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Et videnserhverv i stgbeskeen
— traek af ledelseskonsulentbranchens historie i Danmark

AF JESPER STRANDSKOV

| de sidste 20-30 ar har der fundet en betydelig erhvervsmassig aktivitet og -beskaftigelse sted
inden for omradet forretningsservice. Artiklen setter fokus pa den historiske udvikling, som
ledelseskonsulentbranchen har gennemlgbet fra en beskeden start omkring 1945 frem til i dag, hvor
branchen i et betydeligt omfang giver beskeftigelse til hgjtuddannede medarbejdere
(erhvervsgkonomer, nationalgkonomer, politologer, ingenigrer m.fl.). | en erhvervshistorisk
sammenhang er den danske ledelseskonsulentbranche underbelyst — dens baggrund og
udviklingsforlgb — hvilket artiklen sgger at rade bod pa. Et gennemgaende tema i artiklen er den
amerikanisering, som har preeget branchen igennem hele perioden. Over en 80-arig periode
redegares der for konsulentbranchens udviklingsdynamik, transformation og stigende
internationalisering, herunder dens betydning for kunder og det omgivende samfund m.fl. Som
kommercielt vidensomrade diskuteres afslutningsvis branchens professionelle identitet og
renommé.

Indledning

Inden for forretningsservice fremstar virksomheds- og ledelsesradgivning i Danmark som et
forholdsvis nyt erhvervsomrade med ikke mange artier pa bagen. Ledelseskonsulenter og
radgivningsfirmaer har i deres kommercielle virke bidraget til at omforme virksomhedsstrategier,
organisation og drift for mange af de organisationer, de har radgivet. Men de har ogsa i deres
offentlige virke keempet for at etablere en samlet professionel identitet, der kunne give en bred
offentlig respekt og anerkendelse for deres serviceydelser.

Malt pa den betydning og starrelse, ledelsesradgivningen udger i forhold til beskeftigelse og
omsztning, er det er en vidensbranche, der har opnaet en stor succes. Fra i begyndelsen af
1950’erne at beskaftige under 100 ansatte til i 1960’erne at beskzaftige teet pa et par tusinde,
udviklede ledelsesradgivningsbranchen i 1980’erne og 1990’erne sig ekspansivt. Omkring
artusindeskiftet boomede radgivningsbranchen med over 10.000 ansatte for i 2022 at beskaftige
mere end 25.000 medarbejdere og omseette for 33 mia. kr.!

Ledelsesradgivningen i Danmark er i historisk sammenhang et underbelyst, ja naermest
fraveerende omrade.? Artiklen har til formél at indkredse nogle af de hovedstremninger, der har
preget den danske ledelsesrddgivningsbranche fra begyndelsen af 1950’erne og frem til i dag.
Udover at branchen er vanskelig at afgraense i forhold til forretnings- og vidensomrader — og i de
sidste 10-20 ar er det blevet endnu vanskeligere bl.a. pa grund af brancheglidning — er den ogsa
vanskelig at fa et mere dybtgaende indblik i. Det skyldtes farst og fremmest naturen af den ydelse,
branchen tilbyder: Radgivningen leveres overvejende i et fortroligt radgiver-klientforhold,
sparringsprocessen er ikke synlig for andre end de deltagende partnere, og resultaterne af
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radgivningen, fx i form af rapporter m.v., er ikke offentligt tilgeengelige (dog med undtagelse af de
konsulentprojekter, der gennemfgres inden for den offentlige sektor). Konsulentfirmaerne agerer
derfor med en betydelig grad af diskretion, og er af den arsag ikke serligt interesseret i eller aben
over for at dele viden med den brede offentlighed om deres virksomhed. Det er sandsynligvis ogsa
baggrunden for, at kildematerialet om ledelseskonsulentbranchen i Danmark — og ikke mindst om
de enkelte firmaer - er serdeles sparsom. Om radgivningsbranchens kunder vides desuden kun
meget lidt.

Artiklen forsgger dels at kortleegge de kulisser og rammer, der har praeget fremveeksten af
dette nye videnserhverv, og dels at give et signalement af de enkelte toneangivende
ledelsesradgivningsfirmaer, som i de sidste ca. 80 ar har preeget udviklingen. Herudover forsgges
besvaret to centrale hovedspgrgsmal: For det farste spargsmalet om, hvordan og pa hvilken
baggrund den danske ledelseskonsulentbranche opstod og voksede frem, herunder om branchen
fulgte de udviklingsmanstre, man kender fra andre vesteuropaiske lande. Idet den spirende danske
konsulentbranche i starten var staerkt influeret af amerikansk ledelsesteenkning og -praksis, rejses et
andet spargsmal nemlig om, hvorvidt amerikaniseringen fortsatte og eventuelt yderligere kom til at
forme branchens senere udvikling. Endelig i hvilket omfang der skete en tilpasning til danske
erhvervsforhold, eventuel et opgar i forhold til amerikaniseringens konsulentfaglige tilgange,
metoder og koncepter. Afslutningsvis gares nogle betragtninger om ledelseskonsulentbranchens
natur — vidensmaessigt og kommercielt.

Amerikanisering af ledelsesprofessionen og -radgivningen

Den danske ledelseskonsulentbranche opstaen og fremvakst afspejler pa mange made den
udvikling, der skete internationalt, dvs. isaer i de store vesteuropaeiske lande — dog med en betydelig
tidsforsinkelse. Det er i hgj grad en historie om overferelse af viden, organisationsformer,
ledelsespraksisser m.fl. fra USA, dvs. en amerikanisering af ledelsesprofessionen, hvis kilder var
mange, og som i tilpasset form fik en langvarig indvirkning pa de mader og praksisser, der kom til
at kendetegne dansk erhvervsliv efter 2. verdenskrig.

| den omfattende litteratur om amerikaniseringen af Vesteuropa, herunder det danske
samfund, peges isar pa, at selve fanomenet “amerikanisering” — i dets mange afskygninger og
fortolkninger — voksede frem allerede fra begyndelsen pa 1900-tallet som resultat af, at USA var
blevet verdens ubestridt ferende industrimagt, og hvor masseproduktion og massemarked udgjorde
hinandens forudsatninger. | litteraturen pavises bl.a., hvordan amerikaniseringen i det meste af
arhundredet fik vidtgaende indflydelse pa de vesteuropziske landes kulturforbrug og
oplevelsesgkonomi, materielt forbrug af dagligvarer, varige forbrugsgoder, tgj og bekledning samt
erhvervslivets produktions- og arbejdsforhold m.v. 3

I tiden skabte amerikaniseringen forbilleder om fx “det gode liv” for borgeren og “’best
practice” for erhvervslivet. Den blev overvejende opfattet positivt, 1 den forstand at
amerikaniseringen pé en lang rekke omrider "moderniserede” og bragte de vesteuropaiske lande
pa omgangshgjde med USA. Men litteraturen rummer ogsa en kras kritik af amerikaniseringens
vaesen og udbredelse, fx fortolket som en ensidig og ugnsket pavirkningsproces, der blev anvendt
som et middel til at sikre amerikansk politisk, gkonomisk, og kulturel magt over andre lande, dvs.
en form for imperialisme. I andre fortolkninger leegges der mere vaegt pa, at amerikaniseringen
udgjorde et "kulturmede” bestdende af bidde en afsender og en modtager, og hvor den amerikanske
overfarsel af tenkemader, viden, knowhow m.v. blev modtaget og tilpasset i forskellige lokale
kontekster (fx en dansk) med de til- og fravalg, modtagerne Igbende métte gare.*

| forhold til denne artikels emne udfoldede amerikaniseringen af det europaiske erhvervsliv
sig fra omkring 1. verdenskrigs afslutning bl.a. med samlebandets indfgrelse samt en overgang til
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stordrift i produktionslivet. Det skete farst inden for bilfabrikationens omrade og senere i andre
industrigrene. | dansk erhvervsliv var der tidlige eksempler pa, at nogle fa erhvervsvirksomheder
lod sig inspirere af de metoder og den teenkning, der var frembragt i USA. Efter amerikansk
forbillede indferte Nordisk Kabel- og Tradfabrikker i Middelfart allerede omkring 1910 det sakaldte
Taylor-system, der omfattede en ny fabriksorganisering, herunder akkordsetning baseret pa
tidsstudier. Det var den tyskfadte ingenigr og direktgr for tradfabrikken, Walter Engel, der efter
nogle ars ansettelse pa en jernindustriel fabrik i Tyskland, havde stiftet bekendtskab med
amerikaneren Frederich W. Taylor’ ideer om videnskabelig virksomhedsledelse (Scientific
Management), og tog dem med til Danmark.®> Og med etableringen af Ford Motor Companys og
General Motor Companys samlefabrikker i Danmark omkring 1920 indfgrtes gradvis amerikanske
produktionsmetoder og arbejdstilretteleeggelse, der i datiden blev fulgt med stor interesse,
nysgerrighed og beundring, og som i mindre skala blev kopieret.

Efter 2. verdenskrig blev amerikaniseringen iser synonymt med forbrugersamfundets
materielle fremveekst — understattet af en kraftig velstandsfremgang og en uset hgj gkonomisk
veekst. Hertil kom — med det amerikanske erhvervsliv som forbillede — en rationalisering af store
dele af det vesteuropaiske erhvervsliv, hvor de mange tidligere handvaerkspraegede firmaer
udviklede sig til at blive masseproducerende virksomheder. Og med USA som 2. verdenskrigs
sejrherre og Marshall-hjeelpen som gkonomisk lgftestang til at “redde” og “modernisere” Europa,
opstod et asymmetrisk magtforhold — med den amerikanske giver som den dominerende part.
Amerikaniseringen opfattedes derved ikke entydigt positivt — hverken i arbejdsgiver- eller
arbejdstagerkredse. Blandt en del virksomhedsledere var der en betydelig skepsis og
tilbageholdenhed med at indfore amerikanske ledelsesmetoder, som man fandt ”fremmede” og ikke
serligt egnede i forhold til en dansk kontekst. For arbejderbeveaegelsen betad rationalisering og
effektivisering risiko for forringede arbejdsforhold, stigende arbejdspres og eventuel en
fyringstrussel. I den proces kom ikke mindst den nye ledelseskonsulentbranche til at spille en
betydelig rolle. Ledelseskonsulentbranchens udvikling i Danmark kan derfor ikke ses uafhaengigt af
erhvervslivets amerikanisering.

Den britiske erhvervshistoriker Matthias Kipping ser ledelseskonsulentbranchens udvikling i
det 20. arhundrede som tre — steerkt overlappende — hovedfaser med et skiftende fokus pa
henholdsvis kundevirksomhedens organisatoriske behov og konsulentydelsernes indhold.® I den
farste balge (Scientific Management-epoken) fra 1930’erne til 1960’erne fokuserede radgivningen
pa at “videnskabeliggore’ organiseringen og udferelsen af arbejdsfunktioner og -processer, saledes
som de udspillede sig pa de enkelte afdelinger i industriens fabrikker og kontorer. Inspirationen
kom stort set udelukkende fra USA.

Den anden bglge (Planlegningsepoken), der udspandt sig fra midten af 1960’erne til
1980’erne, koncentrerede sig om at rddgive topledelsen om virksomhedens overordnede strategi og
organisationsopbygning, bl.a. i form af diverse planleegningsredskaber. Igen var det overfarslen og
udbredelsen af tankegods og ledelsesideer fra USA, der dominerede. Tredje bglge (1T-og
systemepoken), der iser kom til at praege tiden fra 1990’erne, og som fortsat ca. 30 ar efter
kendetegner udviklingen, omfatter ledelsesradgivning indenfor isaer informations- og
kommunikationsteknologiske lgsninger — en periode, der bragte helt nye radgivningsaktgrer og
kompetencer pa banen, og som gjorde branchen langt bredere. Det skyldtes iser den ggede
globalisering, brancheglidning samt stigende konvergens af radgivningsomrader, bl.a. fremkaldt af
virksomhedsopkab og sammenlagninger.

Selvom de tre epoker betoner fremvaksten af szrlige nye og dominerende
radgivningsomrader, var hele perioden i vekslende grad praeget af sével de ”gamle” som ’nye”
omrader. De tre balgers periodisering har derfor karakter af at veere skitseagtig og er derved ikke
ngdvendigvis fuldt deekkende til at beskrive den historiske udvikling.
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Produktivitetsudvalget og Marshall-hjeelpen

Efter 2. verdenskrig var behovet for modernisering og rationalisering af dansk erhvervsliv
keempestort.” Det danske produktionsapparat var kraftigt nedslidt, bl.a. pa grund af manglende
investeringer, der fulgte af krigens forsyningsproblemer, importstop, reguleringer, tabt omsatning
samt steerkt fluktuerende indtjening. VVeerre var, at erhvervenes produktivitetsudvikling var gaet
endnu kraftigere tilbage. Pa landsplan skennedes produktivitetsfaldet fra 1939-1945 at udgare
omkring 20 procentpoint.2 Sammenlignet med en reekke andre europaeiske lande var arbejdskraftens
produktivitet i Danmark lav. Arbejdsproduktiviteten i USA var nasten 2% gange hgjere end i
Danmark.

Der var stor erhvervspolitisk bevagenhed over for produktivitetsproblemet. 1 1947 blev Dansk
Nationalkomite for Rationel Organisation nedsat. Komiteen skulle fglge udviklingen i den rationelle
organisations principper i Danmark og sprede kendskabet til disse. Og i 1948 blev der holdt
stiftende generalforsamling i Dansk Rationaliserings Forening — startende med 75 medlemmer — der
udover at holde foredrag, dannede studiegrupper og kom rundt pa mange fabrikker for at udbrede
kendskabet til rationaliseringsarbejdet.

Aret efter blev desuden nedsat et statsligt organ, Handelsministeriets Produktivitetsudvalg,
der mere generelt skulle fremme produktiviteten til gavn for hele samfundet og befolkningens
levestandard. Produktivitetsudvalgets initiativer og arbejde i 1950’erne fik stor betydning for
moderniseringen af dansk erhvervsliv. | udvalget foregik der i de fglgende ar mange diskussioner
om virksomhedsdrift, samt hvordan man i praksis kunne gennemfgre rationaliseringsarbejdet med
henblik pa at gge produktiviteten i dansk erhvervsliv. Tankerne, som iszr hentede inspiration fra
diverse studierejser til USA, koncentrerede sig om, hvordan mennesker og maskiner — i vekselspil —
kunne skabe gevinster i forhold til produktivitet, dvs. producere mere med anvendelse af feerre
ressourcer. At lede en organisation og produktion — et hidtil upaagtet omrade, man ikke tillagde
szerlig betydning - blev sat p& dagsordenen.®

Med Marshall-hjeelpen skulle produktiviteten i Europa efter amerikansk forbillede @ges, og
det skulle ske gennem rationalisering og mekanisering. | den Marshall-hjelp, der blev givet fra
1948 til 1953, modtog Danmark samlet 1,7 mia. kr. — primert som dollarfinansiering af
vareleverancer og Ian - svarende til ca. 18 % af landets nettoinvesteringer.2° Det fik en stor
indvirkning pa den hastighed, hvorved genopbygningen kunne gennemfares. Herudover bestod
Marshall-planen ogsa af et vigtigt teknisk bistandsprogram, der gav midler til seks forskellige
omrader, der bidrog til at gge samfundets produktivitet: Industriel produktion, forbedring af
arbejdskraften og de industrielle relationer, landbrugsproduktion, afssetningsproblemer,
forbedringer af den offentlige administration, samt udviklingen af strategiske ressourcer, dvs.
sikkerheds- og forsvarspolitiske indsatser. Senere kom ogsa turisme, transport og
kommunikationsmidler til.

| det tekniske bistandsprogram kunne sgges penge til besgg af eksperter fra USA og andre
europaiske lande, studierejser til USA, samt produktion af oplysningsmaterialer, film m.v. Det
skannes, at omkring 780 medarbejdere fra henholdsvis dansk landbrug, industri og handel samt
repreesentanter fra forskningsinstitutioner, ministerier og brancheorganisationer deltog i
studierejserne til USA. Ifglge historikeren Sissel Bjerrum Fossat fik de amerikanske studierejser en
stor betydning for dansk erhvervsliv, fordi de bidrog til at give erhvervslivets repraesentanter
inspiration samt introducerede dem til nye produktionsmetoder samt nye ledelses- og
organisationsformer, de kunne tage med hjem. Hertil kom tillige ideer til nye forretninger og
produkter, som ikke i forvejen var kendt i Danmark.'! Blandt studierejsernes deltagere var der ogsa
et stort antal konsulenter — lidt flere end 100 — der blev uddannet af Produktivitetsudvalget til
seerligt at radgive om produktivitet.*?
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Gennem Marshall-hjeelpen blev der i et seerligt program afsat i alt 58 mio. kr. til
produktivitetsfremmende formal, hvor der bl.a. blev givet tilskud til uddannelse af konsulenter samt
undersggelses- og oplysningsvirksomhed.'® Der blev f.eks. givet midler til oprettelse af
informationskontorer, undersggelser og kurser vedr. mekanisering, oprettelse af demonstrationsbrug
m.v.

Samlet gav bevillingerne til USA-studierejserne samt den store bevilling til
produktivitetsfremmende formal et betydeligt rygstad til, at en egentlig ledelsesradgivningsbranche
kunne sla redder og udvikle sig. At den blev baseret pa amerikansk ledelsesteenkning og -metoder
skyldtes ikke alene, at inspirationen kom fra USA, men ogsa at den amerikanske Marshall-
organisation, European Productivity Agency (ECA) - i forhold til de bevilgede midler — kraevede en
serlig erhvervspolitisk prioritering fra de danske myndigheders side, ligesom ECA skulle godkende
anvendelsen af hver krone, der blev bevilget i Marshall-hjalp.

For selv om man talte om Marshall-hjeelpen som en raekke gaveydelser, var der mere tale om
gkonomiske tilskud, hvortil der var knyttet en raekke vilkar. Til gaver knytter man normalt ikke
betingelser; det gar man ved tilskud.'* I den daglige kontakt med danske myndigheder,
erhvervsorganisationer og enkeltvirksomheder “missionerede” ECA tillige ved at ”s&lge” den
amerikanske forretningsteenknings tre grundkomponenter: specialisering, standardisering og
forenkling — omréder, dansk erhvervsliv tog til sig.*®

(TA 36-172)
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Scientific Management epoken: Radgivning om rationalisering og
driftsorganisering

Mens radgivende ingenigrfirmaer og reklamebureauer for 2. verdenskrig ikke var helt ukendte,
fandtes der ingen virksomheds- og ledelseskonsulenter, der kunne bista dansk erhvervsliv med
faglig radgivning. I det store udland — dvs. i USA — var de ferste virksomhedskonsulenter blevet
etableret i slutningen af 1800-tallet, men ledelsesradgiverbranchen slog ferst redder i 1920’erne og
1930’erne med etableringen af firmaer som Booz, Allen & Hamilton, McKinsey & Co. samt Arthur
D. Little. De var alle grundlagt som partnerskaber mellem revisorer, ingenigrer og advokater og fik
deres storhedstid efter 2. verdenskrig, bl.a. med store radgivningsopgaver for den amerikanske
regering, herunder det militeerindustrielle kompleks samt de store, diversificerede amerikanske
erhvervsvirksomheder.

Umiddelbart efter 2. verdenskrig vandt de sékaldte “’rationaliseringseksperter” indpas i dansk
erhvervsliv. Et fatal af eksterne konsulenter tilogd i de farste efterkrigsar deres assistance i
forbindelse med driftsorganisation og rationalisering, herunder gennemfarelsen af de sakaldte
arbejds- og tidsstudier, der havde til formal at kortlaegge spild, fejl og ungdigt
arbejde/arbejdsprocesser i industriens virksomheder. Det var stort set kun en handfuld
kabenhavnske radgivningsvirksomheder som Dansk Organisations Institut, Driftsskonomisk
Bureau for Industri og Handel, Systemax, Nordisk Rationalisering m.fl., der tilbgd deres ydelser.®
Farst omkring 1950 fik ogs& Arhus med Jysk Rationaliserings Institut en kommerciel
radgivningsvirksomhed inden for driftsorganisation. | falge Kraks Handelsregister fandtes i 1950
omkring 10 radgivere inden for rationalisering og driftsorganisation — ingen var udenlandske — et
antal, der 1 slutningen af 1950’erne fordobledes. Rédgiverne havde typisk baggrund som ingenierer
eller civilskonomer. De var alle enkeltmandsfirmaer med fa ansatte. Mange af disse
radgivningsfirmaer overlevede ikke, men det er desveerre ikke muligt at fglge de tidlige danske
virksomhedsradgivere, da kildematerialet stort set er fravaerende.

Den nye radgivningsbranche var snavert knyttet til rationalisering af arbejdsprocesser pa
fabrikker og kontorer, og var fagligt domineret af en ingenigrmaessig tilgang til problemstillingerne.
Radgivningen omfattede typisk omrader som: studier af arbejdstilretteleeggelsen, akkordsztning,
Method-Time-Measurement-analyser, metodeplanlaegning, Gant-kort, organisationsanalyse,
regnskabssystemer, arbejdsledertraening, uddannelse af arbejdsstudieteknikere m.v. Meget af
tankegodset til denne sakaldte Scientific Management tilgang var udviklet tilbage i 1910’erne med
ingenigren Frederick W. Taylor som drivende kraft. Det var i hgj grad baseret pa at overfare
naturvidenskabens metoder og reesonnementer til rational driftsledelse. Selv om Frederick W.
Taylor ikke selv etablerede noget radgivningsfirma, fik han senere betegnelsen
’ledelsesradgivningens bedstefader”.

Det var derimod den franske immigrant Charles E. Bedaux (1886-1944) og amerikaneren
H.B. Maynard (1902-1975), der i USA videreudviklede Taylors tanker, og nationalt og
internationalt kommercialiserede den Scientific Management-bevegelse, der kom til at praege
perioden. Bedaux udviklede en universel malestok for alt manuelt arbejde, der kunne omszettes til
konkrete produktivitetsmal. Maynard udformede til gengeeld det sakaldte MTM-system (Methods-
Time-Measurement), som var et minutigst udregnende system, der malte arbejdernes preestationer
og beveegelser pa fabriksbandet med henblik pa at fastleegge et produktivitetsfremmende lgn- og
bonussystem, hvorved akkorder kunne bestemmes. Udover at MTM-systemet var til fordel for de
preestationer, der blev udfgrt pa selve virksomheden, kunne det ogsa veere til fordel for arbejderne,
der fik mere i lanningsposen, hvis de ellers levede op til akkorderne. Akkordsystemets negative
konsekvenser blev der til gengeeld ikke fokuseret pa. Tankerne om MTM-systemet blev bl.a.
udbredt via den hdndbog H.B. Maynard udarbejdede i 1956.%’
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Da alle vidensomraderne inden for rationaliseringsarbejde var udviklet i USA, havde den ny
og spirende danske radgivningsbranche brug for vidensoverfarsel, dvs. import af knowhow. Det
skete enten ved at besgge amerikanske konsulentfirmaer; studere den omfattende
rationaliseringslitteratur, der efterhanden fandt vej til Danmark, eller at invitere amerikanske
eksperter til landet for at udbrede kendskabet til metoderne. Marshall-hjalpens tekniske
bistandsprogram hjalp kraftigt hertil. Herudover skete tillige en vidensoverfarsel, der fulgte ved, at
amerikanske radgivningsfirmaer etablerede egne kontorer i Danmark, hvilket skete fra slutningen af
1950’erne — i et ikke ubetydeligt omfang.

International Bedaux & Co. udvidede saledes sine aktiviteter til Europa allerede i 1920’erne
og 1930’erne med egne kontorer i de storste lande, Storbritannien, Tyskland, Frankrig og Italien,
men det var forst i 1957, at firmaet etablerede et kontor i Kgbenhavn. Samme ar oprettede det
britiske rationaliseringsfirma Stevenson, Jordan & Harrison Ltd. et datterselskab — ogsa med
domicil i Kgbenhavn. | forbindelse med firmaets ansggning om at fa lov til at etablere et selskab,
skrev man til de danske myndigheder, dvs. Nationalbanken og Handelsministeriet, at man igennem
en arreekke havde bistaet flere starre danske virksomheder med teknisk og kommerciel radgivning,
herunder rationaliseringsarbejde.*®

Ogsa radgivningsfirmaet H.B. Maynard (grundlagt i 1934) udbyggede sine europziske
aktiviteter 1 1940’erne og 1950’erne og oprettede kontor i Kebenhavn 1 1960 efter at have haft
skandinavisk base i Stockholm siden 1957. H. B. Maynard havde bl.a. arbejdet for VVolvo-
koncernen, som var den farste skandinaviske virksomhed, der inddrog arbejds- og tidsstudier som
rationaliseringsvaerktej. H.B. Maynard blev i 1960’erne én af de sterste amerikanske udbydere af
forretningsservice med omkring 330 konsulenter og kontorer i otte europziske lande. Ved
arhundredets slutning havde firmaet vanskeligt ved at klare sig i den internationale konkurrence og
blev i 2007 overtaget af Accenture.

En anden stor amerikansk radgivningsvirksomhed, George S. May International Company,
Chicago (grundlagt i 1924), som iser havde specialiseret sig i at tilbyde radgivning inden for
rationalisering af mindre og mellemstore virksomheder, ekspanderede i 1950’erne til Europa ved at
abne kontorer i henholdsvis Diisseldorf, Milano, Paris og London. Turen kom til Kgbenhavn i 1963,
da firmaet etablerede en filial af dets britiske datterselskab. Firmaet George S. May havde sin
storhedstsiad 1 1950’erne, hvor det var et af USA’s storste rddgivningsfirmaer med mere end 500
ansatte. !

Udover de navnte radgivningsfirmaer fandt ogsa et par skandinaviske
radgivningsvirksomheder ve;j til det danske marked. Det svenske Nordisk Konsultation AB, Malmg
etablerede et kgbenhavnerkontor i 1962 — firmaet havde ogsa kontorer i Oslo og Stockholm — og
aret efter gjorde det norske firma Asbjgrn Habberstad (grundlagt i 1940) det samme. Igennem
1960’erne udviklede Asbjorn Habberstad sig til at blive et af de storste skandinaviske
radgivningsfirmaer inden for driftsorganisation. 1 1970 beskaftigede firmaet ca. 100 konsulenter i
flere lande.

En af de danske pionerer inden for rationaliseringsarbejde var erhvervsgkonomen Tage Bak-
Jensen (1912-92). Far krigen havde han arbejdet i Magasin du Nord og havde under krigen veeret
tilknyttet Handelshgjskolen i Kgbenhavn. Pa en rejse til USA i 1945 stiftede han bekendtskab med
den nye radgivningsbranche. Samme &r stiftede han 33 ar gammel sit eget ledelseskonsulentfirma.?
I 1960’erne blev firmaet T. Bak-Jensen landets farende og starste radgivningsfirma inden for
ledelse, bl.a. med afdelinger i Kgbenhavn, Odense, Arhus og Alborg. Senere forsggte man sig ogsé
med oprettelsen af kontorer i Norge, Sverige og Vesttyskland, men de holdt ikke lenge.

Tidligt var Tage Bak-Jensen inspireret af amerikansk ledelsesteenkning, bl.a. skrev han en
artikel i Handelsvidenskabelig Tidsskrift i 1943, hvor han gennemgik forskellige
organisationsformer, herunder linje- og stabsorganisationen, som var ved at vinde indpas i de
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amerikanske storvirksomheder. Ogsa hans omtale af emnet personalebedgmmelse var preget af en
amerikansk teenkemade; ret ukendt efter danske forhold. Sammen med en kollega udgav han i 1946
en bog om rational driftsorganisation.?! Bak-Jensen optradte ofte i fagpressen med artikler og
interviews og formidlede inden for ledelsesomradet nye erkendelser og resultater fra det store
udland, dvs. iseer fra USA og Storbritannien.

| dansk erhvervsliv var der i begyndelsen en vis skeptisk overfor at invitere eksterne
virksomhedsradgivere ind — en tavende holdning, der fortsat kom til at preege virksomhederne artier
frem, men dog med en starre grad af abenhed. Med en erhvervsstruktur kendetegnet ved mindre og
mellemstore virksomheder, som typisk var personligt eller familieejede, var der i dansk erhvervsliv
ofte ikke en erkendelse af et behov for faglig radgivning og teknisk statte. | det omfang behovet
blev erkendt, foretrak mange virksomheder selv at sta for rationaliseringsarbejdet ved inddragelse af
egne medarbejdere. Overvejelserne om selv at sta i spidsen for forandrings- og
ledelsesudviklingsprojekter eller alternativt at inddrage udefrakommende konsulenter har veeret en
klassisk insource/outsource problemstilling, som har preeget hele perioden, og har dermed ogsa
veeret udslagsgivende i forhold til den starrelse og vaekst, der kom til at kendetegne
radgivningsbranchens udvikling.

En af rationaliseringsarbejdets danske pionerer var Telefon Fabrik Automatic i Kgbenhavn.
Initiativet til arbejdsstudier var kommet fra arbejdersiden i 1948, efter at telefonapparatfabrikken i
nogle &r havde befundet sig i et tomrum efter fabrikant og grundleegger M.B. Richters dgd i 1943.%2
Hidtil havde firmaet veeret drevet som en patriarkalsk handverksvirksomhed, men med ansettelsen
af Erik Nygard som ny administrerende direktar var der starre lydhgrhed for de ansattes @nsker.
Rationaliseringsarbejdet blev igangsat i forbindelse med bygningen af firmaets nye fabrik i
Buddinge/Gladsaxe, som blev taget i brug i 1949. Man ansatte en arbejdsstudieingenigr, hvis
opgave var at forberede indferelsen af arbejdsstudier. Et samarbejde med det amerikanske
rationaliseringsfirma, International Bedaux & Co. indledtes, og der blev igangsat en undersggelse af
omfanget bl.a. spildtider, dvs. uproduktiv arbejdstid, der retfeerdigvis matte indregnes ved
fastlaeggelse af akkorder.?®

| et teet samarbejde mellem firmaets ledelse og arbejdere igangsattes et sterre forlgb, der bl.a.
indebar, at ledelsen og tillidsfolkene sammen besggte en industrivirksomhed i Stockholm — én af
International Bedaux & Co’s kunder - for ved selvsyn at se, hvordan arbejdsstudier i praksis blev
gennemfegrt. | forhold til datidens relationer mellem arbejdsgiver og arbejdstagere var denne
fremgangsmade bade usaedvanlig og utraditionel. Der blev desuden fremstillet flere
arbejdsstudiefilm, der bl.a. skulle anskueliggare betydningen af arbejdsstudiemetoder, herunder at
medvirke til at treene og oplere udvalgte medarbejdergrupper i brugen af metoderne. Firmaets
direktion, ledende funktionarer, ingenigrer, veerkfarere, tillidsfolk samt udvalgte medarbejdere
gennemfgrte med rationaliseringsfirmaet som anker en stgrre kursusreekke, der sikrede, at alle var
ngje inde i problemerne i forbindelse med arbejdsstudier.

Telefon Fabrik Automatic udarbejdede tillige en sardeles instruktiv og letlaeselig bog om
arbejdsstudier, som i fgrste omgang var rettet til de ansatte, men som snart blev udbredt til andre
danske virksomheder. Udover at introducere leeseren til operationstidsstudiet, normaltider,
tidsansatte akkorder m.fl. forsggte bogen at afmystificere rationaliseringsarbejdet, brugen af stopure
samt indfarelsen af tidsansatte akkorder.?* I det hele taget var Telefon Fabrik Automatic i 1950’erne
frontlgber i forhold til samarbejde, personaleledelse og kvalitetskontrol.

Rationaliseringsepoken varede langt ind 1 1960’ere. Mange storre danske industrifirmaer sé
fordelene ved at fa kortlagt fabrikkens arbejdsprocesser og fa indfart en tayloristisk
arbejdsorganisation, der effektiviserede og moderniserede et — mange steder — nedslidt
produktionsapparat. Plumrose, Danfoss, Thomas B. Thrige og de danske andelsslagterier var blandt
de farste danske virksomheder, der tog de nye arbejds- og tidsstudier op. Selv om
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ledelsesmetoderne i princippet ikke levnede arbejderne nogen indflydelse pa
rationaliseringsarbejdet, lykkedes det alligevel at undga sterre arbejdskonflikter. bl.a. med
hovedoverenskomstaftalen om etableringen af Samarbejdsudvalg i 1947.

Gennem dialog pa de enkelte arbejdspladser samt — ofte - kompenserende velfardsordninger,
som fx en udbygning af fabrikkernes kantine- og omklaedningsforholdene — blev de nye
aflenningssystemer indfgrt forholdsvis harmonisk. Indfgrelsen af velfeerdsordninger pa de danske
arbejdspladser var sket med inspiration — ogsa - fra amerikansk ledelsespraksis, bl.a. i forbindelse
med udbredelsen af den sakaldte human relation-beveegelse, der lagde vaegt pa de menneskelige
behov og den enkelte medarbejders motivation for at yde en arbejdsindsats. De sakaldte
rationaliseringseksperter eller eksterne arbejdstidsteknikere blev dog mgdt med en betydelig skepsis
pa "fabriksgulvet”, ndr de bevagede sig rundt i hvide kitler med stopure, pen og papir, nér de
noterede/kontrollerede arbejdernes tidsforbrug og beveegelser. Det gav fra tid til anden anledning til
arbejdsnedlaggelser og strejker. Mest kendt blev den store strejke pa Philips Radiofabrik i 1954,
hvor ca. 500 nedlagde arbejdet i protest mod, at firmaets ledelse forsggte at presse arbejdstempoet i
vejret, bl.a. gennem brug af arbejdstidsstudier.

Rationaliseringsarbejdet i danske erhvervsliv omfattede tillige administrativ rationalisering -
eller kontorautomatisering - som ikke mindst voksede frem med udbredelsen af de nye elektroniske
regnemaskiner, som muliggjorde en reduktion af de tunge og arbejdskraevende administrative
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forretningsgange. Det skabte samtidigt et marked for radgivning om brugen og serviceringen af
databehandling og edb, der var datidens begreber for it — og som teknologi- og
maskinleverandgrerne forsggte at erobre. Leverandgrerne af regne- og hulkortmaskiner, som alle i
starten var teknologitunge udenlandske virksomheder (IBM, Powers, Bull, Siemens m.fl.), var
blandt de farste, der udover at seelge hardwaren ogsa tilbgd teknisk radgivning, assistance og
servicesupport i forbindelse med implementeringen af regnemaskinerne i klienternes
organisationer.?®

Hulkortsteknologien fik sit egentlige gennembrud i Danmark i perioden 1945 til 1960, mens
de farste mainframecomputere begyndte at vinde indpas i erhvervslivets virksomheder iser efter
IBMs lancering — i 1959 — af den lille og forholdsvis billige computer IBM-1401, som var
transistorbaseret og langt mindre volumings end elektronrgrsmaskinerne. Farst var det en ren
hulkortcomputer, men snart kunne den ogsa leveres med bandstationer og magnetpladesystemer,
som betgd at en del opgaver blev flyttet fra hulkort til magnetband. Udbredelsen af hulkort- og
regnemaskinerne skete fgrst og fremmest i de starste danske industrivirksomheder og
forsikringsselskaber samt i statslige institutioner. Kunderne var dog som hovedregel noget tavende i
forhold til at indfare hulkortslgsninger og installere programstyrede elektroniske computere i den
daglige administration, bl.a. fordi der var store praktiske og organisatoriske problemer ved
overgangen.

IBM var den dominerende udbyder af bade regnemaskiner og teknisk bistand med en
markedsandel 1 Danmark pa omkring 75 % 1 1950. Igennem 1960’ erne steg markedsandelen til
mere end 90 %. Siden 1910 havde IBM haft et dansk salgsagentur, men etablerede et datterselskab i
1949 med egen salgs- og serviceorganisation. | de falgende ar oprettede IBM kontorer og
servicebureauer i flere provinsbyer, bl.a. i Aalborg (1950), Arhus (1951) og Silkeborg (1954) —
sidstnaevnte lukkedes dog allerede i 1956. Et andet udenlandsk selskab, som opererede i Danmark
gennem det danske Dalton-agentur, var britiske Powers Ltd. | 1949 blev det omlagt til et
selvsteendigt selskab, Dansk Punchedcard Systems A/S, og da Powers i 1958 blev sammensluttet
med British Tabulating Machine Company, &ndredes navnet til ICT A/S. Ogsa det franske Bull var
én af hovedudbyderne af hulkortmaskiner og computere, herunder teknisk stgtte. Tidligt etablerede
de danske andelsselskaber med tilknytning til landbruget (slagterierne og mejerierne) tillige egne
edb-selskaber.

Planlaegningsepoken: Strategisk og organisatorisk radgivning

1960’ernes skonomiske hgjkonjunktur, som for stersteparten af de vestlige industrilande tegnede en
narmest ubrudt veekstperiode frem til den farste oliekrise i 1973/74, fik stor indflydelse pa den
generelle ledelsesteenkning og -praksis savel som den radgivning og de ydelser, som de
kommercielt arbejdende ledelsesrddgivere tilbed deres klienter. Fra i 1950’erne snavert at have
radgivet om rationalisering og driftsorganisation rettet mod den enkelte fabrik eller afdeling, fik
radgivningen et langt bredere sigte, hvor det var hele virksomheden og dens organisation, der skulle
tilpasse sig udviklingen i de forholdsvis stabile ydre omgivelser praeget af fremgang og langsigtet
vaekst. At virksomhedernes verden abnede sig mod omgivelserne skyldtes ikke mindst, at
efterkrigstiden blev praeget af en stigende grad af international handel og investeringer, der isaer
skyldtes de store markedsdannelser (EF og EFTA), reduktion af told- og handelsbarrierer, der
udsatte de ellers tidligere hjemmemarkedsbeskyttede virksomheder for stigende konkurrence.

Den gkonomiske udvikling pegede dog kun en vej, nemlig fremad, dvs. en efter tidens
opfattelse forudsigelig — men ogsa usikker - fremtid, hvor virksomhedens udviklingsretning kunne
fremskrives, hvis man analyserede de igangveerende udviklingstendenser i virksomhedens
omgivelser, herunder inddragede de konkurrencekrefter, der udspillede sig pa brancheniveauet. Det
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var et “udefra-ind” perspektiv med analyse og planlaegning som den grundlaeggende
ledelsesteenkning. Langtidsplanleegning — senere strategisk planlaegning - kom til at udgere et
rationalt analysegrundlag, hvor teknikker og veerktgjer som teknologisk forecasts,
scenarioplanlaegning, contingency planleegning, SWOT-analyser m.fl., herunder indferelsen af
omfattende ledelsesinformationssystemer bidrog til at forme virksomhedens strategi pa kort-,
mellemlangt- og langt sigt (mere end fem ar).

Opgaven bestod i forudse udviklingen i virksomhedens generelle rammebetingelser
(skonomiske, politiske, teknologiske, markedsmassige og legale omgivelser) og sammenholde
disse med virksomhedens egne styrker og svagheder med henblik pa at fremskrive virksomhedens
fremtidige indtegter (salget). Alternative fremtidsbilleder (scenarier) blev opstillet, der herefter blev
backcastet” til nutiden med henblik pa at udarbejde de — realistiske — strategimuligheder og -veje,
virksomheden kunne fglge. Udarbejdelsen af handlingsplaner — og efterfalgende opfalgninger —
skulle veere retningsgivende for beslutninger om fremtiden. Man talte om beslutninger pa det
strategiske, taktiske og operationelle niveau.

Meget af tankegodset havde amerikansk oprindelse enten udviklet af konsulentvirksomheder
(bl.a. Booz-Allen & Hamilton, McKinsey & Co. og Boston Consulting Group) eller af professorer
pa farende amerikanske business schools som Harvard Business School, Stanford University, MIT
(Massachusetts Institute of Technology) m.fl. Med en vis tidsforsinkelse fandt begrebsapparatet og
metoderne vej til ingenigrhajskolerne og handelshgjskolerne i Kabenhavn og Arhus, hvor fag som
strategisk planlegning, organisationsteori, operationsanalyse, Human Ressource Management
(HRM) m.fl. gradvist vandt indpas og udstyrede kandidaterne med den nyeste viden fra
amerikanske lerebgger, som blev videreformidlet og anvendt i praksis, herunder ogsa i de nye
firmaer inden for ledelsesradgivning.

Flere af de storste danske virksomheder opbyggede fra midten af 1960’erne egne
planlegningsafdelinger (bl.a. Danfoss, 1SS, Nordisk Kabel- og Tradfabrikker, Carlsherg
Bryggerierne, Hellesen m.fl.), der koordinerede og udarbejdede de arlige strategiplaner, hvor
topledelsens overordnede veekst- og indtjeningsmal blev omsat til divisions- og afdelingsmal med
afledte konsekvenser for produkt- og markedsstrategier samt de afledte ressourcedispositioner. 1SS
var blandt de danske virksomheder, der varmest omfavnede den amerikanske ledelsesteenkning og
brugte 1 1960’erne is@r Stanford Research Institute (SRI) som en vasentlig inspirationskilde til
udformningen af servicevirksomhedens strategiske planleegningssystem, herunder dens
organisationsudvikling.?® Andre virksomheder arbejdede mere ad hoc med
langtidsplanlaegning/strategisk planlaeegning, f.eks. hvert femte ar, hvor den eksisterende strategi
samt organisationsopbygning blev revurderet med eventuel inddragelse af bistand fra eksterne
ledelsesradgivere.

Planlaegningsteenkningen var et produkt af den ledelsespraksis, som pragede
efterkrigsperiodens USA. Over artier havde den amerikanske erhvervsstruktur aendret sig fra at have
bestaet af mange personligt ejede (mindre) virksomheder, der typisk fremstillede og markedsfarte
enkeltprodukter, til store komplekse og diversificerede virksomheder, som opererede inden for flere
teknologi- og produktomrader (diversifikationsstrategi). Det var dels sket som et resultat af, at
virksomhederne havde opnaet en betydelig stgrrelse pa det store amerikanske hjemmemarked, dels
fulgte af de mange fusions- og sammenlagninger, som isaer kom til at preege amerikansk
erhvervsliv fra slutningen af 1950’erne.

Konsekvenserne var, at de sterste selskaber decentraliserede ved at opdele deres
organisationer i divisioner, afdelinger og profitcentre baseret pa enten funktions-, produkt- og/eller
geografiske opdelingskriterier.?” Den multidivisionerede organisationsform — eller M-formen —
betgd, at koncernledelserne havde et stigende behov for at udforme, koordinere og samstemme
virksomhedens overordnede strategi pa tveers af divisioner og afdelinger, bl.a. med hjzlp fra
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specialiserede radgivningsstabe — ofte benavnt som strategi- og markedsplanlaeggere — eller
radgivning udefra.

Savel @ndringerne i det amerikanske erhvervslandskab som i erhvervslovgivningen gav
forretningsmuligheder for store strategikonsulentfirmaer som McKinsey & Co., Booz-Allen &
Hamilton og Arthur D. Little. Det er blevet papeget, at den sakaldte Glass-Steagall Act fra
1930’erne fik stor indflydelse pa, at det netop var de navnte ledelseskonsulentfirmaer og andre
inden for omradet, der blev dominerende. Med henblik pa at sikre uafhangig og uhildet radgivning
forbgd loven nemlig, at kommercielle banker og investment bankers kunne tilbyde virksomhederne
ledelsesradgivning.?®

De tre radgivningsfirmaer, der i 1960’erne blev kaldt ”the big three”, blev iser toneangivende
i radgivning inden for strategi og organisationsdesign. Senere blev de udfordret af Boston
Consulting Group (grundlagt i 1963), der iszr pa baggrund af egenudviklede analyserammer og
modeller (bl.a. den velkendte veekst-markedsandels-matrice eller portefgljemodel) radgav
klientvirksomhederne til bedre at diagnosticere deres strategiske situation og sarlige udfordringer.
Sidenhen stiftedes Bain & Company (grundlagt i 1973), som specialiserede sig i radgivning i
forhold til klientvirksomhedernes resultat- og veerdiskabelse, bl.a. under indflydelse af de nye
kapitalfondes indtog pa markedet for virksomhedsopkeb. Begge to strategikonsulentfirmaer var
stiftet af udbrydere fra McKinsey & Co.

Med de storste amerikanske virksomheders direkte investeringer i Europa i 1960’erne, der
bl.a. var en folge af de europaiske markedsdannelser (EF og EFTA), fulgte de sterste amerikanske
strategikonsulentfirmaer deres kunder ud pa de internationale markeder. Booz-Allen & Hamilton
etablerede allerede 1 1940’erne og 1950 erne kontorer i de storste europ@iske lande. McKinsey &
Co. stiftede sit farste udenlandske kontor i London i 1959. 10 ar senere havde firmaet kontorer i 8
lande, men det var farst i 1972, at McKinsey fandt vej til Danmark og etablerede sig med et kontor i
Kgbenhavn — det farste kontor i Skandinavien. Etableringen fandt sted netop pa det tidspunkt, da
Danmark blev en del af EF.

Arthur D. Little etablerede sig ikke i Danmark, men fik kontorer i Norge og Finland.
Internationalt valgte det britiske konsulentfirma PA Consulting Group i1 begyndelsen af 1960’erne at
oprette en stgrre IT-afdeling. PA Consulting Group (oprindeligt Personal Administration Ltd.) var i
1943 blevet stiftet af udbrydere fra det amerikanske Bedaux-firmas britiske kontor og radgav i det
meste af 1950’erne om driftsorganisation og rationalisering. Senere udbyggede firmaet sit
kompetencefelt inden for avancerede computerteknologiske lgsninger og telekommunikation og
etablerede tidligt en afdeling for elektronisk databehandling. PA Consulting Group oprettede et
kontor i Kgbenhavn allerede i 1961. | sin begrundelse for at etablere selskabet angav firmaet, at
man gnskede at tilbyde virksomhedsradgivning i forhold til anszttelse af kvalificeret personale,
markedsanalyser, fabrikationsplanlegning samt skatteforhold etc.?°

Omkring midten af 1960°erne fandtes 1 alt i underkanten af 50 firmaer, der rddgav inden for
rationalisering, ledelse og organisationsudvikling — danske savel som udenlandske.® Blandt de
oprindelige danske radgivningsfirmaer forméaede T. Bak-Jensen at omstille sig fra at vaere ekspert
inden for rationaliseringsarbejde til ogsa at blive toneangivende inden for strategi- og
organisationsradgivning. Firmaet radgav iseer mellemstore og lidt sterre danske
erhvervsvirksomheder, men fra midten af 1960’erne ogsa brancheforeninger, offentlige
myndigheder og kommunale forvaltninger.

| 1969 var T. Bak-Jensen Danmarks starste ledelseskonsulentfirma med ca. 100 ansatte. At
firmaet blev betragtet som en fgrende radgiver inden for virksomhedsstrategi kom bl.a. til udtryk
ved, at firmaet for Handelsministeriets Produktivitetsudvalg i 1968 gennemfgrte en analyse af
danske virksomheders langtidsplanlagning, bl.a. baseret p& 10 virksomheders erfaringer.3!
Konklusionen var, at danske virksomheder var begyndt at bruge langtidsplanlaegning, men at der
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fortsat var lang vej inden den blev teet integreret og koordineret med virksomhedernes aktiviteter.
Konsulentfirmaet havde desuden et bud pa, hvordan planlaegningen bedst kunne tilretteleegges,
hvilket firmaets direktar, Tage Bak-Jensen ngje gjorde rede for i en artikel i tidsskiftet Management
(Bak-Jensen, 1968).

Blandt de nye toneangivende danske strategikonsulentfirmaer, der sa dagens lys, var Lisberg
Marketing/Lisberg Management, IKO Industrikonsulent og PLS Rambgll Management. Lisberg
Marketing blev i 1959 stiftet af &egteparret Heide og Jargen Lisberg — farst i Kgbenhavn; senere
flyttede firmaet til Esbjerg og Nr. Bjert. | starten var radgivningsomradet markedsanalyse og
udarbejdelser af reklamekampagner; senere blev det udvidet til generel ledelsesradgivning og
lederrekruttering. I begyndelsen af 1970 erne etableredes kontorer i Horsholm, Aarhus og Alborg,
og firmaet blev et af landets starste radgivere med ca. 100 ansatte i 1980.

Firmaet IKO-Industrikonsulent, der blev stiftet i 1961, var en del af en skandinavisk
radgivningsgruppe — formodentligt med norske ragdder — der i starten iser ydede teknisk og
merkantil radgivning i forbindelse med indretning af fabrikker og kontorer, produktionsplanlegning
og organisationsudvikling. PLS Rambgll Management (senere PLS Consult) blev stiftet i 1968 som
et datterselskab af ingenigrradgivningsfirmaet Rambgll & Hannemann. | de fglgende artier voksede
PLS Consult betydeligt med mange radgivnings- og rekrutteringsopgaver inden for iszr den
offentlige forvaltning. Firmaet, der etablerede kontorer i Aarhus og Kgbenhavn, opbyggede ogsa en
betydelig analyseafdeling, der udarbejdede omfattende rapporter inden for erhvervsudvikling og
infrastruktur — rettet mod den offentlige sektor.

Fra midten af 1960’erne udviklede det danske marked inden for virksomhedsraddgivning sig
bade i bredden og i dybden (specialisering). Ingenigrtilgangen til virksomhedens driftsgkonomiske
problemer blev aflgst af en mere erhvervsgkonomisk og merkantil tilgang, som givetvis var et
resultat af eksplosionen i de erhvervsgkonomiske uddannelser, der rigtigt for alvor satte ind i
slutningen af 1960’erne. Udover at efterspergslen efter rddgivning om strategi og
organisationsudvikling voksede, var der ogsa en begyndende efterspargsel efter radgivning inden
for markedsanalyser og marketing, operationsanalyse samt lederrekruttering og
personaleansattelser m.v.

Med udbredelsen af regnemaskiner og computere opstod operationsanalysen som et szrligt
radgivningsomrade (eller pa amerikansk “management science”). Det var en samlebetegnelse for
matematiske, statistiske og driftsskonomiske metoders anvendelse pa en reekke ledelsesproblemer
og blev pa den baggrund anvendt som hjaelperedskaber (Johnsen, 1958). Teoretisk var
operationsanalysen barn af 2. verdenskrig og reprasenterede en produktivitets- og
optimeringstenkning. Anvendt operationsanalyse blev isar fra slutningen af 1960’erne og
1970’erne — noget forsinket i forhold til USA og Storbritannien — brugt som
beslutningsstattevaerktaj i forbindelse med lgsningen af komplekse optimeringsproblemer i dansk
erhvervsliv, bl.a. inden for produktionsoptimering/ planlaegning, lagerstyring, transportplanleegning,
ressourceanvendelse samt mandskabsplanleegning. Teknikker som lineger og ikke-linezer
programmering, samt kg- og spilteori m.fl. udgjorde operationsanalysens matematiske modeller. |
Danmark var det radgivningsfirmaer som OAC (Operation Analysis Corp.), der i 1967 blev stiftet af
bl.a. Peter Mark Pruzan (senere universitetsprofessor), samt Interconsult Management, Aarhus.
Disse radgivningsfirmaer blev overvejende grundlagt af universitets- og handelshgjskolefolk med
teknisk og analytisk baggrund inden for fagfeltet operationsanalyse. Ogsa andre ledelsesradgivere
som IKO Industri Consult og Asbjgrn Habberstad tog i lgbet af 1960’erne omradet
operationsanalyse op.

Radgivningsomradet lederrekruttering og personaleudvalgelse voksede iser frem som falge
af den @&ndrede rekrutteringspraksis af ledere, der fulgte af virksomhedernes stigende
professionalisering. Hvor ledelsen i stgrsteparten af de familie- og/eller personligt ejede firmaer
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tidligere havde veeret praeget af, at den ene familiegeneration aflgste den anden (dvs. typisk fra far
til sgn), foregik lederrekrutteringen i de sterste danske (bgrsnoterede) virksomheder mere ud fra de
lederkompetencer og -erfaringer samt personlige egenskaber, de besad. Derved var der brug for
radgivning inden for lederudvelgelse — eller “’search”, som det senere blev kaldt.

Radgivning inden for leder- og personaleudvalgelse bragte tillige nye kompetencer i spil med
ansettelse af erhvervspsykologer, organisations- og arbejdssociologer m.fl. Blandt de tidlige danske
radgivere inden for personaleudvalgelse var Erhvervs Psykologisk Institut, men igen var det
udenlandske firmaer, som i starten kom til at preege dette nye radgivningsomrade. | 1969 etablerede
Egon Zehnder International SA, Schweiz en filial i Kgbenhavn. Firmaet havde da allerede kontorer
i Bruxelles, London, Milano, Paris og Zurich. Udover at vaere specialiseret i udvelgelse af
topledere, radgav Egon Zehnder ogsa om virksomhedsopkeb og -fusioner. Og i 1974 stiftede
svenske Mercuri Urval et kabenhavnerkontor inden for personaleudvalgelse. Det svenske firma var
allerede med danske partnere tradt ind pa det danske marked i 1970 med oprettelsen af Mercuri-
Instituttet, Leder- og Selgertraning.®®

Blandt de eksisterende strategiradgivere, der oprettede afdelinger inden for inden for
lederudveelgelse, markerede isar firmaerne T. Bak-Jensen og Lisberg Management sig. Desuden
opstod nye og mere specialiserede firmaer inden for lederrekruttering og HR (herunder
headhunting) i skikkelse af bl.a. JB-International, Bronee & Partnere, Kjer & Kjerulf, Ankerhus
Gruppen m.fl. Mens T. Bak-Jensen var det farste radgiverfirma herhjemme som efter amerikansk
forbillede gjorde brug af psykologiske test i forbindelse med lederudvelgelse, var Kjer & Kjerulf
(stiftet i 1979) pionerer inden for sammentankningen af personligt lederskab og organisationens
strategiske udvikling. Ankerhus Gruppen (stiftet i 1979) specialiserede sig inden for radgivning om
psykisk arbejdsmiljg og organisationsudvikling med iseer kommuner som kunder, og udviklede
egen radgivningsydelser.

Firmaet T. Bak-Jensen blev i 1970 opkabt af amerikanske Booz, Allen & Hamilton, men blev
efter en kort periode kebt tilbage af firmaets ledende partnere. I 1980°erne udvidede T. Bak-Jensen
sit radgivningsomrade til ogsa at omfatte psykologiske test (Erhvervs Psykologisk Institut),
marketing (Rebild Marketing Management), EDB/IT (Foss Michelsen) samt ledelsesudvikling
(Mogens Bruun Ledelsesudvikling). BakConsult fungerede som gruppens overordnede
ledelsesparaply samt ejer af de enkelte radgivningsselskaber.

11970’erne var branchen for ledelsesradgivning udsat for kritiske rester. Udover at vaere en
periode, hvor der i almindelighed var en betydelig kritisk indstilling over for erhvervslivet i
almindelig, blev der i serdeleshed stillet spargsmal ved den veerdi, ledelseskonsulenternes
radgivning tilfgrte deres klientvirksomheder. En kritikers bog om ledelsesradgivning hed meget
betegnende The Business Healers.®* Det var samtidigt en periode, hvor planleegningsteenkningen led
et afgerende knaek. Hvor gkonomien tidligere kun havde fremvist positive vaekstkurver, betad
oliekrisen og den efterfalgende langvarige gkonomiske lavkonjunktur, som varede til ind i
1990’erne, at hidtil gennemfarte veekststrategier matte revideres. | stigende grad blev der sat
spargsmalstegn ved, om isar diversifikationsstrategien var den rigtige vej at falge.

Pa anbefaling af ledelsesradgivningen havde mange koncerner og starre virksomheder — ogsa
danske — nemlig satset pa flere spredte og ikke ngdvendigvis sammenhgrende strategiske
forretningsomrader. Den byggede pé filosofien om risikospredning, dvs. at undga at ’legge alle &g
1 samme kurv”. I stedet voksede et ny forretningslatin frem — nemlig ”skomager bliv ved din lest” —
dvs. at virksomhederne skulle indrette deres strategi med udgangspunkt i deres eksisterende
kernekompetencer. Strategiteenkningen skiftede derved til et ”inde-fra-ud” perspektiv. Strategien
skulle udformes med baggrund i virksomhedens kernekompetencer og interne forretningsprocesser
og ikke alene bygge pa det, der ellers var god latin, nemlig at skabe konkurrencefordele gennem
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TROLDMZ/AEND _,

eller
FUPMZAND

»Erhvervslivets trold-
meaend« hedder en ny-
lig udkommet, fra
amerikansk oversat,
bog om konsulent-
branchen. Den af-
slorer et kynisk spil
for at fa virksom-
hederne til at bide pa
krogen. Det er smart-
ness, det er effektivt,
men det kan ogsa
veaere det rene fup.

en amerikanske free-lance journa-
list Hal Higdon’s bog »Business
Healers« om konsulenter i virksomheds-
ledelse er udkommet herhjemme med
titlen »Erhvervslivets troldmand - Ma-
nagement konsulenter pd godt og ondte,

Selv om adskillige enkeltheder vedrg-
rer specielle amerikanske forhold, og

ventede gkonomiske og intern-organisa-
toriske problemer pd grund af ekspan-
sionen og vanskelighederne ved at opret-
holde et permanent kvalitetsniveau som
generalist, som konsulentfirma-supermar-
ked. Og endelig branchens smertensbarn,
George S. May, der behandles redeligt
og fair og som far en omtale betydeligt

Jesper Strandskov

nes forslag gik ud pa at likvidere Chev-
rolet, fordi den »ikke kunne gdre sig
hab om at konkurrere pa sit felt«, Chev-
rolet bliver ved med at komme salt i
dette ikke navngivne firmas sar ved
fortsat at genfortlle begivenheden i en
brochure, man kan fi hos sin lokale
bilhandler — hvilket formodentlig far
mange konsulenter til at styrte hen og
kgbe fordvogne.

Booz, Allen & Hamilton krymper sig
stadig af forlegenhed, nir man n®vner
Vornado ventilatoren. En opfinder fra
en af landbrugsstaterne i Midtvesten
havde konstrueret en rund ventilator,
som skulle anbringes midt i varelset og
blese luft i alle retninger. Han betalte
Booz-Allen 20.000 dollars for en mar-
kedsunderspgelse, der kort og godt gik
ud pé, at han skulle opgive sagen. Op-
finderen proppede Booz-Allen rapporten
i papirkurven og gik i gang med at pro-
ducere, hvad der skulle blive historiens
mest vellykkede ventilator. »Det var
alligevel en redelig markedsundersg-
gelse«, undskylder en tidligere Booz-
Allen konsulent. »Man kan ikke vare
perfekt 100 % af tiden, og vi tog fejl«.

Medens Dwight D. Eisenhower var
rektor for Columbia University, engage-
rede han et konsulentfirma til at under-
spge universitetet og komme med forslag
til forbedringer. Som Eisenhower senere
bemarkede, endte konsulenternes rap-
port med »at blive det mest kostbare og
mindst laxste dokument, som universite-
tets bibliotek nogensinde anskaffede«.

Malbevidst salgsindsats

Undertiden ggres der vrgvl over, at
konsulentfirmaerne altid 4bner spillet
med deres elskverdigste chefer — som
sa forsvinder. Chefen drgfter opgaven
med kunden og forestdr undertegnelsen

Konsulenter i virksomhedsledelse blev udsat for en betydelig kritik i begyndelsen af 1970 erne. Her en
omtale af bogen "Business Healers” fra 1972 forfattet af Hal Higdon, der under overskriften “troldmecend
eller fupmeend” blev anmeldt i erhvervstidsskriftet "Management” 1. december 1972.

opbygningen af branchemaessige adgangsbarrierer, som anbefalet af den kendte amerikanske
Harvard-professor og guru, Michael Porter.®
I forhold til amerikaniseringen af erhvervslivet var der i begyndelsen af 1980’erne tillige
tillab til et opger imod amerikansk ledelsestenkning, der is&r blev kritiseret for at veere for
mekanistisk og praeget af erhvervsvilkar og -problemstillinger, der ikke ngdvendigvis var relevante i
en skandinavisk sammenhang.% En raekke forskere fra handelshgjskolerne — men ogsé radgivere
fra konsulentbranchen — argumenterede derimod for en skandinavisk eller nordisk ledelsestilgang,
der betonede betydningen af de serlige kulturelle, institutionelle og politiske forudsatninger i
Skandinavien, som ledte til et andet ledelsessyn end det amerikanske. Nemlig et syn, der
manifesterede sig som en straeben efter samarbejdslasninger, deltagende ledelsesformer, flade
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organisationer samt uformelle beslutningsstrukturer. Flere selvsteendige bidrag var i stabeskeen i
forhold til bl.a. offentlig ledelse, vidensledelse samt service ledelse.*’

Med den store betydning, den offentlige sektor indtog i de skandinaviske lande, kastede
ledelsesforskere og -konsulenter sig ud i udformningen af redskaber og metodikker, der kunne
bidrage til ledelsen af politiske og offentlige organisationer. Offentlig ledelse blev ofte set som en
blanding af en forretnings/lkommerciel sdvel som en politisk logik, der i hgjere grad end i det
private erhvervsliv kreevede medarbejdernes inddragelse i beslutningerne, konsensus og legitimitet.
I 1980°erne og 1990’erne voksede en reekke radgivningsfirmaer op, som specialiserede sig i at
kunne bista offentlige styrelser, kommunale forvaltninger m.fl. med ledelsesstette, bl.a. Rambgll-
PLS og Lundgaard Management.

Et andet omrdde var vidensledelse” eller ledelse af professionelle organisationer, hvor
virksomhedernes kernekompetencer er medarbejderne, f.eks. firmaer inden for forretningsservice
(revisorer, ledelsesradgivere, reklamebureauer, IT-firmaer etc.) samt forskningsinstitutioner og
universiteter. Og som et tredje omrade manifesterede omradet service ledelse (eller service
management) sig. Idet kunden som oftest er aktiv deltager i serviceproduktionen; at serviceydelser
er immaterielle (uhandgribelige), samt at serviceproduktion og -forbrug foregar samtidigt, fordrede
den type virksomhed nye ledelsesredskaber.3® Det var argumentationen. Nye radgivningsfirmaer
som fx Frank Johansen salgs- og service management, The Service Management Group m.fl. sa
dagens lys, men de fleste forsvandt hurtigt igen.

De nye radgivningsomrader, der alle var udviklet i en dansk/skandinavisk kontekst og i et vist
omfang var et opger imod amerikaniseringen af ledelsesomradet, afspejlede, at industrisamfundet
med dens fremstilling af fysiske produkter var blevet aflgst af et velferds-, service- og/eller
immaterielt samfund, der kraevede andre lgsninger. | forhold til radgivningsbranchen betgd denne
udvikling, at konsulentens hidtidige rolle som ekspert/analytiker blev aflgst af en rolle som
katalysator og sparringspartner for kundevirksomheden, som i teet samarbejde med virksomhedens
egne medarbejdere udviklede lgsningerne.

IT-0g systemepoken: Multidiscipliner og integrativ radgivning om
organisatoriske forretningsprocesser

Ledelsesradgivningen om informationsteknologi (IT) ekspanderede for alvor i de to sidste artier af
1900-tallet, og indvarslede derved konsulentbranchens tredje belge. I 1970’erne og 1980°erne
voksede markedet for IT-radgivning i takt med den teknologiske udvikling i computerindustrien
samt virksomhedernes stigende investeringer i omradet. Med udbredelsen af mikroprocessorer, hvor
Intel introducerede den farste silicon- baserede computerchip i 1971 samt fremkomsten af
personlige computere eller mikrodatamater, som de dengang blev kaldt (IBM var fgrst pa markedet
1 1981), kunne computerindustrien fremstille mindre maskiner til fornuftige priser. Det bidrog til en
vidtgdende udbredelse af computere til enkeltpersoner, virksomhedsafdelinger samt mindre og
mellemstore virksomheder. Samtidigt endrede virksomhedernes anvendelse af IT sig markant.
Hvor informationsteknologien tidligere blev brugt til at optimere administrative rutineopgaver i
tilknytning til driftsorganisation og databehandling, rettedes fokus mere mod interne processer
relateret til virksomhedens overordnede forretningsstrategi. Derved blev IT og strategi hinandens
forudseetninger, ligesom den generelle ledelsesradgivning blev staerkere koblet til it-radgivningen.
Nye — isar internationale — radgivningsfirmaer med styrkepositioner inden for programmering
0g systemanalyse overtog med stor succes en del af IT-rddgivningen, bl.a. Cap Gemini,3® SAP
(grundlagt i 1972 af udbrydere fra det tyske IBM-selskab) samt Oracle (grundlagt i 1977). De tre
IT-radgivningsfirmaer oprettede kontorer i Danmark i henholdsvis 1978, 1988 og 1982. Isar
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voksede Cap Gemini kraftigt. Firmaet havde omkring artusindeskiftet ca. 450 ansatte i Danmark.
Ogsa en raekke nye danske IT-radgivningsvirksomheder blev etableret, bl.a. Ementor (grundlagt i
1984), der blev overtaget af Atea i 2005, og Columbus IT (grundlagt i 1989), som fra at beskaftige
8 ansatte i begyndelsen beskaftigede omkring 2.000 ansatte i 2023 fordelt pa 17 lande.

Ligeledes kunne regnskabs- og revisionsfirmaerne se deres interesse i at tage IT-radgivning
op, da netop disse firmaers radgivningsomrade i sig selv indbefattede en omfattende og kompleks
dataregistrering og -behandling. Med den stigende udbredelse af edb tog det amerikanske
revisionsfirma Arthur Andersen & Co. allerede i begyndelsen af 1960’erne teten inden for edb-
radgivning, mens andre revisionsfirmaer var mere tgvende. Revisorprofessionens uafhangige rolle
som investorernes og de finansielle institutioners vagthund blev leenge anset som uforeneligt med at
tilbyde andre radgivningsydelser til kundernes topledelser (fx juridisk bistand, edb- og
ledelsesradgivning m.fl.) Med den stigende mekanisering (og standardisering) af regnskabsdata og -
registreringer, herunder klientvirksomhedernes pres pa at fa reduceret revisionshonorarerne, blev
revisionsbranchen udsat for en indtjeningsklemme, der iser tog til under lavkonjunkturen fra
midten af 1970’erne og ind i 1980°erne.

Ved ogsa at tilbyde bade IT- og ledelsesradgivning kunne revisionsfirmaerne over for
eksisterende kunder tilbyde “one stop shopping”-lgsninger, ligesom nye radgivningsydelser kunne
give adgang til nye revisionskunder gennem krydssalg. Da indtjeningspotentialet var langt starre
inden for IT- og ledelsesradgivning end traditionel revisionsvirksomhed etablerede de store
revisionsfirmaer egne konsulentafdelinger inden for ledelse og IT. Det skete ogsa i Danmark, hvor
amerikanske Price Waterhouse og Arthur Andersen & Co. allerede havde etableret egne kontorer i
henholdsvis 1948 og 1962. Et tidligt dansk bidrag var den ledelseskonsulentafdeling, som De
Forenede Revisionsfirmaer stiftede i 1969 (Berendtsen og Johansen, 1969).

Ledelseskonsulentfirmaerne havde starre vanskeligheder ved at ga ind i IT-radgivning. De
manglede specifikke tekniske kompetencer i forhold til maskiner og software, der var langt mindre
standardiseret end i dag. | stedet valgte de typisk at samarbejde med specialister inden for edb- og
databehandling, hvor de iser varetog de radgivningsopgaver, der kortlagde behovet for IT-lgsninger
set i forhold til klientvirksomhedernes overordnede strategier, mens IT-specialistfirmaer stod for
projekternes praktiske og tekniske gennemfarelse. Ogsa danske ledelsesradgivere forsggte at tage
IT-radgivning op. 1 1967 var T. Bak-Jensen tidligt gaet ind i edb-radgivning via etableringen af det
selvstendige firma, Nordisk System- og Programmeringsservice, der dog hurtigt blev omdannet til
en edb-afdeling af selve konsulentfirmaet. 1 1979 udvidedes T. Bak-Jensens edb-radgivning til ogsa
at omfatte firmaet Foss Michelsen — Managementkonsulenter i edb.

Stigende konkurrence og opbruddet i branchestrukturen fik flere af de gamle” danske
radgivningsfirmaer til at overveje deres videre udvikling. Saledes valgte T. Bak-Jensen, der i 1982
var blevet til BakConsult Gruppen at lade sig fusionere med PA Consulting Group i 1990.
BakConsult havde pa det tidspunkt ca. 150 ansatte. Lisberg Management indgik i 1989 en
jointventure interessentskab med KPMG/C. Jespersens konsulentvirksomhed under navnet Lisberg-
CJ Management, som dog allerede blev oplgst i 1991. En reekke darlige ar med ringe skonomiske
resultater fik Lisberg Management til at nedskalere til blot 35 ansatte i 1994. Firmaet, der
efterfalgende primert satsede pa lederrekruttering som radgivningsomrade, blev solgt til Aston IT
Gruppen i 2001.

Med 1980’ernes og 1990’ernes stigende udbud af nye standardiserede softwareapplikationer
inden for alle dele af virksomhedens organisation blev IT en facilitator for virksomhedernes
strategi- og organisationsandringer. De mange nye applikationer var bl.a. at finde inden for
konstruktion og produktion (CAD/CAM - Computer Aided Design/Manufacturing), ledelse af
kunderelationer (CRM- Customer Relation Management) og forsyningskader (SCM - Supply
Chain Management), lagerstyring og ressourceplanlaegning (ERP - Enterprise Ressource Planning),
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samt finans- og gkonomistyringssystemer (BPR - Business Process Re-Engineering), som alle var
steerkt integreret med hele virksomhedens organisatoriske infrastruktur. Hovedparten af disse IT-
applikationer var udviklet af amerikanske radgivningsvirksomheder.

Greansen mellem ledelsesradgivning og IT-rddgivning blev i 1990’erne sterkt udvisket, idet
den nye digitale informationsteknologi gradvist blev indbygget i alle virksomhedens basale
funktioner og forretningsprocesser. Ledelseskonsulentens serlige rolle blev derfor at lede den
forandringsproces, der sikrede systemintegration af de nye IT-veerktgjer, mens IT-konsulentens
rolle bestod i selve den tekniske gennemfgrelse. Bl.a. var Cap Gemini, SAP og Oracle de
toneangivende inden for udviklingen af standardiserede softwareapplikationer. Udover at IT- og
revisionsradgivning flettedes teet sammen med strategi- og organisationsradgivning var 1980’erne
og 1990°erne tillige praeget af en tilbagevenden til rational driftsledelsesteenkning i form af
kvalitetsarbejde (kvalitetsudvikling og certificering) i det, der fik benavnelsen TQM (Total Quality
Management). Inden for kvalitetsledelsesomradet var det japanske virksomheder som Toyota m.fl.,
der var videnskaber og -overfarer til USA og Europa.

| de to sidste artier af 1900-tallet var revisionsbranchen vidne til massive sammenlagninger
og internationalisering, bl.a. med dannelsen af KPMG i 1986, Ernst & Young i 1989 og
PricewaterhouseCooper i 1998. ”De fire store” globale revisionsfirmaers forretning inden for
ledelsesradgivning voksede langt mere end revisionsforretningen. Revisionsfirmaernes
dominerende profil inden for ledelsesradgivning skabte dels interne konflikter om firmaernes
faglige identitet, dels satte et grundleeggende spgrgsmal ved deres uafhaengighed i forhold til
udfarelsen af forskelligartede radgivningsopgaver. For at blgde op pa dette blev f.eks.
konsulentdelen i revisionsfirmaet Arthur Andersen & Co. til et selvsteendigt firma — fagrst under
navnet Andersen Consulting, og senere med navnet Accenture, McDougal, Megan S., and R.
Greenwood (2012).

Med det amerikanske konglomerat Enrons betalingsstandsning i 2001 — og senere kollaps —
kom Arthur Andersen & Co. imidlertid i skudlinjen for at have spillet en uheldig rolle som bade
revisor og central radgiver. Ved en dom, som dog senere blev omstadt, fik Arthur Andersen & Co
frataget muligheden for at revidere bgrsnoterede selskaber i USA. Konsekvensen blev, at firmaets
mange lokale kontorer blev afhandet til konkurrenter, bl.a. overtog revisionsfirmaet Deloitte i 2002
Arthur Andersens kontorer i Danmark, Sverige og Storbritannien. | offentligheden vakte sagen stor
opmarksomhed, og der blev stillet kritiske spargsmal til revisionsfirmaerne troveaerdighed, etik og
integritet. Flere af de store revisionsfirmaer overvejede pa den baggrund at fraselge deres
konsulentafdelinger og vende tilbage til deres kernekompetence.

I begyndelsen af 2000’erne diversificerede de store IT-konsulentvirksomheder — i stor skala
og pa globalt plan — ind i ledelsesradgivning. Det betad en fuldstendig transformation af
radgivningsbranchen, men ogsa en markant stigning i branchens samlede starrelse (malt pa
omsatning og antal beskaftigede). Allerede i 1995 erhvervede Electronic Data Systems
Corporation (EDS) radgivningsfirmaet A.T. Kearney, der dog allerede i 2003 blev tilbagekabt ved
en management buyout. Globalt opkegbte Cap Gemini i 2002 ledelseskonsulentforretningen i Ernst
& Young; undtagen afdelingen i Danmark, som blev solgt til norske Merkantildata.*® Den danske
afdeling beskeftigede pa det tidspunkt ca. 130 ledelseskonsulenter. Samme ar opkgbte IBM Globall
Services PwC’s globale konsulentforretning, hvilket beted at den danske revisionsafdeling forlod
omradet ledelsesradgivning.

Ogsa flere danske IT-konsulenthuse sa store muligheder i samarbejdet med
strategiradgivningsfirmaer. Det blev bl.a. dokumenteret gennem den danskbaserede Aston IT
Gruppes opkgb af Promentor Management Scandinavia i 1999, hvis ca. 100 medarbejdere i
Danmark, Sverige og Norge iser havde specialiseret sig i strategiimplementering (CRM- og ERP-
systemer), samt firmaet Lisberg Management i 2001. Aston IT Gruppen (grundlagt i 1999) havde
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Fra 1980 erne og 1990 erne steg udbuddet af radgivningsfirmaer inden for ledelse meget kraftigt, - mange
skad op, men forsvandt hurtigt. Udover de kendte internationalt firmaer som McKinsey & Company, Boston
Consulting Group, PA m.fl. fandtes flere kendte danske firmaer som Lisberg Management, Promentor
Management, Aarsge Nielsen & Partners m.fl. Stgrsteparten af virksomhedsradgiverne var mindre — og
ukendte — firmaer, hvoraf de fleste forsvandt igen. Her et opslag i KRAK ’s Vejviser for dansk erhvervsliv,
1997.Gengivet med tilladelse fra Krak.

inden for et meget kort tidsrum vokset sig stor gennem ca. 60 opkgb af mindre 1T- og
radgivningsfirmaer. Det var bl.a. sket i tilknytning til anvendelsen af Microsoft baserede IT-
Igsninger. Aston IT Group beskaftigede ved artusindskiftet ca. 550 medarbejdere og omsatte for %
mia. kr. Allerede i 2001 gik firmaet konkurs og matte afhznde mange af de tilkabte 1T- og
radgivningsfirmaer. Amerikanske Right Management Consultant erhvervede Promentor
Management og fusionerede selskabet med sin danske afdeling, Right Kjaer & Kjerulf.

Blandt de strategiradgivningsfirmaer, der fastholdt og videreudbyggede deres oprindelige
kompetencer, var PA Consulting Group og McKinsey & Co. Fgrstnaevnte opkgbte som navnt
BakConsult Gruppen og firmaet Larsen og Hviid i begyndelsen af 1990’erne. McKinsey & Co.
udbyggede sin konkurrenceposition som sparringspartner for de sterste danske koncerner (bl.a.
Carlsberg, Danfoss, Danisco, Tulip International, GN Store Nord, MD Foods/Arla, FDB), men blev
ogsa radgiver for store kunder inden for den offentlige sektor (bl.a. DR, SKAT m.fl.). McKinseys
distinkte faglig dygtighed samt firmaets store internationale organisation, der besad en unik
brancheviden fra et utal af gennemfarte radgivningsopgaver rundt om i verdenen, herunder
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adgangen til et stor netveerk af eksperter og vidensdatabaser, gav radgivningsfirmaet en serstatus pa
radgivningsmarkedet indenfor strategi og organisationsdesign. I slutningen af 1990’erne havde
McKinsey & Co. ca. 60 ledelseskonsulenter ansat pa kontoret i Kgbenhavn — et antal, der steg stet
til 190 i 2023 (230 ansatte i alt). McKinsey & Co. indtog i branchen rollen som
ekspert/diagnostiker pa det overordnede strategiske og organisatoriske niveau og indlod sig kun
undtagelsesvis i at gennemfare de foreslaede virksomhedsstrategier.

Men ogsa flere nye danske strategikonsulentfirmaer sa dagens lys. Det gjaldt bl.a. Implement
Business Group (grundlagt i 1996 af Niels Ahrengodt og Jens Vasehus), Valcon (stiftet af Knud
Sant i ar 2000), Qvartz (stiftet af bl.a. Hans Henrik Beck) samt Hildebrandt Brandi (stiftet i 2004).
Tillige etablerede Bain & Co. kontor i Danmark i 2003. Disse nye konsulentudbydere kom til at
praege udviklingen pa det danske konsulentmarked efter artusindeskiftet, men ekspanderede ogsa
internationalt — primeert med kontorer i Skandinavien. Mens Implement markerede sig inden for
omraderne forandringsledelse og implementering, specialiserede Valcon sig iser inden for
radgivning i tilknytning til produktion, forsyningskeader og effektivisering (Lean). Qvartz satsede
pa at blive et skandinavisk alternativ til McKinsey & Co., Boston Consulting Group og Bain & Co.,
og voksede mest set i forhold til bdde omsetning og antal ansatte. Bain & Co overtog i 2019
Qvartz, som pa det tidspunkt omsatte for godt 700 mio. kr. og med omkring 500 ansatte.

Med det stigende antal (integrative) radgivningsomrader og med IT og globalisering som de
drivende krefter fik ledelsesradgivningsbranchen efter artusindeskiftet tilfart inspiration og
kompetencer fra flere kilder og blev i hgjere grad preeget af nye tveernationale partnerskaber og
fusioner. Det bidrog til at udviske den tidligere amerikanske dominans, men pa grund af den steerke
markedsposition, som de store amerikanske radgivningsfirmaer inden for strategi og IT havde pa
det danske marked, var deres gennemslagskraft fortsat betydningsfuldt.

Afrunding

Den danske ledelseskonsulentbranche opstod og udviklede sig i kelvandet af den Marshall-hjelp,
der kom dansk erhvervsliv til gavn 1 begyndelsen af 1950’erne. Hjlpen 1 form af tilskud blev forst
og fremmest givet til at rationalisere og effektivisere landbrugets bedrifter og industriens
virksomheder. At den blev baseret pa amerikansk ledelsestaenkning og -metoder skyldtes dels at
inspirationen kom fra USA, og dels at Marshall-hjalpen blev givet til specifikke formal og pa
bestemte betingelser. | stor udstraekning fortsatte amerikaniseringen af radgivningsbranchen ind i
1960’erne og 1970’erne, hvor flere amerikanske radgivningsfirmaer etablerede sig med kontorer 1
Danmark, og iszer pa omraderne strategisk planleegning og organisationsudvikling importerede og
overfarte amerikanske metodikker.

Det var forst ind 1 1980°erne, at det kom til et vis opger med den amerikanske
ledelsesteenkning, hvor denne blev supplereret med selvstendige — mere “blede” - ledelsesbidrag i
tilknytning til radgivning af service- og videnbaserede virksomheder samt offentlige institutioner.
Efter artusindeskiftet var pavirkningen af amerikansk ledelsesfilosofi og metoder mere udvisket,
men forsat steerk pa grund af den kontinuerlige import af amerikansk udviklede ledelseskoncepter
og analyserammer — ofte iscenesat og markedsfart som universallgsninger pa erhvervslivets
problemer og udfordringer.

Pa trods af den betydelige pavirkning, amerikansk ledelsesteenkning og -radgivning i mere
end 80 ar har udgvet pa ledelseskonsulentbranchen i Danmark, er radgivningen i et betydeligt
omfang blevet tilpasset de szrlige danske forudsetninger bade set i forhold til rammevilkar,
erhvervsstruktur og organisationskultur. Som det er fremgaet, har branchen siden begyndelsen af
1950’erne varet kendetegnet af tre hovedstromninger, jf. opsummeringen i omstaende tabel.

127



Erhvervshistorisk Arbog

2024, 1-2

Jesper Strandskov

Tabel. Overordnet signalement og karakteristika af dansk ledelsesradgivnings tre hovedepoker, 1950-

2020.

@Okonomiske | Dominerende | Konsulent- Kunde/ Radgiver- | Toneangivende

rammevilkir | radgivnings- | ydelser klientfokus | funktion radgivnings-

omrader og rolle firmaer

Scientific @Okonomisk Fabriks- Arbejdstids- Industrien Analytiker/ Udenlandske:
Management | genopbygning rationalisering studier (tid og Ekspert International Bedaux
epoken bevagelse) & Co

Lav gkonomisk | Kontor- H.B. Maynard

vaekst automatisering Rationali- Asbjern Habberstad

, seringsanalyser

1950,erne " | Hjemme Danske:
1960’erne markeds-baseret MTM-analyser T-Bak-Jensen

okonomi Nordisk

Gant-kort Rationalisering

Kraftig Langtids- Omgivelses- Industrien Analytiker/ Udenlandske:
Planlzeg- industriel planlegning analyser Ekspert McKinsey & Co.
nings- vaekst (-1973) PA Consulting
epoken Strategisk Scenario- Kommunale

Masseforbrugs- | planlegning planlaegning forvaltninger | Diagnostiker | Danske:

960’ samfundet T-Bak-Jensen/Bak
1 O,erne - vokser frem Organisations- Teknologisk Consult
1980’erne udvikling (OD) | forecasts Enkelte Forandrings- | Lisberg Marketing/

Markeds- statslige agent/ Management
dannelser/ Personale- og Produkt- virksom- katalysator Kjaer & Kjerulf
faldende lederrekruttering | /markeds- heder
handels- portefolje-
barrierer planlagning
Kvalitets-
Oliekrise, udvikling Kvalitets-
lavveaekst (1974- certificering
1990)
IT- og Moderat TQM -kvalitets- | Nye IT Industri og Sparrings Udenlandske:
system- gkonomisk udvikling standard- service- partner McKinsey & Co.
epoken vackst applikationer erhverv PA Consulting
Serviceledelse Outsourcing- | Group
) Viden og Kommuner | partner Bain & Co.
1990,erne - service- Effektiviserings- | Effektivise- IBM Business
2010°erne samfundet tager | analyser ringsvarktejer: Stats- Consultants (PwC)
over BPR, Lean, virksom- Cap Gemini
e-business EPR, agile heder og -
[T-revolution: ledelse m.fl. styrelser Danske:
Internet Forandrings- Implement
ledelse Valcon
Globalisering/ Qvartz
Outsourcing PLS

Mens branchens op- og nedture i hgj grad har veeret under indflydelse af samfundets gkonomiske
konjunkturer, har radgivningsomradernes betydning og fremvakst langt hen ad vejen varet bestemt
af klientvirksomhedernes aktuelle radgivningsbehov, herunder af de udbudte — og ofte staerkt
markedsfarte — konsulentydelser. Branchens kraftige veekst er tillige sket under indflydelse af et
steerkt udvidet kundegrundlag, dels i forhold til erhvervssektorer (offentlig-privat), dels geografisk
(national og international) og dels med hensyn til virksomhedstyper.
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Konsulentfirmaernes rolle har ogsa historisk e&ndret karakter fra at have varet tekniske og
rationale eksperter, der kendte de fagligt rigtige svar, til i stigende omfang at fungere som
sparringspartnere, som understgtter organisationerne i deres omstillingsprocesser.
Konsulentfirmaernes veerdiskabelse i forhold til deres klientvirksomheder har ogsa veret under
forandring. Hvor den starste kundeveerdi tidligere skabtes gennem strategisk analyseradgivning
inden for virksomhedsudvikling og organisationsdesign, blev det i stigende grad radgivningsydelser
i tilknytning til implementering, eksekvering og konkrete (IT) lgsninger, der gav kunderne den
stgrste veerdi.

Med omkring 80 ar pa bagen fremstar den danske ledelsesradgivningsbranche fortsat som et
fragmenteret erhvervsomrade med et utal af radgiverfirmaer, hvor starsteparten er mindre (under 5
ansatte) og fa er rigtigt store (mere end 200 ansatte). Sadan har det veret igennem hele perioden,
hvilket uden tvivl henger sammen med selve radgiverbranchens natur, dvs. kendetegnet af et hgjt
vidensniveau, en mobil arbejdskraft, en lav kapitalintensitet samt lave branchemaessige adgangs- og
afgangsbarrierer.

Det betyder bl.a., at det er let og uden de store omkostninger at etablere sig som radgiver
(f.eks. ingen krav om autorisation eller certificering), ligesom det er uden de store udgifter at lukke
sin virksomhed eller helt forlade radgiverbranchen. Det har betydet, at der har vearet en meget stor
udskiftning blandt radgiverfirmaerne, hvor mange nye er kommet til, og mange skilt fra og
eventuelt matte bukke under. Udskiftningen skete ogsa under indflydelse af, at mange af de
oprindelige stiftere valgte at seelge deres virksomhed, dels som folge af de var blevet “matte” og
gnskede (gkonomisk) at realisere deres livsverk, dels erkendte at virksomhedsvaekst har sin pris i
form af stigende (dyr) administration og overhead-omkostninger.

| de populare medier er ledelsesradgiverne sommetider — ofte kritisk — blevet praesenteret som
“troldmand” thought leaders”, eller “forretningsverdenens jesuitter”, dvs. fremstillet som magtfulde
og indflydelsesfulde radgivere, som grundleeggende gennem deres virke kan &ndre organisationer.
Ledelseskonsulenterne er ogsé blevet beskrevet som faktureringsmaskiner” og/eller smarte
radgivere, der konstant udbreder nye koncepter og veerktgjer, og som taler og skriver et uforstaeligt
ledelsessprog (fyldt med amerikanske buzz-words).

Pa trods af de forskellige holdninger og opfattelser af ledelseskonsulentbranchen har flere
undersggelser vist, at klientvirksomhederne generelt er serdeles tilfredse med den radgivning, de
modtager fra branchens virksomheder (jf. bl.a. Erhvervsfremmestyrelsen, 1999). Branchen har
senest veaeret udsat for kritik, bl.a. i forbindelse med radgivning af offentlige organisationer.
Kritikken har gaet p4, at de involverede konsulentfirmaer, bl.a. McKinsey & Co., sa at sige har
‘regnet bagud’, sé de fandt dokumentation for de gnskede besparelser — uden at de samtidigt
inddrog de mulige negative konsekvenser i deres radgivning.

Sammenlignet med andre vidensprofessioner som f.eks. radgivende ingenigrvirksomhed,
advokat- og revisionsvirksomhed, etc. er ledelsesradgivningen blevet kaldt et svagt
professionsomrade (Kirkpatrick, Musio and Ackroyd, 2012) Udover ikke at vere i stand til
naermere at definere og afgreense professionsomradet, dvs. at fastleegge hvad ledelseskonsulenter
beskeeftiger sig med, tilbyder branchens aktarer sine radgivningsydelser uden naermere
dokumentation for faglig kunnen (diplomer og certifikater), registreringer, licenser og/eller
anbefalinger. Konsulentydelserne faglger firmaernes egne interne standarder, men ikke felles
konsulentstandarder i forhold til udferelse og levering, ej heller feelles etiske forskrifter (f.eks. om
objektivitet, uafhengighed og veerdineutralitet), som det er kendt inden for andre
vidensprofessioner. Kun i beskedent omfang gennemfarer konsulenter certificerede uddannelses- og
treeningsprogrammer.*

Det er ofte blevet naevnt, at konsulentbranchen generel er darlig til at dele viden, idet
konkurrencen iser er drevet af at introducere nye ledelsesredskaber og -veerktgjer, samt at omsatte
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og kommercialisere dem til faktureringsegnede ydelser. Det kommer bl.a. til udtryk ved at kun en
beskeden andel af ledelsesradgiverne veaelger medlemskab af en falles brancheorganisation — et
treek, der gar igen pa tveers af lande.

| Danmark blev den farste brancheforening — Den danske sammenslutning af konsulenter i
virksomhedsledelse (D.S.K.V.) — stiftet i begyndelsen af 1960’erne, og som senere endrede navn til
Dansk Management Rad (1999). Den historisk lave organisering og opbakning til den felles
brancheforening, der i dag foregar i regi af Dansk Industri under navnet Management Radgiverne,
skyldtes bl.a., at mange radgivere ikke er interesseret i en feelles enhed — saerligt de starste og mest
kendte radgivningsvirksomheder — idet de gnsker at bevare deres sarpraeg uden at blive underkastet
feelles krav om uddannelse, certificering, etik m.v. 42
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Noter

! Tallene fremgar af Management Radgiverne (2023). | det falgende anvendes den danske betegnelse
’ledelseskonsulentbranche” og ikke den dansk-amerikanske betegnelse "management konsulentbranche”,
som ofte bruges.

2 Der findes fa bidrag om ledelseskonsulentbranchens udvikling bl.a. Poulfeldt (1999), men de er ikke sat ind
i en historisk sammenhang.

3 Amerikaniseringslitteraturen er meget omfattende — et par vigtige danske bidrag udger Serensen (2011) og
Simonsen og Vyff (2011).

* For en nyere forskningsoversigt vedr. amerikanisering, se Kuesel (2020).

® Se Burchardt (1999: 76-82).

¢ Jf. Kipping (2010).

" Behovet for en gennemgaende rationalisering af danske erhvervsliv var allerede erkendt tilbage i
1930’erne, hvor forskellige tiltag var blevet gennemfort, se Hansen (2002).

8 Larsen (2008: 38, 97)

® Produktivitetsudvalget gennemfarte i slutningen af 1950 en laengerevarende studierejse til USA, hvor emnet
var amerikansk ledelse, jf. Handelsministeriet Produktivitetsudvalg (1950).

10 Jensen (2003).

11 Fossat (2015).

12 Jf. beregninger i Fossat (2015: 68-69). Heraf fremgar, at det i alt drejede sig om 15 % af 713 delegerede,
heraf var en del fra landbruget.

13 Jf. Rigsarkivet, Finansministeriet. Oversigt over anvendelsen af Marshall-midler pr. 30. september 1961.
Notat dateret december 1961.

14 3f. Schmidt (1987).

15 pedersen (2011).

16 Radgivningsfirmaerne er navnt i Kraks Handelsregister i 1946.

17 Se Maynard (1956).
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18 Jf. Rigsarkivet. Handelsministeriets arkiv: Udenlandske investeringer. Journalsager, sagsnummer 89-57-
152.

19 Rigsarkivet. Handelsministeriets Arkiv: Udenlandske investeringer, journalsager, sagsnummer 89-64-020.
20 Firmaet registreredes dog farst i Kraks Handelsregister i 1950.

21 Jf. Pasdermadjian og Bak-Jensen (1946).

22 Jf. den geesteforelaesning Erik Nygard gav for studerende ved Det retsvidenskabelige og
statsvidenskabelige Fakultet pa Kgbenhavns Universitet den 30.9.1955. Optrykt i Nygard (1955).

23 Af kildematerialet fremgar det ikke direkte, at det var International Bedaux, som Telefon Fabrik
Automatic anvendte som radgiver, men med radgivningsfirmaets kontor i Stockholm og med Volvo
koncernen som kunde, tyder det pa at vaere sadan.

24 Steffensen (1955).

% Heide (1996).

26 |kke mindst Poul Andreasen, som var blevet administrerende direkter for De Danske Rengaringsselskab
(det senere 1SS) i 1960, var steerkt pavirket af amerikansk ledelsesfilosofi og — praksis, hvilket bl.a. var en
falge af tidligere anseettelser i flere internationale virksomheder (Remington Rand, Philip, Ferrometa og
SAS) samt sin faglige baggrund som produktionsingenier (rationalisering). I begyndelsen af 1970’erne var
han med til at grundlaegge Dansk Management Center, som var et forsgg pa at professionalisere den danske
ledelsesprofession, bl.a. ved at dele viden og erfaringer om ledelse. Se Wallengren (2005: 122-126).

2l Chandler (1962).

28 For en uddybning, se McKenna (2001).

2 Rigsarkivet. Handelsministeriets Arkiv: Udenlandske investeringer, journalsager, sagsnummer 89-61-281.
30 Jf. Krak Handelsregister for 1966.

31 Jf. Sekretariatet for Danmarks Erhvervsfond (1969).

32 Se Dahlgren og Fgnsskov (2005).

¥ Rigsarkivet. Handelsministeriets Arkiv

3 Se Higdons (1970).

% Jf. hans kendte brancheanalysemodel, som blev publiceret i Porter (1980) — formodentlig verdens hidtil
mest indflydelsesrige strategibog.

% Lindkvist (1988)

37 Jf. beskrivelsen i Berg (1992).

% Normann (1985).

39 Cap Gemini var i 1967 stiftet i Frankrig under navnet Sogeti og fusionerede med amerikanske Gemini i
1975.

0 Fra 2006 kom firmaet til at hedde Atea.

*1 Hovedparten gennemfares internt, men ikke i feelles brancheuddannelses- og certificeringsinstitutioner.
42 Det lykkedes farst i 1987 at danne en international paraplyorganisation — The International Council of
Management Consulting Institutes (ICMCI) — bestaende af 44 nationale brancheforeninger.

133



