danmarks mest anerkendte og kundevendte leverandgr af specialafgrgder.
Godset, der leverer det aftalte kvalitetsprodukt til kvalitetskunder.

Veekst, kvalitet og en solid bundlinie er forudseetningen for Gyldensteens fremtid.

Gyldensteens mission (for forretningsomradet specialafgrgder)

Gyldensteen producerer, pakker og distribuerer specialafgrgder: Hovedsagelig lgg, broc-
coli, porrer og aebler i alle kolli til udvalgte kvalitetskunder i Danmark, eksportkunder i
Tyskland og Sverige og industrikunder for sa vidt angar biprodukter. Produktionen sker
dels pé egen jord og i egne produktionsfaciliteter, dels sammen med underleve-
randgrer.

Vi har direkte kundekontakt hele aret rundt, hvor vi reagerer hurtigt og imgdekom-
mende pa markedets signaler. Gyldensteen kontrollerer hele processen fra saning til
levering af butiksklart produkt, sa kunden betjenes fleksibelt og sikkert. Navnet
Gyldensteen opleves som kvalitetsbetegnelse.

Gyldensteens interne salgsorganisation besidder stor markedsviden og har mulighed
for at fremvise godset og miljget for kunderne og knytte historien sammen med pro-
dukterne.

Tilfredse leverandgrer og samarbejdspartnere er en forudssetning for fremgang og ind-
drages med abenhed og troveerdighed.

Gyldensteens veerdigrundlag

Gyldensteens medarbejdere er Danmarks bedst orienterede og motiverede godsmedar-
bejdere, der tager ansvar, fgler sig veerdsat og kan se, at deres arbejde bidrager til hel-
heden.

Effektivitet og gode rutiner sikrer en udfordrende arbejdsplads og overskudsgivende
produktioner.

Hver enkelt har indflydelse p3, hvorledes Gyldensteens veerdier forvaltes.

Hver enkelt har sin del af ansvaret for, hvordan Gyldensteen opfattes af omverdenen.
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Virksomheden har valgt en veekst- og
udviklingsstrategi, hvor der primezert er tale
om en produktudviklingsstrategi. Strategien
rummer ogsa elementer af markedsudvik-
ling, hvor salget af l¢g udvides med eksport
til Sverige og Nordtyskland. Virksomhedens
erfaringer omkring specialafgrgder mélszet-

tes udnyttet til flere og bedre specialafgrg-
der, sdledes at "historien om lggene fra
Gyldensteen Gods” kan gentages for andre
specialafgrgder frem til 2005. Desuden
indeholder strategien opbygning af relatio-
ner til andre i veerdikeedesystemet, og ikke
mindst de mange kontraktavlere.

Figur 4. Vurderingskriterier for virksomhedens strategi”

Vurderingskriterium

Malepunkt

1. Tilfer kompetencer til strategi

Tilfgr ledelsen de ngdvendige kompetencer til at
udvikle strategier til at imgdega de strategiske
udfordringer fra den stigende konkurrence.

2. Shareholder value

Skab langsigtet veerdi for virksomheden i ejernes
interesse.

3. Opbyg relationer til interessenter

Byg virksomheden op som et dbent system med
innovative relationer til interessenter: Kunder, med-
arbejdere og samfund.

4. Kend virksomhedens omverdenen

Analyser virksomhedens udfordringer med globali-
sering, hastig teknologisk udvikling og skred i socia-
le veerdier og opbyg de ngdvendige relationer.

5. Kend interne ressourcer og
kernekompetencer

Analyser virksomhedens interne ressourcer og kom-
petencer og find dens kernekompetencer

6. Brug lederskab med processer
og skab resultater

Anvend lederskab sammen med og gennem medar-
bejdere ved processer, der skaber resultater for
interessenter og ejere.

7. Forsta kritiske succesfaktorer

Identificer virksomhedens kritiske succesfaktorer og
opna forstaelse for ngdvendige forandringer til at
indfri de strategiske udfordringer.

8. Ultimativ og unik vision
vision.

Skab innovation gennem en ultimativ og unik

9. Gd i spidsen og kommuniker
kvision forstdeligt

Ledelsen gar i spidsen for forandringer og kommuni-
kerer visionen.

10. Veerdier stgtter visionen

Visionen stgttes af veerdier, som medarbejderne er
enige om udtrykker, hvad organisationen star for, og
hvad der er ledende for alle aktiviteter.

11. Styr virksomhedens risici

Ledelsen opbygger effektive systemer til afdeekning
og eliminering af risici.

12. Kommuniker muligheder og risici

Ledelsen kommunikerer om muligheder og risici,
herunder viden, miljgpavirkning, arbejdsmiljg og
den tilknyttede etik og sociale ansvar.

13. Handlekraft

Strategi er ikke noget, vi har — det er noget, vi ggr.
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Dansk model til evaluering

af strategi

Der findes ikke en dansk best practice-
model for virksomheders strategi. Gennem
mine erfaringer med strategi i danske virk-
somheder og studier af litteratur om strate-
gi opstilles forslag til vurderingskriterier
omkring virksomhedernes ngdvendige
kompetencer inden for strategi. Den teore-
tiske inspiration hidrgrer fra Peters &
Waterman® med ajourfgring af kendetegn
ved virksomhed med seerlig fremragende
resultater, analyse af arsager til succes i
danske virksomheder udarbejdet af
Harmsen m.f]*, Center for Ledelse’s*
beskrivelse af excellencemodellen samt
John P. Kotters iagttagelser omkring ledelse
af forandringer.

I "Ngrby-udvalgets rapport om Corporate
Governance — anbefalinger for god sel-
skabsledelse i Danmark”” findes fglgende
inspiration herom:

“Med den stigende konkurrence er det af cen-
tral betydning, at selskaberne tilfgres de ngd-
vendige kompetencer til at understgtte de
strategiske udfordringer ... 96% af de
adspurgte direktgrer er enige i, at en bestyrel-
ses vigtigste egenskaber er, at den er i stand
til at kunne sparre aktivt med direktionen i

forbindelse med vesentlige strategiske udfor-
dringer.”

Denne artikel rummer den synsvinkel pa
strategi, at enhver virksomhed ma finde
sin egen vej frem til egne mal og seerligt
gode resultater. Der er derfor behov for en
evalueringsmodel, der bade kan:

e vurdere betydningen af de enkelte vur-
deringskriterier i forhold til den enkel-
te virksomheds situation

e vurdere den enkelte virksomheds
efterlevelse af de ngdvendige kompe-
tencer inden for strategi.

Evaluering af strategi for
Gyldensteen Gods

Virksomhedens strategi er vurderet i for-
hold til ovenneevnte vurderingskriterier, se
edderkoppespindet i figur 5. Der er foreta-
get en vurdering af betydningen af hvert af
de 13 vurderingskriterier for Gyldensteen
Gods ud fra virksomhedens situation og en
vurdering af strategiens opfyldelse af hvert
af de 13 kriterier. Herved fremkommer den
samlede profil af Gyldensteen Gods.

Vurdering af visionen
Lad os betragte to af vurderingskriterierne

Figur 5. Evaluering af strategi for Gyldensteen Gods.

Profil af vindervirksomheden Gyldensteen Gods

7. -- Forsta kritiske succesfaktorer

I tctycring for viksomhoden

g = Virksomhedens opfydelse
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neermere: virksomhedens vision (kriterium
nr. 8 og 9). Visionen er hos Gyldensteen
Gods vurderet af maksimal betydning for
virksomheden for at kunne beskrive, hvad
virksomheden vil opna i fremtiden i en for-
anderlig branche. Vurderingskriteriet om-
kring virksomhedens vision tager udgangs-
punkt i denne definition af visionen:

“ Ledelsens valg af retning for virksomheden,
hvor ledelsen har udviklet et mentalt billede
for det indre gje af en mulig og gnskvcerdig
fremtidig position. Det afggrende i udviklin-
gen er, at visionen udtrykker en realistisk,
troveerdig og attraktiv fremtid for organisati-
onen - en fremtid, der pd afggrende omrader
er bedre end den nuvcerende””.
Vurderingskriteriet omkring en virksom-
heds vision foreslas nedbrudt i en raekke
punkter til analyse og vurdering af kvalite-
ten af en virksomheds vision®. Visionen ma
efterleve disse seks kriterier:

1. Forstaelig: Enhver skal umiddelbart
kunne forsta visionen - og fa et gys

2. Udsyn: Hvilken forestilling om fremti-
dens udvikling er bygget ind

3. Spendvidde: Hvor bred er visionen i
forhold til de forandringer, der vil
komme til at ske i branchen og sam-
fundet

4. Unik: Er der nogle overraskelsesele-
menter i visionen — hvor er den unik-
ke opfattelse af fremtiden?

5. Ultimativ: Visionen bgr formuleres som
ultimativ eller "solen”, som alle kan
streebe efter, og forteelle ledelsens
mentale billede af fremtiden, der pa
afggrende punkter er bedre end den
nuvaerende situation

6. Handlekraft: Visionen bgr vise en teet
kobling til virksomhedens mar-
kedsmuligheder og dens kernekompe-
tencer:

Markeds-
muligheder

Kerne-
kompetencer
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I forhold til de oplistede krav kan visio-
nen vurderes sdledes:

1. Visionen virker forstdelig og der opnas
et gys ved udtryk som: Danmarks
mest anerkendte og kundevendte
leverandgr af specialafgrgder

2. Der er indbygget forestillinger om
fremtiden ved specialafgrgder frem for
det traditionelle landbrug og en indi-
rekte tilgang ved, at faktorer i form af
vaekst, kvalitet og solid bundlinie sik-
rer virksomhedens fremtid

3. Der er plads til forbedringer vedrgren-
de de forandringer, som i fremtiden vil
ske for branchen, f.eks. vedrgrende
landbrugsstgtte og prisfglsomhed

4. Der savnes elementer, som viser en
helt unik opfattelse af fremtiden

5. "Danmarks mest anerkendte og kun-
devendte” giver det ultimative

6. Ved fokus pa "kundevendt leverandgr
af specialafgrgder”, "kvalitets-produkt
til kvalitetskunder” samt de tre nggle-
begreber "vaekst, kvalitet og solid
bundlinie” ses kobling mellem virk-
somhedens markedsmuligheder og
kernekompetencer; dog er der behov
for en klar formidling af, hvad kerne-
kompetencerne bestar af udover det
brede begreb omkring kvalitet.

Visionen har styrker ved at veere forstaelig,
at vise udsyn og veere ultimativ. Visionen
har forbedringsmuligheder omkring
spaendvidde, det unikke og handlekraft,
hvor virksomhedens kernekompetencer
kan treede tydeligere frem.

Vurdering af konsulentrollen

Kravene til konsulenten har iseer veeret
situationsbestemt konsulentadfserd, hvor
konsulenten har taget udgangspunkt i rol-
len som sparringspartner og anvendt erfa-
ring i at skifte mellem forskellige konsulen-
troller® som indsigtsleverandgr, sparrings-
partner og proceskonsulent tilpasset til
situationen. Omkring denne virksomheds
strategiproces har sparringspartnerrollen



veeret kombineret med rollen som proces-
konsulent til fremme af en malsggende
problemlgsningsproces og kompetenceud-
vikling hos den nedsatte strategigruppe.
Strategigruppen har selvsteendigt varetaget
gennemfgrelse af delprocessen om arbejds-
livskvaliteten blandt samtlige medarbejde-
re og ikke mindst kommunikation af vision
og strategi til medarbejdere. Desuden har
konsulentrollen veeret suppleret med rollen
som indsigtsleverandgr i form af den analy-
tiske del af den strategiske veerktgjskasse
til brug ved fremlaeggelse af konkrete hand-
lingsforslag. Fordele ved metoden er, at
virksomhedens ngglepersoner motiveres til
at seette tid og energi af til at arbejde med
fokus pa samarbejde omkring virksomhe-
dens strategi. Derngest motiveres sparrings-
partner og ledelse til at teenke langsigtet ud
fra et langvarigt kendskab til virksomhe-
dens situation og udfordringer. Endelig
inspireres ledelsen af erfaringer fra andre
danske virksomheders arbejde med strate-
gi. Metodens ulempe er, at ledelse og spar-
ringspartner efter nogle ar risikerer ikke at
kunne inspirere hinanden og mister inno-
vationsevne. I relation hertil anbefaler

Summary

In Denmark, there is an established need for
case studies to advance the understanding and
visibility of business strategies. With point of
departure in a description of the strategy of the
estate Gyldensteen Gods, the article proposes a
Danish model for the evaluation of a business
strategy. The considerations of management are
reported before, during and after the strategy
process, including the prioritisation of tasks
and the the design of the strategic process. In
an industry selling grain as a raw material,

Ngrby-udvalget i rapporten om Corporate
Governance, at virksomheden og dens
bestyrelse lgbende er opmeerksomme pa
denne form for "metaltreethed” - tilsvaren-
de anbefaling gives hermed fra forfatteren
til ledelsens brug af konsulenter.

Forbedringsmuligheder i strategien
Gyldensteen Gods har valgt en reekke for-
bedringsmuligheder ud fra evaluering efter
modellen og szetter fokus pa at identificere
og videreudvikle virksomhedens kerne-
kompetencer” i form af: “en kombination af
feerdigheder, viden og teknologier, som ggr
det muligt for virksomheden at tilbyde en
seerlig fordel og veerdi til kunderne”.

Det er disse feerdigheder, viden og tekno-
logier, som den neeste kortleegning af virk-
somhedens interne strategiforhold ma
afdeekke: den aktive viden i virksomheden i
form af kernen af virksomhedens ressour-
cer, kapabilitet, kompetencer, struktur,
systemer og processer. Disse kernekompe-
tencer gnskes yderligere indarbejdet og
synliggjort i virksomhedens vision og stra-
tegi.

Gyldensteen Gods has built up a brand, going
against the tide to produce onions and other
special crops which are finished products. The
means has been an ultimate vision and a
focused differentiating strategy. The article
proposes assessment criteria which add up to
the evaluation model tested at Gyldensteen
Gods and proposes how the enterprise can
improve its future strategy.

173

Strategi pa Gyldensteen Gods



Noter

1. Peters & Waterman: In Search of Excellence,
1982

2. Se neermere pa www.gyldensteen.dk

3. Frants Bernstorff-Gyldensteen kan sammen-
lignes med en arbejdende bestyrelsesfor-
mand i et aktieselskab med ejermaessige og
ledelsesmaessige bevaeggrunde til strategiske
initiativer. Tak til Frants Bernstorff-
Gyldensteen for drgftelser af strategi pa
Gyldensteen Gods og accepten af artiklens
tilblivelse. Forfatteren har adgang til alle data
af betydning for den strategiske udvikling.

4. Synspunktet fremfgres af Poulfelt, se Ledelse
& Erhvervsgkonomi, 1/2002: Nar ledelse bliver
strategisk, side 12, under titlen: Cases pa suc-
cesstrategier, og hvad der konstituerer disse.

5. Strategiske sparringspartnere fremhaever ofte
de positive aspekter omkring forlgbet frem
for at kritisere ledelsen. I denne artikel ind-
drages forbedringsmuligheder til virksomhe-
dens strategi. Derudover anvendes forfatte-
rens erfaringer med strategi siden 1987 med
konsulent-klient relationer til kritisk evalue-
ring af strategier, se www.vindervirksom-
hed.dk.

6. Ejers/leders preeferencer er ofte behandlet
beskedent i publikationer om strategiproces-
ser og er derfor uddybet i bogen "Strategi i
vindervirksomheder”, se side 133 ff.

7. Overvejelser om strategibegrebet var inspire-
ret af: 1) Ansoff med sondringen mellem
"strategic planning” og "strategic manage-
ment”, 2) Richard Lynch’ tre indgangsvinkler
omkring kompetencer/omgivelser, mal/mid-
ler og handlingsorientering samt 3) Hamel og
Prahalad med virksomhedens kernekompe-
tencer som udgangspunkt for det strategiske
arbejde.

8. Se Strategi i vindervirksomheder, kapitel 2 for
en uddybende argumentation og Lynch,
kapitel 1 for alternative opfattelser af begre-
bet strategi.

9. Inspireret af forskningen i strategiske proces-
ser hos Mintzberg m.fl.: Strategy Safary er
disse fire procestyper beskrevet neermere i
Strategi i vindervirksomheder, kapitel 2.

10. Figuren er udviklet i bogen ”Strategi i vinder-
virksomheder”, se neermere i bogens kapitel
2.
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11.

12.

13.

14.

15.

Den grundige proces kaldes pa engelsk "pre-
scriptive”, Lynch, kapitel 1.

Fordele og faldgruber ved design af strategi-
processen, Strategi i vindervirksomheder, s.
40 - 46.

Den handlekraftige proces kaldes pa engelsk
“emergent”, Lynch, kapitel 1.

Inspireret af konferenceindleeg pa
Handelshgjskolen i Arhus i 2002 ved Elmer
Steensen.

Minzberg m.fl. i Strategy Safary, anvender de
fire engelske P-er til at kendetegne strategiers
indhold og proces: "Position”, "Perspective”,
"Plan” og "Pattern”.

. Denne holdning bygger pa, at virksomheder

ma ggre noget frem for at fokusere pa at
samle mange planer i et ringbind og kender-
tegner en vindervirksomhed, der er defineret
i Strategi i vindervirksomheder, kapitel 1.

17.Vi definerer veerdigrundlag som: det samlet

18.
19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

st af veerdier, som virksomhedens medar-
bejdere er enige om bade udtrykker, hvad
organisationen star for, og hvad der skal veere
ledende for deres aktiviteter.

Kilde: Gyldensteen Gods Strategi 2005

se Peters, T. J. & Robert H. Waterman: Hvad ggr
de bedste bedre?

Se Harmsen, Hanne m.fl.:
Virksomhedskompetence - en analyse af
arsager til succes i danske virksomheder,
Bgrsen 1996

se www.cfl.dk

"Ngrby-udvalgets rapport om Corporate
Governance - anbefalinger for god selskabsle-
delse i Danmark”. Lars Ngrby Johansen,
Jorgen Lindegaard, Waldemar Smith og Mads
@vlisen, s. 36.

Modellens vurderingskriterier deekker kende-
tegn ved de danske virksomheder, der er
omtalti Strategii vindervirksomheder, se
neermere i bogens kapitel 1.

Definition har udgangspunkt i Lynch og er
videreudviklet til danske virksomheder, se
Strategi i vindervirksomheder, kapitel 6.

Se Leegaard & Vest, Strategi i vindervirksom-
heder, kapitel 6, hvor der ogsa er referencer
til andre forslag til vurdering af virksomhe-
dens vision.



26. Poulfelt, F. og J. Brask, Ledelsen og konsulenten,
Nyt Nordisk Forlag Arnold Busck, 1989, side 33
ff.
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