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FORORD

Er du pd vej mod en fremtid,

som ikke findes?

NAR vi taler om fremtid, strategi og forretningsudvikling, er
vi tilbojelige til let at lade os begraense af nutidens viden og
forestillinger om fremtiden. Det kan gere det sveert at fole,
atvi er pa forkant eller har tilstraekkelig indsigt og

udsyn til at kunne tage de rigtige beslutninger for
forretningen og organisationen. '

Stopper vi op et ojeblik, laegger vi samtidig maer- ‘

ke til, at de seneste ar har budt pa flere uforud-

energikilder. Hvor placerer din virksomhed sig i den fortsat-

te udvikling af megatrends som disse? Hvordan har de og

ovrige trends konkret indflydelse pa, hvor din virksomhed
er i morgen eller om 5-10-20 ar? Og hvordan vil
det pavirke de veaerdikader og branchemodeller,
du kender i dag?

&’ Nu skal der teendes for det lange lys, sa du ikke

kerer direkte i greften, nar det naeste dyr i disrup-

sigeligheder, end vi lzenge har oplevet, og intet Soren Brandi tion-skoven leber over vejen.
tyder p8, at uforudsigeligheden bliver mindre. ~ Managing Partner, H&B

Derfor kan det vaere mere end sveert at lave en

strategi for sin virksomhed, som man med ro i sindet kan tro
pa holder. Faren er, at jo sterre og flere usikkerheder der er,
jo mere er man tilbejelig til at tage "de sikre valg” — og gore
mere af det, man plejer og foler sig sikker pa.

Men gor man det, er der en fare for, at man blot forlaenger
nutiden med braedder og risikerer at ende et sted, der ikke
leengere er relevant, eller som slet ikke findes. Derfor er det
fuldsteendig afgerende som virksomhedsleder i dag at gere
sig umage for at prove at forsta og kigge ind i fremtiden, sa
godt som man nu kan. Eller maske mere korrekt: at kigge ind
i fremtiderne. Ingen kan spa om den pracise fremtid, men
det er muligt at forestille sig en reekke sandsynlige fremtids-
scenarier, og det er de kontekster, man skal saette sin organi-
sation og forretningind i.

Digitalisering. Gron omstilling. Demografisk udvikling. Fede-
vareressourcer. Geopolitiske forandringer. Energiforbrug og

Det er her, aspirationsstrategi kommer ind i bille-
det. Et behov for at skabe en langsigtet og tydelig aspiration,
der saetter retning for virksomheden og ikke mindst skaber
en fzlles drem og motivation. Det kraever, at du begynder
at kigge ind i forskellige fremtidsscenarier, forholder dig til
mulige og sandsynlige udfaldsrum og veaelger det, du som
topleder tror mest pa. Herefter kan du tage de traditionelle
strategivaerktojer frem og tage de rigtige beslutninger om,
hvor du vil konkurrere, hvordan din organisation skal tilpas-
ses, og hvilke produkter der er relevante at satse pa.

Vi radgiver virksomheder om langsigtet ledelse i en kort-
sigtet verden. Vores onske er, at dette magasin skal in-
spirere dig til, hvordan du som leder kan sege indsigt og
fremsyn pa en inspirerende og struktureret made, og hvor-
dan dette kan inspirere til robuste aspirationsstrategier for
fremtiden.

God lzeselyst!



Infusion er topledelsens inspiration
til de kommende ars strategi

Formalet med infusion processen er at give topledelsen de bedste forudsaetninger for

at kunne traeffe informerede beslutninger. Infusion processen er designet med fokus pa

leering, radikal nytaenkning og inspiration samt dyb indsigt om det, der kan blive define-

rende for virksomheden i fremtiden.

INFUSION PROCESSEN bidrager til at sikre virksomheder
det bedst mulige fundament for at kunne udvaelge de vig-
tigste indsatser og fremtidige bets, der skal saette retning og
hegnspaele for strategien.

| H&B har vi sammen med flere ledelsesgrupper hos for-
skellige virksomheder planlagt og gennemfort infusion pro-
cesser, der alle har haft til formal at udvide horisonten for
fremtiden og skabe dyb indsigt i udvalgte tematikker. Det
har kraevet inspiration, nysgerrighed og en raekke strukture-
rede diskussioner omkring den viden, der opnas, for at kun-
ne perspektivere og forankre disse hos virksomheden selv.
Pa bagkant af infusion processen har virksomhederne op-
naet ny viden og en lang raekke indsigter, som har dannet

afseet for formulering af virksomhedernes aspiration, kon-
krete malbilleder, strategiske roadmaps og big bets.

Maksimalt fokus pa indsigt og leering

Infusion processen benytter en undersegende hypotese-
dreven tilgang til lsering, der giver plads til radikal nyteenk-
ning. Tilegnelsen af denne lzering kan komme i mange for-
mater, fx interne interviews af ledelsen, markedsresearch,
ekspertinterviews, inspirationsture —alt sammen praesente-
ret i det, vi kalder 'Infusion packs'. Dertil kommer en raekke
workshops, som bruges til at drefte, diskutere og bearbejde
al viden og leering og seette det i perspektiv til virksomhe-
dens kontekst. =

Eksempel pa et infusion forlob
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analyse og mal-
billede
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> Processen designes og tilpasses
virksomhedens konkrete behov




Overordnet set har infusion processen 3 formal:

VIDENTILFORSEL og struk-
turerede diskussioner, der
udvider horisonten for, hvad
det fulde potentiale kan veere,
og kleder ledelsen pa til at
kunne traeffe beslutninger, til-
og fravalg.

RADIKAL nytankning med
afsaetividentilfersel, som
skaber nye hypoteser om virk-
somhedens branche og udvik-
lingen af denne og inspirerer
virksomheden til at taenke
langsigtet pa en ny made.

FAELLES udvikling i ledelsen
gennem oget sammenhangs-
kraft og ny en flles metode
for leering og indsigt i fremti-
den, hvor lederne tager del i
en faglig uddannelsesrejse —
sammen.

y Fortsat fra forrige side

Infusion processen tilpasses virksomheden

Formatet for infusion processen kan anvendes pa flere om-
rader og niveauer i virksomheden. Men for at opnd maksi-
mal effekt af en infusion proces, kraever det et tydeligt mal
for processen og et commitment til at foretage konkrete
til- og fravalg — hvorfor det er nedvendigt, at den nedven-
dige ledelses- og beslutningskraft er til stede. Som topledel-
sens radgiver anbefaler vi, at processen drives som en del af
topledelsens agenda, seerligt for ogsa at sikre flyvehejde og
italesaettelse af fremtiden pa et overordnet virksomhedsni-
veau.

Infusion processen tilpasses altid de virksomheder, vi me-
der. Uanset om du netop har afsluttet et strategiforleb eller
star foran en ny strategiproces, kan det have indflydelse pa
ambitionsniveau, valg af tematikker og perspektiv — ensker
du fx at kigge 5, 10 eller 20 ar ud i fremtiden? Vores erfarin-
ger siger, at infusion processen skaber storst effekt forud for

en strategiproces eller malrettet en fokuseret agenda som
fx et @get innovationsfokus.

Fra infusion proces til aspirationsstrategi

Med infusion processen far du mulighed for at udforske
din virksomheds fulde potentiale og mulighedsrummet for
fremtidige positioner med fokus pa 'what og why’, mens
du i udviklingen af din strategi stiller skarpt pd 'how’ — altsd
hvordan potentialet kan indfries, eller hvordan positioner
kan indtages.

Infusion processen kan bidrage til at seette hjerneflag og
retning for den kommende strategi og styrke definitionen
af virksomhedens aspiration. Strategien udvikles og bygges
derefter op omkring den viden og indsigt, som infusion pro-
cessen har baret med sig for at kunne foretage til- og fravalg
af fremtidige forretningsprioriteter og strategiske satsnin-
ger. o

Leaders establish the vision for
the future and set the strategy
for getting there.

John P. Kotter, ledelseskonsulent, ivaerksaetter og forfatter



Aspirationsstrategi

—den langsigtede strategi,
der motiverer og inspirerer i
en foranderlig verden

FREMTIDEN er usikker og foranderlig. Derfor er det afgeren-
de at udvikle robuste og fleksible strategier, der kan modsta
og tilpasses alt dét, der forandrer sig — for ikke at veere ned-
saget til at handle pa forandringerne enkeltvis.

Det stiller store krav til organisationen i forhold til at traef-
fe langsigtede valg og beslutninger samt definere organi-
sationens dremme for fremtiden — altsd organisationens
aspirationsstrategi. En aspirationsstrategi er derfor szerligt
velegnet, nar du skal udarbejde en strategi, der motiverer
oginspirerer i en foranderlig verden.

Aspirationen bliver oversat direkte gennem organisatio-
nens mission og vision, og den har til formal at saette en klar
ramme for strategien — bade den eksisterende og de kom-
mende. Aspirationen er szrligt brugbar, nar den deles af

medarbejdere — og dermed bidrager til at skabe motivation
i hele organisationen.

Kunsten at balancere fremsyn og fremdrift

For at kunne beskrive virksomhedens aspiration, kraever
det, at du er i stand til at beskrive radikale dremme og mal-
saetninger og ignorere eventuelle begraensninger i dit stra-
tegiske tankesaet. Den vigtige balance ligger mellem at vaere
fremsynet og ‘explore’ og samtidig sikre fremdrift, altsa
‘exploite’. En dygtig ledelse formdr at mestre denne balan-
cegang og jagte organisationens dremme, mens de stadig
er teet pa detaljerne.

Nar de fleste virksomheder saetter mal for deres organi-
sationer, baseres det ofte p3, at disse skal vaere realistiske
og tidsbestemte for at bringe organisationen fremad. —»

Serg for at balancere fremsyn og fremdrift

| situationer med hoj usikkerhed er det vigtigt at veere nysgerrig og sege indsigt (explore),
men der kommer ogsa et tidspunkt, hvor disse indsigter skal omszettes til handling, og fokus
ber rettes mod vakst og fremdrift (exploit).
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Drives af en innovationsmotor med fokus pa
nysgerrighed og tilegnelse af ny viden.

To af de storste barrierer der eksisterer for at danne
en aspirationsstrategi

e Vores evne som mennesker til at
kunne forudsige fremtiden er meget
begraenset

e Den mest sandsynlige fremtid er ikke
nedvendigvis den mest onskvaerdige

Vi har en tendens til at se og planlaegge ind i
den "trygge” fremtid, som vi ensker at se os
selv i, med det resultat at vi ikke forholder
os til de realiteter, der udspiller sig omkring
os, for det er for sent.

Ofte handler det mest om, at vi mangler
indsigt og viden om de dynamikker, trends
og tendenser, der har indflydelse pa vores
virksomhed og organisation, hvilket be-
granser vores evne til at vaere nytankende.




d Fortsat fra forrige side

Men nar vi taenker langsigtet, kan disse mal vaere en be-
graensning i sig selv for de idéer og visioner, som organisa-
tionen matte have. Netop derfor er det vigtigt, at ledelsen
eller dele af organisationen indimellem bliver “sluppet fri”
og tvunget til at teenke langsigtet — pa en sddan made, at
det ikke er begraensninger, der tynger innovationen og de
radikale tanker, men at man ter leene sig ud og formulere
virksomhedens naste big bet, og netop dette er afgerende
for at kunne danne aspirationsstrategien.

Aspirationsstrategien skal udfordre, inspirere og motivere
din organisation, og selvom strategien og malsatningerne
ikke bliver medt og indfriet én til én, er der stadig potentiale
for at opna fantastiske resultater. Den bedste vej til at skabe
en staerk aspirationsstrategi er at dremme stort, saette dri-
stige mal og derefter understette dremmen med en prak-
tisk og realiserbar strategi — fremsyn for fremdrift. Lykkes du
med dette, er der god sandsynlighed for, at din organisation
far succes — bade nu ogi fremtiden. o

Backcasting — fra aspiration til strategisk roadmap

Nu

NAR det fulde potentiale og aspirationen er beskrevet,
ligger der en vaesentlig evelse og opgave i at identificere
essentielle beslutninger og begivenheder, der er forud-
saetninger for, at den “optegnede fremtid” vil finde sted.
Nar vi “regner tilbage”, minder evelsen os om, at fremti-
den ikke er lineaer, og at der kan vaere mange forskellige
udfaldsrum, afhangig af hvilke beslutninger der traeffes,
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Fremtiden

og hvilke udefrakommende begivenheder der pavirker.
Nar vi synligger disse forudsatninger, tvinges vi til at
tage stilling til og overveje, hvilke handlinger vi kan fore-
tage, eller hvordan vi som virksomhed skal respondere,
bade pa ting vi ikke finder enskvaerdige, men ogsa det
som forbedrer vores position.

Fitting in is a short-term
strategy, standing out pays
off in the long run.

Seth Godin, forfatter og ivaerksaetter



En ambitios straeben mod
det fulde potentiale

HVORDAN sorger en ambities virksomhed for hele tiden at vaere aktuel og sam-
tidig strebe efter at udnytte sit fulde potentiale? Det satte ledelsen i energi- og
telekoncernen Norlys sig for at finde ud af.

12021/2022 orkestrerede H&B — med god hjzelp fra bl.a. Innovation Center Den-
mark i Californien og IMD i Schweiz — et forleb for Norlys. Hensigten med forma-
let var at give Norlys sa meget indsigt som muligt i de fremtidsscenarier, der pa
lengere sigt kan veere relevante for Norlys. Det overordnede formal med forle-
bet var at identificere koncernens fulde potentiale: Hvor ser koncernen sig selv i
de kommende artier? Hvor skal der satses? Og hvad der skal prioriteres allerede
nu for at komme i mal?

Norlys’ samlede koncernledelse rejste rundt i verden for at samle indsigt og inspi-
ration. Turen gik bl.a. til Silicon Valley for at mede en raekke innovative virksom-
heder, forskere, professorer og futurister, som hver iser bed ind med konkrete
indsigter og bud p3, hvilke elementer der har betydning for fremtiden, hvilke
udfordringer man skal vaere opmaerksom pa, og hvilke muligheder som fremti-
den byder pa i forhold til den grenne og digitale vaerdikeede, som Norlys arbejde-
de med.

Vi har snakket med henholdsvis direktor for Norlys Digital, Sune Nabe Frederik-
sen, og HR-direkter, Agnete Lundemose, om forlebet: Hvordan har det pavirket
koncernledelsen, og hvordan har det pavirket den made, hvorpa Norlys taler om
visioner og mal for fremtiden?

NORLYS

Med sine 750.000 andelshavere, cirka 1,7 millioner kundeforhold og 3.000 medarbejdere
er Norlys Danmarks sterste energi- og telekoncern. Dagligt forsyner Norlys over 1 million
adresser med elektricitet og internet, spredt i bade byerne og pa den yderste markve;j.
Norlys arbejder malrettet for den grenne omstilling og et mere digitalt Danmark.

Norlys er organiseret i fire divisioner med hver sin ledelse og bestyrelse, herunder Norlys
Digital, Norlys Energi, Norlys Tele og Norlys Forsyning. 12021 leverede Norlys et driftsre-
sultat pa over 2 milliarder kroner og et resultat fer skat pa 1 milliard kroner.



"Vi er nodt til at forsta det
fulde potentiale af det, vi har
mellem haenderne”

| 2019 sa Danmark den sterste telco-fusion i historien, da
energi- og telekoncernen Norlys opstod. Siden da har hele
organisationen malrettet haft snuden i sporet for at strem-
line systemer, kultur og mal med henblik pa at fa én sam-
menhangende virksomhed.

Det fortaeller Sune Nabe Frederiksen, direkter for Norlys
Digital, som omsaetter for ca. 3,5 mia. kr. og leverer digitalt tv
og fibernet til 800.000 kunder.

"Strategien for 2020-2023 har som udgangspunkt vaeret
at fa ryddet endeligt op i kludetaeppet fra mange ar med fu-
sioner. Sa vi kunne sagtens lene os tilbage og bare fokusere
al vores tid pa hardt arbejde og pa at fa eksekveret i bund, sa
vi bliver én virksomhed,” siger Sune Nabe Frederiksen.

Men ikke desto mindre var han enig, da CEO i Norlys
Niels Duedahl pegede pa vigtigheden af ogsa at lefte blikket
fra hverdagen og den aktuelle fusionsproces og bruge tid pa
at blive klogere pa, hvad naeste fase for Norlys skulle vaere.

Feelles aspiration, nir det "bimler og bamler”

"Rejsen hen imod Norlys er skabt af en raekke 'bold moves/,
som er fundamentet for det, vi star med nu. Men inden vi
gar i gang med at lave en ny koncernstrategi, nar vi nar til
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2023 og derefter en raekke divisionsstrategier, sa ber vi blive
mere skarpe pa, hvad det er vi star med mellem haenderne
her. Hvad det fulde potentiale for Norlys er. Og ikke mindst
er det vigtigt, at vi som koncernledelse ser ens pa Norlys’
videre udvikling,” siger Sune Nabe Frederiksen.

Derfor var det for ham yderst veerdifuldt at kigge udad og
ikke mindst at koncernledelsen begyndte at tale sammen
pa tvaers om, hvad de naeste centrale "big bets” skal vaere
for den samlede koncern, forteeller han som baggrund for,
at Norlys kastede sig ud i et drs infusionsprogram i samar-
bejde med H&B, som sluttede i foraret 2022.

"Der, hvor vi er i processen nu, er, at visammen som kon-
cernledelse skal oversaette de input, vi har faet, til en aspi-
rerende historie, som vi derefter kan kommunikere ens til
bade medarbejdere, ejere og verden omkring os. Det har
virkelig vaeret sundt for os at fa en samlet oplevelse, for el-
lers risikerer man bare at have en masse pile, der pa tvaers
af organisationen peger i forskellige retninger, og sadan en
situation er bare et utroligt usikkert fundament for fremti-
den.”

Han medgiver, at arbejdet med infusion forlebet kan ses

Sune Nabe Frederiksen

som "ekstraarbejde”, og at man som ledelse nok aldrig fin-
der det optimale tidspunkt for en sddan proces. Ikke desto
mindre vurderer Sune Nabe Frederiksen, at det er absolut
nedvendigt for enhver ambities virksomhed i dag. | hans
optik har infusionsprocessen varet essentiel for Norlys.
Bade fordi koncernledelsen er blevet mere sammentemret
og har faet en samlet forstaelse og mission for fremtiden,
og fordi den mission nu kan bruges til at udvikle den rigtige
koncernstrategi fremadrettet.

For ham er der ingen tvivl om, at virksomheder i dag ber
tage sig den fornedne tid til at skabe sig den indsigt ud det
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udsyn, der skal til for at laegge den strategi, der skal sikre
virksomhedens relevans mange ar frem. Ogsd selvom det
kan synes sveert i en travl hverdag.

"Jeg har set alt for fa virksomheder, der ter vaelge lige
at treede det skridt tilbage fra hverdagen. Men nar det hele
bimler og bamler, sa har man netop som ledelse ansvaret
for at kravle op af den smeltedigel, man er nede i. For lige
om lidt er vi i Norlys i mal med vores 2023-strategi, og i en
tid, hvor bade forandringerne og mulighederne er store, sa
er det afgerende, at man gor sig umage for at se sa langt,
man kan.”



Et staerkt faellesskab er kernen til
en steerk forretning

AGNETE Lundemose er HR-direkter og har med egne ord
"fulgt med i over 20 ar gennem et hav af fusioner” mod det,
som i dag er blevet til Norlys.

"Vi taler tit om os selv som en sammenbragt familie, og
noget af det, jeg virkelig braender for, er det kulturarbejde,
som ligger i det at fusionere og smelte kulturer ssmmen og
fa et feelles sprog, sa vi kan fa et fellesskab og en staerk for-
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retning,” siger Agnete Lundemose.

Sammen med resten af koncernledelsen i Norlys deltog
hun i det omfattende infusion forleb, som blev tilrettelagt
af H&B. Op til da havde fokus pa fusionen mellem SE og
Eniig, der forte til Norlys, vaeret intenst, fortaeller hun:

"Vores fusionsproces og integration har vaeret super god
og snorlige, men da vi var blevet til Norlys, sa gik vi alle sam-

CASE |

Agnete Lundemose

men med snuden helt nede i rillen og havde dedtravit! Og
det kostede simpelthen pa faellesskabssiden, at vi gik i egne
spor. Sa der havde vi en dialog om, hvordan vi kunne styrke
den made, vi arbejdede sammen pa. Vi stod med et stort
potentiale, som vi skulle forfelge. Sa vi havde brug for at lof-
te blikket, se fremad og fokusere pa alt det, vi er feelles om,”
siger Agnete Lundemose.

Ud over egen silo

Ifolge Agnete Lundemose har det altid veeret et fokus for
hende at sege inspiration udefra, men hun har aldrig vaeret
en del af sa omfattende et program som det, der blev lavet
for Norlys.

For at sikre, at der blev hentet inspiration pa de rigtige
omrdder pa tvaers af de mange divisioner i Norlys, udferte
H&B indledningsvis en rakke interview med de forskellige
direkterer. Undervejs i programmet blev der ogsa sikret, at
alle pa tvaers af forretningen diskuterede de mange input.

"Der var behov for, at vi i ledelsesgruppen fik afstemt,
hvad det her inspirationsprogram skulle give os indsigt i pa
tvaers af forretningen. Selv fik jeg en fantastisk mulighed
for at fa indsigt i og fordybe mig i fremtidsperspektiver om
energiproduktion og de fallesskaber, der vil opsta omkring
det. Vi modtog gennem hele forlebet omfattende materia-
le til forberedelse, og hver gang vi medtes, lagde vi ud med
at drefte materialet i teams og fa styr pa de faelles forstael-
ser og rammer,” forklarer Agnete Lundemose og tilfejer:

"S3 nar vi ferst kommer ud som en gruppe for forret-
ningen, sa er vi et fellesskab, der kigger efter, hvad der skal
vaere stjernen for Norlys fremadrettet. Sa sidder man ikke
og kun teenker pa sit eget. Processen gjorde, at vi stod med
det samme afsaet, den samme forstaelse og meget mere

NORLYS
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kalibreret viden, og det er alt det, der giver fllesskab.”

For Agnete Lundemose har der vaeret stor vaerdi i at vaere
med i en proces, der placerer Norlys i en sterre sammen-
haeng og et samfundsperspektiv.

"Og sd har der vaeret en steerk kombination af, at vi har
foldet vores team-faellesskab ud, og samtidig har jeg per-
sonligt lzert en masse,” siger hun.

En gejst, der skal ud i organisationen

For Agnete Lundemose selv har forlebet betydet forandrin-
ger i hverdagen.

“Forlebet har givet os en ekstra gejst, og det har ogsa
konkret pavirket vores handlinger i Norlys. Vi er blevet be-
kraeftet i nogle ting, og vi foler, at vi er et skridt foran pa vigti-
ge parametre nu. Vi teenker sterre og har ogsa maerket, at vi i
hejere grad skal rekruttere uden for landets graenser for at fa
fatide dygtigste pa nogle omrader og fa gavn af det keempe
potentiale, der ligger i at sikre diversitet i vores organisati-
on,” siger hun.

Selvom koncernledelsen i sig selv udger en relativt stor
gruppe, som har deltaget i infusion programmet, henstar
der ifolge Agnete Lundemose en vigtig opgave i nu at fa
formidlet indsigterne, ambitionerne og det nye faelles sprog
videre ud i organisationen.

"Jeg herer, at medarbejderne synes, det er fedt, at vi har
gjort det, og at de er stolte af at veere i en virksomhed, som
har store ambitioner. S nu skal vi ogsa tage ledelsesopga-
ven pa os og fa det foldet ud i organisationen. Det starter
jo med, at man involverer sine naermeste referencer, og jeg
kunne faktisk godt enske mig at arbejde endnu mere struk-
tureret med at fa den her viden ud i huset. Sa vi star med et
steerkt udgangspunkt —alle sammen.”



Q&A |

INNOVATION CENTRE DENMARK

Find inspiration, der kan saette
gang i din virksomheds innovation

®> Huvorfor er det vigtigt lige nu at fd innovationskraft

ind i virksomhederne?

Hvis man kigger pa sterre virksomheders gennemsnitlige
levetid, har der igennem en lang arrekke vaeret en nedad-
gdende trend. Fra en gennemsnitlig levetid for S&P 500-virk-
somhederne i slutningen af 1970%erne pa 30-35 ar er den
forecastede levetid i dette arti kun 15-20 ar . Det betyder, at
mange sterre virksomheder er udfordrede helt grundlaeg-

INNOVATION CENTRE DENMARK (ICDK) er etableret og
ledes som et partnerskab mellem Udenrigsministeriet og
Ministeriet for Videregdende Uddannelser og Videnskab.
ICDK’s fornemmeste opgave er at bygge bro til nogle af
de staerkeste partnere inden for forskning, videregaende

uddannelse og forretningsudvikling i nogle af verdens

ferende innovationsmiljeer.

Anders Christjansen er Senior Innovation Advisor, Sus-
tainability & Digital Technologies ved ICDK, hvor han har
vaeret siden juni 2015. Helene Martine Overo Kristian-
sen er Senior Innovation Advisor, Digital Technologies

& Entrepreneurship ved ICDK, og har vaeret der siden
september 2018.

-

-
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gende i deres forretningsmodeller. Ikke mindst grundet den
hastige udvikling i digitale teknologier og databaserede los-
ninger. Det kraever ikke kun en eget innovationskraft, men
ogsd et fundamentalt opger med mindset, virksomheds-
strukturer, ledelseskompetencer m.m. for at kunne ga frem-
tiden mere sikkert i mode.

Hvordan kan man bruge input udefra til at udvikle
organisationen?

De fleste er sikkert stedt pa en variation af det beremte citat
fra den amerikanske forfatter William Gibson: "The future is
already here —it's just not evenly distributed” eller "The future
is now", som ofte bliver benyttet i forskellige sammenhaenge.
| Silicon Valley ser vi en szerlig fremsynethed hos virksomhe-
derne, som i hej grad opererer ud fra en datacentrisk vision
for fremtiden. Det er der meget at lzere af som dansk virk-
somhed, og vi har nu igennem de sidste 16 ar (siden innova-
tionscenteret blev etableret) set, hvordan virksomheder kan
oge deres innovationskraft, &ndre deres mindset og blive
klzedt bedre pa til fremtiden af at tage ud i verden og suge
lering til sig. Det er essentielt at komme ud af sine faste ram-
mer og opleve nye innovationer eller andre fremtidsrettede
signaler for fundamentalt at kunne flytte sig — i sine overbe-
visninger, sit mindset og sit syn pa fremtiden.

Hvad skal man som virksomhedsleder fokusere pd pd
tveers af brancher, ndr man “spejder efter fremtider”?

Virksomheder i dag er nedet til kontinuerligt at "spejde efter
fremtider” pa tveers af brancher og industrier for at kunne
forblive relevante, selv hvis vi kun kigger 10 ar ud i fremti-
den. Med de enorme mangder data, som vi har tilgeengelig

i dag, samt de fremskridt vi ser indenfor
fx Artificial Intelligence og Machine Le-
arning, er det ikke lengere nok at kigge
pa sit traditionelle konkurrentbillede.
Et eksempel pa dette er, nar en klas-
sisk tech-virksomhed som Google er i
stand til at ga ind og udfordre health-
care-sektoren grundet deres massive
datagrundlag og databehandlingskom-
petencer. De er netop drevet af den
datacentriske vision for fremtiden som
nzvnt tidligere. Det er i ovrigt kende-
tegnende for sterstedelen af de hojst
vaerdiansatte virksomheder i verden,
som i dag — ikke overraskende — omfat-
ter virksomheder som Googles moder-
selskab Alphabet Inc., Amazon, Apple,
Microsoft, Meta og Tesla. Det under-
streger vigtigheden af at kunne tanke
pa tvaers af brancher, samt at data ber
saxettes everst pa dagsordenen — uanset
hvilken type virksomhed man er i dag.

tiderne” og fa overblik?

Helt konkret kan vi hjaelpe virksomhederne med kompeten-
ceopbygning og ledelsesmaessige redskaber til innovation
og til "strategic foresight”, som er et metode-rammevaerk
til systematisk at "spejde efter fremtider” og udlede strate-
giske indsigter, som kan omsaettes til konkrete handlinger,
virksomhederne kan agere ud fra. Det gor vi ofte i skraed-
dersyede lzeringsforleb, hvor virksomhederne undervejs
bliver eksponeret for ekosystemet herovre (forskning, big
tech, startups, VC's osv.), hvor de far mulighed for at opleve
nye teknologier og forretningsmodeller, sparre med andre
virksomheder, eksperter og futurister pa tvaers af brancher
og derigennem far mulighed for at be- eller afkraefte deres
egne hypoteser og skitsere nye mulige "fremtider”. Det gor
vi bade for enkelte virksomheder og for en samling af ak-
terer pa tvaers af det danske ekosystem, som har et fzlles
mal, et tema eller ny teknologi at afsege.
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En af Innovation Centre Denmarks syv centre er placeret i Silicon Valley,
som har udviklet sig til at vaere verdens epicenter for innovation og teknologi.

&> Hvordan hjcelper ICDK virksomheder til at "se frem- ®> Hvad bor man gore, ndr man kommer hjem med al

den inspiration og skal gevinstrealisere pd det?

Vi ser desveerre ofte, at selvom virksomhederne kommer
hjem superinspirerede og motiverede, sa far de sjaeldent
omsat eller "gevinstrealiseret” pa deres oplevelser og input.
Der, hvor vi ser den sterste succesrate ift. efterfelgende for-
ankring og forandring, er, hvor virksomhederne har laerings-
processen forankret i en strategiproces eller tilsvarende, og
hvor der er (koncern)ledelsesmassig buy-in og deltagelse.
Det er essentielt, at laeringsprocessen lever videre, efter
virksomhederne er kommet hjem, og at der afsattes bade
tid, ressourcer, og ikke mindst kapital til at omsaette den op-
naede laering og pabegynde en forandringsproces. Det er jo
ultimativt det, vi straeber efter; at hjaelpe virksomhederne
med at blive klzedt bedre pa til at kunne ga fremtiden mere
sikkert i mede. Det kraever engagement og commitment
hele vejen rundt.



Futurist: Virksomheder skal
skabe rum til konstant laering

Hvis ikke du allerede nu har afsat tid i din kalender til at seette digind i,

hvordan verden forandrer sig, og hvad det giver af udfordringer og mu-

ligheder for din virksomhed, sd skal du gere det. For viljen og tiden til

konstant lzering er fuldstaendig afgerende for din virksomheds evne til at

innovere og dermed relevans i fremtiden. Og 20 minutter her eller en dag

pa seminar er ikke nok.

DINE fremtidige kunder sidder lige nu og har en fest pa
Snapchat, TikTok og Roblox. De kommunikerer pa mdder,
som vi ikke kendte for blot fem ar siden, og det, der skaber
vaerdi for dem, har intet at gere med det, der skaber vardi
for dem, der er fyldt 30 eller 50 ar.

Samtidig overvaldes vi naermest pa manedsbasis af nye
teknologier, ligesom bade pandemi og klimakrise har vendt
op og ned pa den made, vi agerer i verden pa.

Det ved du mdske godt allerede, men har du tenkt det
ind i din virksomhedsstrategi for de kommende ar? Og har
du gjort dig tanker om, hvad det naeste bliver, som kommer
til at pavirke den virkelighed og det marked, din virksomhed
skal performe i?

Hvis ikke, sa ber du afsaette tid til at gere det, vurderer
fremtidsforsker Louise Opprud. Faktisk er det afgerende, at
din virksomhed laegger en strategi for, hvordan | konstant vil
tilegne jer indsigt og udsyn:

"Da World Economic Forum praesenterede deres vurde-
ring af, hvad der er "Top10 Skills i 2025”, kunne man pa 2.
pladsen finde "Active learning and learning strategies”. Og
det skyldes netop, at vi befinder os i en tid, hvor alt udvikler
sig sd hurtigt, at vi konstant skal veere indstillet pa at laere
nyt”, forklarer Louise Opprud.

Det, der gdr hurtigere, er selvfelgelig den teknologiske
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udvikling, men det er ogsa maden, vi optager ny teknologi
pa. Samtidig sker der ogsa store forandringer af, hvad der
skaber vaerdi, og hvilke kompetencer der skal til for, at vi kan
navigere i det hele. Vi skal ikke lengere vaere forandringspa-
rate — vi skal vaere forandringsdrevne, for der er ingen tegn
pa, at det kommer til at ga langsommere, understreger hun.

"For virksomhederne betyder det, at de skal bruge tid pa
hele tiden at holde sig orienteret om, hvad der sker, og at
de skal serge for at have en strategi for, hvordan det sker.
Den amerikanske futurist Maurice Conti, som er baseret
i verdens innovationscentrum, Silicon Valley, siger meget
rammende: "If you haven't learned something significant in
a month, you should be worried”. Og det, han mener, er, at

Louise Opprud arbejder internationalt i krydsfeltet mellem hjerneforskning

og at designe arbejde til den digitale zera.

verden forandrer sig jo hele tiden, sa hvis du ikke har opda-
get det, sd er det et problem.”

Nye mader at tilrettelaegge arbejdet pa er afgorende
Men for at kunne forsta, leere og omsaette den leering til den
nedvendige kreativitet og innovationskraft, der skal sikre
din virksomheds relevans, sa kraever det tid. Tid, som de
feerreste i dag desvaerre har, forklarer Louise Opprud.

"Nar man kigger pa studier af vores mdder at kommuni-
kere pa, sd tjekker vi vores kanaler hver 6. minut, og ser man
pa vores kalendere, s er den leengste booking af tid, vi har
til os selv i lebet af en dag, 20 minutter. Og midt i al den
hektiske hverdagsaktivitet skal vi finde tid til "deep work”,
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kreativitet og flow-taenkning. For det er kun dér, hvor vores
evne til innovation finder sted,” siger hun og kommer med
et tankevaekkende fact:

"Hjernestudier viser, at ndr vi er i flow, sa er vores evne
til kompleks problemlesning 500 procent sterre, end nar vi
er i det reaktive gear! Sa for at sikre din virksomhed - og det
menneskelige fundament — de naeste mange ar, sa vil det
simpelthen kraeve af os, at vi skaber mere rum for leering og
dybde og kreativitet".

Louise Opprud tilslutter sig derfor i hej grad, nar virksom-
hedernes samlede topledelser tager dedikeret tid ud af ka-
lenderen til at tilegne sig ny viden og til at processere den i
faellesskab, fx i form af infusion programmer. -



¥% Leaders find themselves at

a historic crossroads, managing
short-term pressures against
medium- and long-term

Louise Opprud

Ekspert i at designe nye mader at arbejde pa.
International foredragsholder.
Forfatter sammen med Preben Mejer.

Louise Opprud arbejder internationalt i kryds-
feltet mellem hjerneforskning og at designe
arbejde til den digitale aera.

Hendes kunder tzeller blandt andet Google,
BMW, Novo Nordisk, Genmab, VEGA, McKinsey
& Co, Bacon, Hyper Island og mange flere.

4 Fortsat fra forrige side

"For at komme over i de her innovative mader at taenke p3,
er det vigtigt at skabe sammenhangende tid, hvor du sam-
men med dit team eller din ledelse kan tage vaek og lzere
nogle nye ting og gere ting pa nye mader. Det skal vaere de
store perspektiver, der fylder, og det skal faktisk helst vaere
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i flere dage eller allerbedst en hel en uge. Det er nemlig ofte
forst pa tredjedagen, at der sker et "tipping-point”, hvor man
begynder at vaere dybt inde i kompleksiteten, se sammen-
hange, man ikke har set for, og teenke anderledes og nyt".

Evolutionen har svaret pa, hvor innovationskraft
kommer fra

En anden vigtig pointe omkring, hvordan man ansporer
til innovative tankemeonstre og evnen til at se potentialet
i fremtiden, er input udefra. Med andre ord kan man ikke
finde ny laering, innovationskraft og kreativ inspiration ved
blot at kigge inden for virksomhedens egne fire vaegge. |
en undersogelse fra 2018 udfert af Rambell Management
Consulting og Dansk IT blandt offentlige virksomheder er
detellers kun 17 procent af de offentlige virksomheder, der
betragter innovation som noget, eksterne leveranderer og
samarbejdspartnere kan bidrage til.

Det betegner Louise Opprud som en anelse bekymren-
de. Historisk set er den sterste udvikling nemlig sket i kraft
af indflydelse fra folk, der taeenker anderledes end os selv.

"Nar vi taler om, hvordan vi har udviklet os over tid fra
stenalder til jernalder til vikingetid osv., sa taler vi altid om
det som om, at vi selv forbedrede det eksisterende. Men
Eske Willerslev, som er en dansk DNA-forsker og professor
ved Kebenhavns Universitets Center for Geogenetik, har la-
vet nogle genomstudier af ind- og udvandring, og her kan
man se, at hver gang vi er gdet fra en tidsalder til en anden,
hvor vi pludselig har taget et spring, sa er det sket pa grund
af indvandring. Der er kommet nogen et helt andet sted fra,
som har beriget vores kultur her i Danmark pa en made, vi
ikke selv kunne have fundet p3, og sa er der sket en eksplo-
sion i innovationen, og det har bragt os ind i en ny periode,”
siger Louise Opprud.

Og hvor vil hun hen med det?

"Jamen lige der synes jeg jo, du har en stor del af argu-
mentet for, hvorfor infusion af nye tanker og metoder er
afgerende. Hvis man vil tilegne sig ny viden og vaere en in-
novativ virksomhed, sa nytter det ikke noget bare at tage
udgangspunkt i det eksisterende. Sa skal du serge for at
sege inspiration udefra og for at fa viden om ting, du maske
slet ikke anede eksisterende.” e

uncertainties.

World Economic Forum,
“The Great Reset”
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SCENARIER

Sadan sikrer du robustheden

at din strategi

Strategiske scenarier skaber en faelles forstaelse for den fremtid og de situationer, man

som virksomhed kigger ind i — ved at synliggere de trends og usikkerheder, der er defi-
nerende for virksomheden og ledelsens strategiske beslutninger.

AT arbejde med scenarier handler ikke om at kunne forud-
sige én endegyldig sandhed for fremtiden, men derimod at
belyse mulighedsrummet og udfaldet af flere potentielle
fremtider, man som virksomhed skal forholde sig til i relati-
on til sin strategi og eksekveringen af denne.

Scenarier udvider, udfordrer og straekker den strategiske
tankegang ved at kigge langt ud i fremtiden og hj=elper til at
abne op for dreftelser af fundamentale strategiske sporgs-
mal.

Scenarier bidrager til at udfordre den almindelige teenkning
omkring fremtidens marked og/eller sektor og abner mu-
lighedsrummet op for flere potentielle fremtider, man ber
forholde sig til, uanset om de er enskvaerdige eller ej.

Timing og anvendelse

Scenarier er ojebliksbilleder bygget pa den viden og ind-
sigt, vi har tilgaengelig i nuet, og som man derfor lebende
bor genbesoge, opdatere og kvalitetssikre. Scenarierne er
bygget pa trends og bevagelser, som virksomheden lige
nu er hhv. sikre pa og usikre pa udfaldet og betydningen af.
Styrken bestar i at anvende scenarierne til at trykpreve ro-
bustheden af de valg, der traeffes, samt de satsninger, der
foretages. Det sikrer, at disse valg er designet til en realistisk
fremtid — bade ift. muligheder og trusler og ikke kun den
fremtid, vi dremmer om. Og nar bevaegelser, vi tidligere var
usikre pa, pludselig bliver tydelige, bidrager scenarier til at
oge hastigheden og evnen til at traeffe strategiske valg, da vi
allerede har forholdt os til netop det mulige "scenarie”.

Scenarie-metoden er et vigtigt vaerktoj i arbejdet og udviklingen af en langsigtet strategiudvikling,

som vi serligt benytter i de tilfelde hvor

e Der er stor usikkerhed omkring fremtidige ud-
faldsrum for en given sektor, industri eller branche

e Der skal treffes svaere (og langsigtede) valg, der
ikke alene kan baseres pa tilgeengelige data

e Der skal tages hojde for en meget langsigtet
udvikling (+10 ar)

e Ledelsen har brug for et felles verdensbillede af
virksomhedens fremtid



SCENARIER

Sadan dannes scenarier

SCENARIER tager udgangspunkt i de usikkerheder og trends, som ses i markedet, og hjaelper med at forenkle
indsigter og data til konkrete mulighedsrum. Scenarierne dannes og beskrives ved at identificere de trends og
dynamikker, som har sterst betydning for den sektor eller det marked, hvori en virksomhed agerer.

Step 1
HVAD BRINGER FREMTIDEN?

FORSTE skridt i scenariedannelsen bestar i at identificere
og kortlaegge relevante megatrends i markedet, som har
potentiale til at pavirke sektoren eller branchen, virk-
somheden beskaeftiger sig med — eller ensker at indtage
i fremtiden. Dette kraever en grundig gennemgang af
relevante studier, undersegelser og rapporter med fokus
pa fremtiden.
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Step 2
HVAD DEFINERER VORES FREMTID?

Trend- Usikkerheds-
dynamikker

dynamikker

MED udgangspunkt i de identificerede trends belyses det,
hvilke trends vi med sikkerhed ved kommer til at ramme
virksomheden — enten pa kort eller lang sigt. Samtidig
fokuseres ogsa pa de trends, vi er usikre pa, og dem vi ikke
direkte kan pavirke, men hvor udfaldet kan vaere define-
rende for virksomhedens fremtid. De trends, vi er usikre p3,
benyttes til at danne usikkerhedsdynamikker og dermed
udfaldsrummet for scenariernes akser.

Sadan anvender du scenarierne i praksis

MALET med scenarieudarbejdelsen er ikke at for-
udsige én endegyldig sandhed for fremtiden, men
derimod at belyse mulighedsrummet af potentielle
fremtider. Scenarier oger derved hastigheden og
evnen til at treeffe strategiske valg.

Det er dog vigtigt at notere sig, at scenarierne er
ojebliksbilleder, som man lebende ber kvalitetssik-
re. Det er her, at det kortsigtede beslutningsgrund-
lag kommer ind i billedet.

| infusion processen benyttes scenarierne til at
danne et fzlles bevidsthedsniveau af hvilke frem-

Step 3
HVILKE USIKKERHEDER ER DER?

N
\ 4

GRADEN af usikkerhed vi kigger ind i, vil vaere forskellig,
men med ovelsen identificeres de mest kritiske dynamik-
ker, som kan have betydning for virksomheden i fremtiden
og de strategiske beslutninger, man stdr overfor. Udfalds-
rummet af usikkerheden er kendetegnet ved at spaende
over to modsatrettede poler, og altsa ikke et udfald pa fx
skala eller hastighed.
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tidige bevaegelser, man som organisation er sikker
pa, men ogsa hvilke bevagelser, man er usikker pa.
Scenarierne beskriver saledes, hvordan der ber age-
res i en verden som bdde er omskiftelig og usikker,
og hjelper med at strukturere indsigt og viden om
trends og usikkerheder.

Scenarierne benyttes til at sikre en vis robust-
hed i de valg der traeffes, samt de satsninger der
foretages. Det sikrer, at disse valg er designet til en
realistisk fremtid — bade ift. muligheder og trusler,
og ikke kun den fremtid, vi dremmer om.

Step 4
HVILKE SCENARIER KIGGER VI IND 1?

N
Scenarie 1 Scenarie 2
yi N
S 7
Scenarie 3 Scenarie 4
A\ 4

SCENARIERNE konstrueres ved at beskrive den fremtid,
som vi, ud fra den viden vi har i dag, tror, kommer til at ske.
Scenarierne bestar saledes af narrativer omkring fremti-
den. Det er vores forestillingsevne, der skal traekkes til det
naermest ekstreme, for at kunne beskrive og sikre, at der
dannes fire mulige og lige sandsynlige scenarier.



Gode rdd til at udvikle din aspirationsstrategi

c Veer ambitios, men jordncer

NAR du arbejder med virksomhedens

aspiration og strategi, er det vigtigt at
udfordre det, du tror, er muligt. Seet bar-
ren hojt, taenk vilde tanker og drem dig
et sted hen, hvor virksomhedens po-
tentiale spraenger alle forventninger. Og

SORG for konsekvent at sege hhv. ind-
sigt og fremsyn, og seg det uden for
virksomhedens egne mure og gerne i
andre brancher. Indsigt skal give forsta-
elsen for, hvorfor noget sker, og hvad
der er muligt, mens fremsynet skal

nar du har beskrevet dremmen, sa for-
hold dig sammen med din organisation
realistisk til, hvad der kan lade sig gore
for ikke at ende med en aspiration, der
forer til mere skuffelse end motivation.

guide til en forstaelse af, hvad der kom-
mer til at ske pa den lange bane. Begge
dele er fuldstendig afgerende for at
kunne lzegge en strategi, der gor virk-
somheden til vinder pa den lange bane.
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NAR du har defineret den enskvaerdige
fremtid, sa brug tid pa at planlaegge ve-
jen dertil i trin og konkrete delmal. Pa
den mdde er det bade lettere at forklare
andre om, hvad aspirationen helt kon-

INGEN fremtid kan forudsiges praecist.
Derfor kan det at anvende scenarieme-
toden veere veerdiskabende for leben-
de at kunne teste din strategis robust-
hed ved at afpreve denne i mulige og
sandsynlige fremtidsscenarier. Serg for

e Forstd verden sammen

SORG for at dele den indsigt og viden,

du far med andre. Det er afgerende for
at lave en strategi, der giver mening og
sikrer ejerskab blandt alle i ledelsen.

9 Veere konkret og definér delmal

kret skal omsaettes til af handlinger og
mal de kommende &r, og hvordan de
kan bidrage. Det gor det ogsa lettere at
male pd, om | gdr i den rigtige retning i
det rette tempo.

at veere fleksibel i din tilgang til strate-
giske mal, og hold lebende oje med de
afgerende usikkerhedsfaktorer i scena-
rierne. Har verden og forudsaetningerne
a&ndret sig?

Serg ogsa for at lave en plan, der sikrer,
at indsigter og fremsyn bredes ud i re-
sten af organisationen, sa alle forstar,
hvad de er med til at skabe og hvorfor.
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