KAPRITEL 8

En dagsorden for ledere:
fokus pa essensen af
innovation

Innovations- og verdiskabelsesfokus, -kilder og -processer ¢r i feerd med
at &ndre sig fundamentalt. Drevet af digitalisering, konnektivitet og
gben og fri adgang til informationer og sociale netvark er der ved at
opst4 en velorienteret og aktiv kundebase. Forbrugerne er villige til at
involvere sig og vare med til at skabe deres egne personaliserede op-
levelser, som vi har set det i mange af bogens casestudier. Disse case-
studier, der primart er anvendt som illustrationer, reprasenterer kun
en lille brokdel af den forandring, der er pd vej.

Det er feks. ikke kun Nike og Pomatfin, der giver forbrugerne
mulighed for at designe deres egne sko. Til den liste kan fajes VANS,
Tupli og Stevemadden.com. Ideen med at lade forbrugerne designe
deres egne sko begyndte med dyre sportssko og blev senere ogsd an-
vendt i forbindelse med mere modepraget fodtej. Nu szlges der sko
i prisklassen $40 til $170 ved bjelp af denne forretningsmodel. Det
gencrelle forretningsmiljp helder mere og mere mod IV =1, dvs. den
nye forretningsmodel for verdiskabelse, der er beskrevet her i bo-
ger.

Hvis virksomhederne skal vere i stand til at ekselvere N = 1-for-
retningsmodeller, bliver de nede til at tage nye metoder i anvendel-




262 INNOVATIONENS NYE TIDSALDER

se, ndr de skal skaffe sig adgang til og udnytte ressourcer, Ressource-
basen vil blive udvidet frz az udgore en enkelt virksombed til at omfar-
te et el okosystem af virksomheder og enkeltpersoner. Dette pkosystem
_ géﬁ'--afforret'nings—

kunne vare enten lokalt eller globalt. Omlzgnir
miljeet til en vardiskabelsesmodel, hvor N=1 og R = G, giver hidtil

ukendte muligheder for innovation.

‘Denne omlegning kommer ikke til at gi sporlast hen over indu-
strien. Vi har givet eksempler fra et bredt udvalg af induserier, der er
med til at udforme omlegningen, bl.a. hightech-vitksomheder (f.eks.
Google, Apple, Yahoo!, Netflix og Cisco), traditionelle massepro-
duktionsvirksomheder (feks. dek, cement), produktionsvitksomhe-
der {f.eks. HP, Lenovo og bilproducenter) samt servicevirksomheder
(feks. ICICE, UPS 0gTCS). Og som vi si i kapitel 1, vil omkegning-

en ogsd udfordre de traditionelle sondringer mellen B2B- og B2C-or-

ganisationer, produk- kontra procesinnovationer, produktions- kon-
tra servicevirksomheder samt hardware- kontra softwarevirksomhe-
der. Denne forandring kommer til at omfatte virksomheder pi bade
udviklede markeder som Nordamerika, Europa og Japan og nye mar-
keder som Indien og Kina. Som vores cksempler viser, vil der i sti-
gende grad forega et samarbejde om at udvikle analytikker og andre
ressourcer mellem veletablerede virksornheder i Vesten og nye specia-
liserede mikromultinationale virksomheder i Indien, Kina og andre
vekstlande. Privilegeret adgang til talent, ikke ejerskab til talent, bli-
ver det, der kommer til at definere og karakeerisere denne forandring.
For de fleste virksomheder bliver det imidlertid hverken en triviel el-
ler nem opgave at slippe af med arvegodset og omlegge organisatio-

nen til en verden af innovation og verdiskabelse.

BPet nye innovationshus

Bogens kernetese kan udrrykkes i det nye innovationshus (figur 8.1},
som vi kort skitserede 1 indledningen. Denne illustration viser de
nadvendige forbindelser mellem de forskellige arkitektoniske ele-
menter, der skaber en iverksztter - og en innovarionskultur i en
vitksomhed. Sgjlerne illustrerer den uundglelige trend i retning af
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N =1og R = G. Men det, der kobler kravene fra N = 1 og R = G sam-
men, er forretningsprocesser og analytik. Som vi har pévist, forholder
det sig ligeledes sidan, at denne overgang til en innovativ kultur ikke
kan finde sted, medmindre der sker en samordning af virksomhedens
tekniske og sociale arkitektur. Forbindelsesleddetr mellem den socia-
le og den tekniske arkitektur er forretningsprocessen, som understat-
tes af fokuseret analytik.

Fleksible og responsive

forretningsprocesser og
fokuseret analytik

Figur 8.1, Det nye innovationshus.

Det er vigtigt at gare sig klart, at det nye innovationshus er en inte-
greret pakke. Det kan ikke lade sig gore at hindplukke enkelte dele
af huset. Man kan feks. ikke skabe en innovationskultur, uden at le-
delsen er Idart og utverydigt optaget af innovationens grundlzggende
drivkrefter: N = 1 og R = (. Ledelsens klare commitment vil pavirke
virksomhedens videre udvikling og stte sit praeg pa de konceptuelle
og administrative endringer i den méde, virksomhederne styres pa.
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Lederne skal feks. orientere forrerningsfunktionerne efter at kun-
ne levere den effektiviret og fleksibiliter, der eftersporges i denne nye
verden af verdiskabelse. N = 1 vil krave nye niveauer af gennemsig-
tighed og indsigt i de enkelte forbrugeres behov, ferdigheder og ad-
ferd, for at virksomheden kan understotte de samskabte personali-
serede oplevelser bedst muligr. Desuden sker der ogsa det, at forbru-
gerne udvikler sig. Deres forventninger og ferdigheder udvikler sig.
Denne trend vil pavirke den méde, flere funktioner i virksomheden
som feks. marketing, salg, HR-administration, produktion, service
og support udvikler sig p4. Lederne skal derfor vare specielt gode til
at udfpre handlinger i realtid, der er begivenheds- og forbrugerspeci-
fikke. Det vil kreeve lobende forbedringer og innovation i de under-
liggende tekniske systemer og ledelsesmassige fzrdigheder og hold-
ninger, der leverer veerdi. Det vil ogsd intensivere spgningen efter res-
sourcer og talent (R = G).

Behovet for og kompetencen til at rekonfigurere ressourcer vil lige-
Jedes vare afgorende. Overgangen til en verden, hvor N=10g R =G,
er ikke en begivenhed; det er en langsom udvikling. Denne forandring
skal derfor opfattes som en rejse. Ingen rejse kan pabegyndes, med-
mindre man har en klar forstielse af udgangspunkeet. Forste skride
gér derfor ud pa, at virksomhederne sorger for at fi opbygget et feel-
les syn pi deres nuvzrende forretningsmodel og -kompetencer. Gen-
nem en oprigtig diskussion og reflekreren over, hvordan det forhol-
der sig med dc nuvazrende forretningsprocesser, systemer og medar-
bejdere, skal den sverste ledelse nd frem til en felles forstielse af de-
res udgangspunke. Vi tror, at de fremtidige kilder til konkurrencefor-
dele vil afhznge af, hvor systematisk virksomhederne udformer disse
kompetencer efter kravene fra N=1og R = G.

De nye kilder til konkurrencefordele

Vi tror, at de traditionelle kilder til konkurrencefordele som f.eks. ad-
gang til kapital, fysisk beliggenhed samt ramaterialer eller teknologi
bliver standarden og dermed ikke noget, virksomhederne kan udnyt-
te med henblik pa at differentiere sig, Disse faktorer bliver mindre




EN DAGSORDEN FOR LEDERE:FOKUS PA ESSENSEN AF INNOVATION

betydelige som kilder til konkurrencefordele. Virksomhederne har
efterhinden fiet lettere adgang til disse faktorer. Vi tror, at en virk-
. somheds konkurrencefordel — efterhinden som vi beveger os imod
en verdiskabelsesverden, hvor V=1 0g R = G —vil athenge af, hvor-
vidt den sorger for at fi udviklet forretningsprocesser, der helt gnid-
ningsfrit kan koble forbrugere og ressourcer sammen og samtidig sty-

re kravene til effektiviter og fleksibilitet. Virtksomhederne kommer til

at konkurrere pi at kunne tilbyde den enkelte kunde en unik kvali-
tetsoplevelse i forbindelse med salget af deres produkter eller service-
ydelser. Det bliver et kapleb om at tilbyde en unik kundeoplevelse
til de lavest mulige omkostninger. Nodvendigheden af at kunne leve-
re en unik og kontekstuel oplevelse til den enkelte kunde (V = 1) vil
udlese et behov for hurtig rekonfigurering af ressourcer, idéer og ta-
lent pi globalt plan (R = ).

Kompetencerne til dynainisk at rekonfigurere globale ressourcer er
indlejret i forretningsprocesarkitekturen, og de analytiske kompeten-
cer er indbygget i systemet. Forretningsprocesserne er de kerneforbin:
delser mellem forremingsstrategi og handling, hvorigennem der leve-
res produkter og serviceydelser og skabes oplevelser for kunderne, For-
retningsprocesser med fokus pa kundesupport er f.eks. helt afgarende
for, at Aviva og JPMorgan kan skabe en unik og kontekstuel oplevel-
se for de enkelte kunder ved at viderestille kundernes opkald til de ret-
te agenter i Indien, Filippinerne eller Europa ud fra de enkelte kunders
profil og opkaldets art. En forretningsproces er i lighed med kredslabet
ofte organisatorisk usynligt, men yderst vigtigr. Hvis der fokuseres p in-
novation, fir toplederne automatisk en anden holdning il forretnings-
processer. Det er absolut nesdvendigt at sikre sig topledelsens opmark-
somhed. Gennemsigtighed i forretningsprocesser og mulighed for flek-
sibilitet og effektivitet i forretningsprocesarkitekeuren vil vise sig at bli-
ve en af kilderne til konkurrencefordele, efterthinden som virksom-
hederne gar over til at konkurrere i en verden, hvor N= 1 0g R = G.

Denne nye forretningsverden kraever desuden kontekstuel indsigt i
realtid, for at ledelsen kan handle. For at Yahoo! f.eks. dynamisk kan
matche de rette annoncer med de enkelte kunder, eller for at UPS el-
ler USA’s forsvarsministerium kan omdanne deres lastbiler, fly og ski-
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be til flydende lagre for at imoadekomme kundernes specifikke behov,
har de brug for gennemsigtighed i deres processer og performance pd
niveauet for hver enkelc kunde, hver enkele leverander og hver enkelt
medarbejder (f.eks. den enkelte lastbilchauffer 1 UPS’ tilfzlde). Pa
samme mide krever Amazon.com, Netflix og ICICI analytik for at
forstd wkonomien i at betjene den enkelte kunde. Forretningsproces-
kompetencer er med andre ord ngdvendige, men ildke nok i sig selv.
Forrecningsprocesarkitekturen ber suppleres af en effekdiv analytik,
for at virksomhederne kan opni en dybere forsticlse af den enkel-
te kunde, leverander, partner og medarbejder. P4 den mide fir virk-
somhederne mulighed for at styre den risiko, der er forbundet med
nye muligheder, og levere en unik verdi til kunderne.

Efterhinden som digitaliseringen gennemsyrer alle aspekeer af for=:
remningslivet, kan enhver virksomhed i virkeligheden betegnes som “
en e-virksomhed. Enhver forretningsproces muliggares af den un-
derliggende IKT-arkitekeur. Det er meningslost at forventc,
ningsprocesserné skal vaere i stand til at udvise fleksibilitet og effek-
tivitet, nir de hviler pa aldrende legacy-systemer designer med rigide
teknologiske platforme. ING ville f.eks. ikke vare i stand til at im-
plementere en ny forretningsmodel, der kan skreddersy forsikrings-
policer til bestemte kunder og udstede den samme police i lobet af i
minutter, hvis selskabets forretningsfunkeioner blev understotret af
ikke-integrerede legacy-systemer. ING mdcre nodvendigyis have en
IKT-platform for at kunne opbygge den kompetence.

Den overste ledelse bliver derfor nadt til at rette opmeerksomhe-
den mod IKT-arkitekturens kvalitet og kompetencer. Mens arkitek-
turens hardware- og konnektivitetsdel kan uddelegeres til it-afdelin-
ger og -leverandorer, har topcheferne ikke mulighed for at uddele-
gere strategiske beslutninger om forretningsapplikationer, analyti-
ske kompetencer og datalagring. Det er forretningsapplikationerne
og den analytiske maskine, der udger rygraden i forretningsprocesat-
kitekturen. For at kunne konkurrere effektive bliver virksomhederne
nad til at opbygge fremtidsorienterede IKT-platforme som navnt i
kapitel 4. Det er kombinationen af sidanne IKT-platforme og forret-
ningsproceskompetencer, der assisteret af analytik leverer kontekstuel
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indsigt og udvirker, at ledelsen er i stand til at handle hurtigere. Det
er derfor denne kombination af naglekompetencer, der vil vise sig at
vzre nedvendig, for at virksomhederne kan omstille sig til en forret-
ningsmodel, hvor N=1og R = G.

Omieegning til en ny ledelsesmetode

Omstillingen til en ny forretningsmodel, hvor N = 1 og R = G, be-
tyder, ar lederne fir behov for at tage nye ledelsesmetoder i anven-
delse. De skal vare indstillede pd at hindtere nye spendinger, ndr de
str over for at skulle styre tilsyncladende modsatrettede kompeten-
cer som fleksibilitet og effektivitet i deres forretninger. Det kan godt
veere, at Google og Yahoo! prasenterer unikke reklamer baseret pa
den enkelte kundes spgninger og demografiske profil (fleksibilitet).
Men indholder af disse reklamer skal vere trovardige (effekrivitet).
Det gdr ikke, ar personaliserede sko leveret af Pomarfin er fremstil-
let af leder i dirlig kvalitet. T traditionel forstand forbinder man ik-
ke fleksibilitet med skala, mens det er tilfeldet med effektivitet i for-
retningsprocesserne. De nye krav fra N = 1 og R = G lyder p4 skala
sammen med fleksibilitet og kundespecifikke processer med effekei-
vitet. Overgangen til denne tilsyneladende selvmodsigende kombina-
tion af kompetencer vil kreve endringer i virksomhedens sociale ar-
kitektur — dvs. dens ledelsesmassige indstilling, ferdigheder, adferd
og beslutningsstrukturer. Overgangen til den nye forretningsmodel
vil siledes indebare en omlegning af ledelsespraksis for at bane vejen
for nye ferdigheder og holdninger og en ny adferd.

Omlzgningen bar planlegges. Lederne kan udvikle en metodisk
tilgang til omlegningen. Vi har nu presenteret én mide at gribe det
an pd. Farste skridt i processen bestar i, at lederne kollektivt skaber
klarhed omkring udgangspunktet. Det kan de opns ved at gore status
over eksisterende opfattelser og kompetencer i organisationen. At op-
nd klarhed omkring virksomhedens dominerende logik kunne vere
en god begyndelse. Desuden ber lederne gare status over deres por-
tefolje af forretningsprocesser og respektive applikationssystemer og
databaser, der understotter forretningsprocesatkitekturen og de ana-
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lytiske kompetencer. Det vil give et helhedsbillede af organisationens
eksisterende sociale og tekniske arkitekturer.

N=1ogR=G
En realitet i 2015/2020

Vi har argumenteret for, at NV = 1 og R = G kommer til at udgere
grundlaget for innovation og vardiskabelse. Denne udvikling foregir
hurtigere, end nogen havde forventet. Vi tror, at nr vi nar frem til 4r
2015 eller 2020, en kort periode pd kun 7 til 12 &r, vil omlegningen
ikke lzngere give anledning til store overskrifter. Inden for mange in-
dustrier vil det i stigende grad vere normen. Hvordan kan vi vere si
sikre 1 vores sag? Se blot her:

* Ud fra en meget forsigtig vurdering vil over fem milliarder menne-
sker vaere forbundet med hinanden via mobiltelefonnetverk og in-
ternettet. '

* Den hurtige udvikling af sociale netverk og folks lette adgang il
informationer vil betyde, at vi alle fir mulighed for at udeve vores
individualitet. MySpace, Faccbook og YouTube er ved at blive en

~del af den globale kultur. Over 100 millioner mennesker anvender
allerede MySpace, og over 50 millioner anvender Facebook. You'T-
ube, der har eksisteret i ca. to r, er allerede i ferd med at pavirke
prasidentdebatten i USA.

» Alle fir adgang til infrastruktur. Amazon.com giver f.eks. andre
lov til at bruge deres infrastrukeur, eksempelvis kabere og szlgere
pd eBay. Amazon,coms webtjeneste giver enhver person eller lille
vitksomhed lov il at udnytte kapaciteten § Amazon.coms globale
infraswukeur. Som eksempler pd disse virtuelle serviceydelser kan
nzvnes betalings- og indkebslasninger. Den “elastiske disk”-ser-
vice, Amazon.com tilbyder over internettet, giver forbrugerne mu-
lighed for at udnytte den kapacitet, de har brug for. De behover ik-
ke kabe disks i bestemte storrelser.

* En effektiv analytik og kompetencen til at styre store databaser,

herunder virtualisering af brugen af computere (en teknik, der sti-
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mulerer computerressourcer) vil forsterke tilbgjeligheden il at
samskabe. Det bliver letter, billigere og med adgang for alle.

* Der vigtigste er imidlertid, at generationen af aktive forbrugere i
2015 er mellem 12 og 15 &r i dag. De vokser op i et nyt miljs, hvor
de er vante til individualitet og selvudfoldelse. Lederne kan opleve,
hvor forskelligt de to grupper medarbejdere pa hver sin side af 35-
drsalderen forholder sig tif samarbejde og samskabelse, Evnen til at
samarbejde er mest veludviklet i alderskiassen 22 til 30 4r.

Vi kan sammenfaite disse forandringer i tre nagletrends, der vil va-
re bestemmende for, hvordan forbrugerne forholder sig til institutio-
ner som f.eks. virksomheder og til hinanden. Desuden vil disse trends
pévirke den mide, virksomhederne udvikler sig pd i deres samarbej-
de med hinanden. De tre afgerende trends er:

1. Konvergens i allestedsnarverende konnektivitet i stemme, data og
video gennem mobiltelefoner, pc’er og internettet,

2. Allestedsnzrverende adgang til computertcknologi til stadig lave-
re omkostninger som folge af fremskridt inden for nye tcknologier
og innovationer i leveringsmodeller.

3. Hurtig og pulserende eksperimenteren med nye platforme til sam-
arbejde, der omfatter bide menneskers persanlige (sociale) og pro-
fessionelle tilvarelse.

Vi tror, at disse trends er i ferd med at skabe et nyt gkosystem, hvor
vitksomheder og individer med lethed kan tage kontake til hinanden
~og samskabe nye oplevelser via adgang til globale ressourcer. Disse
trends kan anskueliggares som vist i figur 8.2. Denne figur blev ud-
viklet for os af vores ven og tidligere studerende Praveen Suthrum,
som nu er direkter for Nextservices, Inc. Praveen tilhgrer den yngre
generation, som har fingeren p4 pulsen med hensyn til de nye forret-
ningsmodeller, der er under udvikling. (Se tabel 8.1. efter dette kapi-
tel, som indcholder en oversigt over firmaer, der klynger sig sammen
omkring figurens yderpunkrer).
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Pi konnckrivitersaksen i figuren konvergerer de stadig mere tra-
ditionelle telekommunikations-voice carriers og teleudstyrsleveran-
derer, internetservicendbydere (data) og traditionelt kabel-tv (video-
indhold) sig om at tilbyde allestedsnarvarende konnektivitet til lave
omkostninger. [Phones og BlackBerries har redefineret smart phone-
konceptet og -rzkkevidden. Dette udstyr leverer personaliseret stem-
me-, data- og videoindhold.

Desuden forbedres kvaliteten af adgangen til konnektivitet og ind-
hold gennem stemme, data og video og falder samtidig i pris. Det
betyder, at milliarder af mennesker vil blive forbundet ikke kun
stemmekommunikation, men ogsé til data- og i stigende grad video-
kommunikation. Denne konvergens vil give disse milliarder af men-

nesker mulighed for for forste gang i menneskehedens historie at bli-
ve en del af det forbundne net.

Socialt samarbejde
(f.eks. Facebook)

£}

]
i
I

Telekommunikations- '% N Ger det selv-
konnektivitet g £ 4 applikationer
f.eks. BlackBerry) £ computerbrug

( g & (f.eks. Coghead)

-
I PR

Arkitektur-
computerbrug
(f.eks. Jamcracker)

£1  Internet-
konnektivitet
(f.eks, Google)

Samarbejde |

I
)

€3
Forretningssamarbejde
(f.eks. eBay)

Figur 8.2. Tre negletrends, der vil vare bestemmende for, hvordan forbrugerne forholder
sig til institutioner som f.eks. virksomheder og til hinanden.
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I den senere tid er der sket en udvikling i retning af dbne standar-
der og systemer i denne konvergens. Virksomheder som Verizon og
Google tilbyder f.eks. en dben platform for netverkskonnekrivitet,
der vil gare det muligt at koble flere forskellige slags udstyr sammen.
Der er desuden forsag i gang med at give gratis adgang til udsty-
ret. Google forseger f.cks. at gennemevinge en open source-mobilud-
styrsplatform ved hjelp af ny tridles hejhastighedskonnektivitet. Ad-
gangen til konnekeivitet til personaliseret indhold via udstyr efter den
enkelte forbrugers valg er med andre ord ved at blive en realitet.

- P3 computeraksen i figur 8.2 ser vi ligeledes en konvergens mel-
lem de traditionelle computervirksomheders produkter og service-
ydelser og simple, brugervenlige og prisbillige applikationskompo-
nenter, Brugen af computerteknologi er med andre ord godt pa vej
til at blive tilgengelig for alle. Vi har f.eks. allerede beskrevet Ama-
zon.coms pionerrolle med hensyn til at lade smi og mellemstore virk-
somheder og personer leje kapacitet til lagring og software i Amazon.
coms infrastrukeur via en hosted model. Et andet eksempel er Cog-
head, et softwarefirma i Californien, der tilbyder en radikalt ny me-
tode, hvorved sm3 firmaer og personer kan udvikle og levere skred-
dersyede webapplikationer til en brokdel af omkostningerne til tra=:
ditionelle pakkeimplementeringer. Ved hjelp af Cogheads “ger det
scly”-ramme er forbrugerne i stand til at bygge skreddersyede appli-
kationer i lobet af timer eller dage i modsztning til de traditionelle -
rammer, hvor det tager maneder eller ir. Brugerne betaler et lille mé-
nedligt gebyr pa basis af deres faktiske forbrug i stedet for som ellers
forst at skulle foretage en storre engangsinvestering. Coghead har al-
lerede over 25.000 kunder.

Modellerne fra Amazon.com, Coghead og andre firmaer indebz-
rer, at det er mindre vanskeligt at opnd adgang til infrastrukeur. Me-
toden med betaling efter forbrug og muligheden for at leje lagerka-
pacitet, som vi har set hos Amazon.com, Jamcracker og Zoho er ba-
re begyndelsen. Der er en trend i gang her i retning af at zndre infra-
strukturudgifterne fra heje faste omkostninger til lave variable om-
kostninger, som betales cfter forbrug, Hvad der er nok si vigtige, er,
at denne konvergens betyder, at folk med et minimum af ferdigheder
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er i stand til ac hindtere deres portefolje af operationer med et bredt
udvalg af gor det selv-varkrajer. |

Den tredje trend relaterer sig til nye samarbejdsplatforme. Sociale
netvaerk cr pa vej til at udvikle sig fra personlige fiellesskaber il for-
retningsmassige applikationer, hvilket er illustreret langs samarbejds-
aksen i figuren. Sondringen mellem “privat” og “offentlig” er hastigt
pé vej til at blive udvisket. Wikier og blogs bliver f.eks. i stigende grad
anvendt i de store virksomheder til at demokratisere adgangen til in-
formationer og viden og forbedre cyklustiden. De platforme, der stil-
les til ridighed af Google og Facebook, er lige s4 vigtige til reklame-
formal og til opbygning af brands som til at skabe individuelle net-

vark af personlige venner.

Oven over disse trends har vi de megaplatforme for individuel ad-
gang, der cr skabt af store virksomheder som Google, Yahoo!, Mi-
crosoft og Amazon.com. Disse vitksomheder har investeret milliarder
af dollars i at udvikle deres unikke platforme til at komme i kontakt
med individer og virksomheder. Som vist i figur 8.2 og tabel 8.1 er
der et stort antal virksomheder langs de tre akser, der cksperimenterer
med nye modeller til samarbejde og personaliseret adgang til informa-
tioner. Tabellen reprasenterer et lille udpluk af de virksomheder, der
er drivkrafien bag samarbejdet. For den webkyndige leser forekom-
mer placeringen af nogle af virksomhederne méske ikke umiddelbart

logisk; det er det, der nedvendigvis sker i et hurtigt konvergerende

miljs, Virksomhederne udvikler deres egne platforme {f.cks. Salesfor-
ce} eller rider med pi eksisterende megaplatforme (f.eks. de 10.000
applikationer, der er bygger af tredjepartudviklere pa Facebook).

Dette nye skosystem, der er afbildet i figuren, har adskillige konse-
kvenser for virksomhedernes ledelse i relation til N= 1 og R = G. For
det forste sondrer okosystemet ikke mellem rig og fattig — en person
i Cape Town, Saigon cller Pune har lige s let adgang som en person
i Tokyo, New York eller Helsinki. For det andet bliver adgangen til
brug af computerteknologi lettere og billigere og kraver ikke nogen
storre engangsinvestering. Og hvad der er nok si vigtige: takker va-

re gor det selv-vaerkwsjer er det tilgengeligt for alle — selv de mindre
avancerede. Endelig vil sociale netvaerk, drevet af de forste to trends
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i konvergensen af konnektivitet og computerteknologi, komme til at
dominere den méde, vi lever, arbejder og driver virksomhed p3. N= 1
og R = Ger kernen i dette skosystem, drevet af konvergensen mellem
konnektivitet, computerbrug og samarbejde. Disse trends har impli-
kationer for mange andre end hightech-virksomheder som Google,
Yahoo! eller Coghead. De kompetencer, der bliver skabt i dette gko-
system, vil gare det lettere for flere virksomheder som Bridgestone,
Goodyear, ICICI og TutorVista at opretholde forbindelsen til deres
kunder og samskabe vardi gennem adgang til globale ressourcer in-
den for deres respektive forretningsdomaner. Disse trends giver nz-
ring til udviklingen i retning af N = 1 og R = G og fAr samtidig na-
ring fra udviklingen. Det har med andre ord udvikler sig til en “posi-
tiv cirkel”.

En tilgang til rejsen mod N=10g R=G

Hyordan ber topledelsens dagsorden se ud i lyset af dissc trends? For
det forste md ledelsen som udgangspunke have en holdning til fremti-
den, som der ber skabes en bred forstdelse for i virksomheden. Vi me-
ner, at en tidshorisont pa fem til syv &r er passende. Trenden er indly-
sende. Vi hevder ikke, at alle industrier har gennemgdet denne foran-
dring, nir vi nir frem til 4r 2015. Det, vi derimod hzvder, er, at der
er al mulig grund til at begynde at eksperimentere med det nu. De,
der forhaler processen, bliver dem, der sakker bagud eller bliver tvun-
get til at indhente deres mere fremsynede konkurrenter. Det indebz-
rer altid et moment af risiko at veere den, der skal indhente de andre.

Nir forst der er skabt klarhed og opniet enighed om, hvilke kom-
petencer virksomheden som udgangspunkt rdder over, bliver lederne
nadt til at udvikle en vision for fremtiden: hvordan en verden, hvor
N=1o0g R = G, skal tolkes inden for deres industri. Hver virksomhed
bliver nedt til at definere, hvilke skridt den vil tage for at udvikle or-
ganisationen i den retning. Det er indlysende, at ikke to virksomhe-
der, selv inden for samme industri, skal folge precis den samme vej.
Det athanger af, hvordan status ser ud for den enkelte virksomhed,
og hvilken kapacitet virksomheden rider over. Nogle vitksomheder
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er i stand til at flytte sig hurtigere end andre. Specifikationerne for
en felles og ensket destination vil hjelpe lederne til at identificere de
nye kompetencer og feerdigheder, der bliver brug for.

Omstillingen fra udgangspunkeet til fremtiden kan ikke foregh i
¢t skridr. Hele omstillingsprocessen skal brydes op i sm realistiske
skride, som det er illustreret i figur 8.3.

Det, at man stir med et klart mal, er ikke enshetydende med, at
omstillingen kan foregd i ét skride. Faktisk kan det ikke Jade sig go-
re. Konkurrencelandskabet vil udvikle sig og vare preget af adskil-
lige sociale og teknologiske heendelser. Der eneste, der er sikkert, er,
at N= 1 og R = G, men hvordan denne virkelighed vil manifestere
sig, star hen i det uvisse. Deter derfor klogt at tage smd, 1keioverw:je—
de skridt - og at ni en milepzl ad gangen. Det stter en organisation
i stand til at udvikle sig hurtige, forudsar at hvert enkel skridt tages
med henblik pa opbygningen af nye kompetencer i organisationen.

Figur 8.3. Byd fremtiden velkommen.

Omstillingsmanstret bor desuden vere retningsbestemt og fokuseret.
Der er ingen organisation, der behover at have fuldt kendskab il et-
hvert af de skridt, der venter forude, nir den begiver sig ud pi rejsen,
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for hele rejsen handler om at lere tingene ved at afprove dem, tage smi
skridt og konsolidere gevinsterne hen ad vejen.

Neglebudskabet til lederne er simpelt: Byd fremtiden velkommen.
Lad vere med at ekstrapolere fortiden eller den nuverende situation
i den industri, du opererer inden for. Det er ikke det, du ved, og den
made, du arbejder pa nu, der vil vise os vejen frem.

Den metode til omstilling af virksomheden, som vi forestdr, athenger
af folgende premisser for en storstilet omlzgning:

1. Enhver omlegning begynder med et klart syn pa fremtiden. Var-
diskabelse vil fremover athenge af N=10g R = G.

2. Vitksomhedens nuvarende kompetencer skal vere tydeligt for-
muleret, og der skal vare klarhed omkring udgangspunkeer.

3. Der skal vare en erkendelse af, at de ledelsesmaessige processer og
kompetencer, der har fort os derhen, hvor vi er i dag, ikke kan
hjzlpe os videre frem mod milet.

4. Omstillingen mi foregd en milepzl ad gangen og et skridt eller
en realiserbar beslutning ad gangen. Kriterietne mé vare, at de
skridt, der tages, eller de beslutninger, der treftes, forer i den rig-
tige retning, er realiserbare og letter tilfgjelsen af nye og snskver-
dige kompetencer,

5. Der m4 veere en erkendelse af, at vi ikke pi forhind kan kende al-
le detaljer i den samlede rejse. Dem ma vi opdage — og lere af —
hen ad vejen. Det forste skridt kan bane vejen for det naste etc.

6. Vi bliver nede til at have en oplevelse af vingende nadvendig-
hed (en 400-meter-lobers hastighed) og udholdenhed for at kun-
ne holde kursen {en maratonlpbers udholdenhed). Omlegningen
handler om savel hastighed som udholdenhed.

7. Vi kan udvikle detaljerede metrikker til at mile de fremskride, vi
gor, hver gang vi har taget et skridt eller passeret en milepzl.

8. Er langsigtet fokus med korwsigtede handlinger er essensen i en
organisationsomlzgning,

9. Denne proces forudsetter, at lederne skal “performe” under om-

legningen. At blokere og tackle er nedvendigt, men deres fokus

pd, hvor vi er pd vej hen, er lige sd vigtig.
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10. Opbygningen af kompetence er en besvarlig opgave i en stor
vitksomhed. Det kommer ikke i stand ved store armbevagelser.
Det sker derimod, ved at man omhyggeligt formulerer og imple-
menterer konkrete trin.

11. Kapacitetsopbygningen skal fokusere pa de tekniske og sociale in-
frastrukturer samtidig,

12. Endelig er det uundgeligt, at der er tidsmassige forsinkelser mel-
lem indsatsen og resultaterne. Evnen til at hindtere disse forsin-
kelser og erkende, at man i lobet af rejsen kommer il at trede
forkert, er naglen til langsigtet og baredygtig forandring.

Rejsen kraever fantasi, en passion for vardiskabelse samt en evne tif at
konvertere begreber til detaljerede tiltag. Det er det, den nye ledelses-
udfordring bestdr i: at erkende, bide hvor vi stir her og nu, og hvor-
dan fremtiden kommer til at tegne sig. Man kan betragte virksomhe-
den som en maskine, der skal generere overskud nu og samtidig for-
ny sig for at skabe mulighed for baredygtig verdiskabelse. Det forud-
setter, at lederne er i stand til at forestille sig den fremtid, der venter
vitksomheden, og samtidig handle ansvarligt her og nu.

Den forretningsomstilling, der er ved at ske, er baseret pa trends,
der ikke er forbigiende. Forbrugeraktivisme, allestedsnzrverende
konnektivitet, konvergens af teknologier og industrier, globalisering
af markeder samt global segning efter og adgang til ressourcer — det
er disse trends, som ingen virksomhed ved egen kraft er i stand til at
kontrollere. Disse trends forer uundgieligt til en verden, vi beskriver
som N =1 og R = G. Vores forslag er ganske simpelt: Tig imod det
unndgdelige med dbne arme. Serg for, at disse trends arbejder for og
ikke imod dig,

Lederrollen i organisationerne vil vare af afgerende betydning i
forbindelse med denne omstilling. Vi har brug for ledere, der har fan-
tasi og kan inspirere og forme verden. Mulighederne for vardiskabel-
se et sd store, at gevinsten er indsatsen vaerd. Rejsen kan vere udmat-
tende. Du har mulighed for at forme den naste runde af globalise-
ring og bygge et samfund med storre indflydelse for den enkelte.




Tabel 8.1. Nye modeller til samarbejde og perscnaliseret adgang tl informationer; virk-

somheder, der klynger sig sammen langs hver af dimensionerne i Figur 8.2,
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Socialt samarbejde

Virksomhed

Forretningstype

Beskrivelse

Facebook

Socialt netvasrk

Populzer sociai netvaerksplatform {Mi-
crosoft investerede $260 millioner ud
fra en veerdissetielse pa $15 milliardar).

Neighborhoods

Socialt netveork

cBay's netvaerkswebsite for feellesska-
ber dannet omkring specifikke produk-
ter {f.eks. iPhones).

Cirkut

Socialt netvaerk

Google-ejet papulzert socialt net-
veerkswebsite; nyder stor succes i Indi-
en og Brasilien.

MySpace

Sacialt netvaerk

News Corp.-ejet populaert socialt net-
vasrkswebsite, der oprindelig fokusere-
de p& musikgrupper,

Ning

Socialt netvasrk

Onlineplatform, hvar brugerne har mu-
lighed for at oprette deres egne sociale
feellesskaber.

Friendster

Socialt netvaerk

Populzert socialt netvasrkswebsite med
B0 millioner brugare.

Hi6

Netveerk socialt

Popuiaert socialt netveerkswebsite, isser
i Centralamerika,

OpenSocial

Socialt netvactk

Googles interoperable platform, der ger
det let at udvikle sociale netvestksappli-
kationer.

Secondlife

Socialt netvaerk

Internethaseret virtuef verden, der gi-
ver brugerne mulighed for at leve et “an-
det” liv,

Habbo Hotel

Sacialt netvasrk

Website malrettet teenagere; har seks
miflioner besagende om méaneden.

Bebo

Socialt netvaark

Sterste sociale netveerkssite | UK, Irland
og New Zealand.

Slide

Socialt netvaerk

Sterste udvikler af tredjepartsapplikatio-
ner for Facebook.

Flock

Sociait netvaark

Social webbrowser lanceret for nylig.
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Twitter Socialt netvaark Giver venner mulighed for at tracke bru-
gere via sms-beskeder,

Club Penguin Sociall netvaerk Disney-ejet socialt netvearkswebsite
mélrettet bern.

Tagged Socialt netvasrk Populaert sociali netvaerkswebsite, der
giver brugerne mulighed for at udstille
deres personlighed og talenter.

Digg Socialt bogmeerke | Giver fsllesskaber mulighed for at bog-
maerke websites og sorterer efter po-
pularitet.

Stumbletpon Socialt bogmaerke eBay-ajet virksomhed, der giver brugere
mulighed for at bogmaarke og udveksle
websites, som de steder pa.

Delicio.us Sacialt bogmaerke | Populesr social bogmaerketjeneste tif
lagring, deling og identificering af bog-
meerkede websites.

Wikipedia indholdsdeling Sterste og hurtigst voksende &bent re-
digerbare encyklopesedi med 9,25 millio-
ner ariikler.

Wikia Indholdsdeling Indholdsdelende website, der hjeslper
med at skabe og understetie wikibase-
rede feellesskaber.

Knol indholdsdeling Goeogleprodukt til videndeling.

Meebo . Chat Platform, der understetter flere instant
messaging-prograremer via sit website.

Blogger Blogging Googles blogpubliceringssoftware.

Wordpress Blogging Blogpubliceringssoftware udvikiet pa en
open source-platform.

Tabbio Fotofesliesskab HP-gjet fotofesllesskabssite, hvor bru-
gerne har mulighed for at dels fotos og
ord,

Fiickr Fotofesllesskab Yahoo!-gjet fotodelingsplatform, et af de
ferste eksempler pa web 2.0.

Shaadi.com Feollesskabsnet- Webbaserei segteskabaservice mélret-

vaerk tet det indiske samfund.

Hulu Video NBC-ejet on demand video-onlineser-

vice.
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YouTube Videodeling Google-gjet (kebt for $1,65 milliarder)
site, hvor brugerne kan uploade, se og
dele videoklip.

Joost Internetbaseret vi- Startet af Skype-stifterne, website med

deounderholdning distribution af tv-programmer via oruger-
til-bruger-netvaerk.

Vimeo Videodeling Passwordbeskyttet videodeling.

Metacafe Videodeling Onlinevideounderholdningsselskab, der
betaler ophavsmeaendene for indhold p&
basis af ranking.

Babble Videosegning Menneskestyret videosagetjeneste.

Forretningssamarbejde

Virksomhed Forretningstype Beskrivelse

Salesforce.com CRM Webbaseret samarbejdssoftware, der
er blevet en platform for diverse tredje-
partsforretningsapplikationer.

Basecamp Projektslyring Projektstyringssamarbejdssoftware.

SugarCRM CRM Webbaseret samarbejdssoftware, der
tidligere var opbygget pa en open sour-
ce-platform.

Linkedin Forretningsnetvaerk | Populart forretningsnetvaerkswebsite
med 17 miilioner brugere,

Plaxo Forretningsnetvaerk | Onlineadressebogsservice.

Zimbra Samarbejde Yahoo!-ejet og open source-baseret e-
mail- og kalendersamarbejdssoftware.

WebEx Samarbejde Cisco-ejet on-demand-websamarbejds-
software, som er populzert til video- og
webkonferencer.

OpenCourseWare | Samarbejde MIT's onlineinitiativ til gratis publicering
af kursusmateriale pa nettet.

eBay Auktion Sterste onlineauktionsplatform, hvor
virksomheder og privatpersoner kan
seelge varer online.

PayPal e-handel eBay-ejet software, der muligger be-

talinger og pengeoverfersler via inter-
nettet,

289
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Technorati Segning Swogemaskine for blags.

YouSendit Samarbsjde Site med mulighed for fildefing af store -
: filer via nettet.

Adify Reklame Onlinemarked for steerkt malretiede re-
Klamer,

AdWords Reklame Googles populere reklamelesning.

JotSpot Samarbeide Gioogleejet struktureret wiki-lesning for
virksomheder.

Vitrue Video Teknologiplatform for videoindheld for

virksomheder.

Slashdot Nyheder Nyhedssite med brugervalgte nyheder —
teknolagifvidenskabsarienteret,

SharePoint Samarbejde Microsofts webbaserede samarbejds-
og dokumentstyringsplatform.

SAP Samarbejde Storstilet enterprise ressource planning-
software.

Oracle Colfa- Samarbejde Virksomhedsomspeendende samarbej-

boration Suite de.

Fast Search & Segen Site med base i Norge, der opererer i

Transfer enterprise-segerum (Microsoft kebte

Fast for $ 1,2 mia. i januar 2008}

Amazon.com Samarbejde Verdens starste boghandel og platform
for detail- og forretningsapplikationer,

BEA Acqual.ogic Softwareptatform Senviceorienteret arkitekturplatform til
| styring af diverse forretningsprocesser.

Gar det selv-applikationer

Virksomhed Forretningstype Beskrivelse

Amazon DevPay Regnskab Brugarvenlig fakiurerings- og kontosty-
ring for webtjenester baseret p& Ama-
zons platform, hvis faktureringsinfra-
strukiur den anvender.

Zillow Fast ejendom Populzert Google Maps-mash-up, der
giver gratis information om boliger, her-
under ejendomsvurderinger.

Clearspring Internetplatform Internetplatferm med mulighed for distri-
bution, tracking og udveksling af dyna-

miske webbaserede applikationer {ogsa
kendt som widgats).
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Netvibes

Samleside

Site, der integrerer flere webbaserede
applikationer som e-mail, nyheder, vejt,
aktiekurser og andre widgets {(minder
om iGoogle).

Kayak

Rejser

Rejsewebsite, der samler tilbud (flybil-
letter, hotelvzerelser og lejebiler) fra an-
dre rejsewebsites.

Jamcracker

Interneipiatform

Platform, der samler og distribuerer on-
demand-webbaserede tjenester fra en
reekke forskellige softwareleverandarer,
systemintegratorer og ISV'er (uafhaengi-
ge softwareleveranderer).

Yiugma

Webmader

Platform, der tilbyder gratis webkonfe-
rencer.

Mogulus

Videobroadcasting

Webbaseret videostreamingplatform,
isger for web-tv-kanaludbydere,

Ustream

Videobroadcasting

Simpel webbaseret videostreamingplat-
form.

Spotrunner

Rekiamer

Website, der giver lokale virksomheder
mulighed for at udvaslge tv-reklamer, tv-
kanaler og regioner for hejkvalitets-tv-re-
klamer med henblik p& kundetilpasning.

Zoho

Webbaseretkontor-
produktivitetspakke

Webbaseret teksthehandlingsservice,
der tilbyder regneark, prazsentationer,
webkonferencer og lignende.

Lutu

Publicering

Webbaseret selvudgiversetvice, der
hjeelper brugeren fra start til salg af bae-
ger, e-beger, musik, billeder etc.

Yahoo Pipes

Samleside

Yahoo!'webapplikation til bygring af ap-
plikationer, der samler og manipulerer
feeds fra forskellige websider.

SuccessFactorsg

HR

Webbaseret performancestyringsvaerk-
tej.

Quickbase

Waorkflowplatform

Intuits “software as a device"-piatform
til styring af projekter, salg, fraening, HR,
it etc.

Rearden Com-
merce

Webbaseret per-
sonlig assistent

Personlig assistent i forbindalse med
rejser, shopping, restauranireservation
og andet.
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Coghead Platform il bygning | Visuel metode for teknolagikyndige for-
af webapplikationer | retningsfotk til drag-dropping og byg-

ning af webapplikationer.

Audacity Lydredigering Gratis webbaseret lydredigeringspro-
gram til optagelse og sendring af lyd.

Juice Receiver Podcasting (iPodder}Platform, der giver bruger-
ne mulighed for n&r som helst at hen-
te podcasts,

Screencast.com Screencasting Hosting-lasning til onlinedeling af multi-
medieindhold.

DabbleDB Webbaseret data- Platform, der giver mulighed for at byg-

platform ge, dele, se og sege flere databaser on-
line.
It-arkitektur

Virksomhed Forretningstype Beskrivelse

Amazon EC2 Computerteknalogi | Amazons Elastic Compute Cloud er en
webtjeneste, der titbyder fieksibel com-
putarkraft.

Amazon S3 Lagring Simple Storage Service tilbyder ube-
grasnset enfinelagring til fave omkost-
ninger.

Amazen SimpleDB | Lagring

Webljeneste il queries om strukturere-
de data i realtid {arbejder teet sammen
med EC2 og 53).

VMware Virtualisering

Platform til lesninger, der giver mulighed
for at skabe flere softwaresystemer og
servere med henblik pd konsolidering.

Virtual Iron Virtualisering

Platform, der tilbyder serverkonsolide-
ring og virtuelle infrastrukturstyringsles-
ninger.

Redhat Linux-platform

Automatiseringsplatform, der omfatter
alle aspekter af it-miliget, som er nad-
vendige for at kere applikationer hvor
som helst, herunder virtualisering.

EMC Lagring

Fartune 500-virksomhedsoftware til in-
formationsstyring og lagring for store
virksomheder,
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SanDisk Lagring Ferende flashkortlagringsudbyder, der
muligger lagringsmobilitet {f.eks. er V-
Mate ef medielagringsudstyr).

Dash GPS GPS Forste internetdrevne GPS-udstyr,

Blackwave Infernetvideo Udbyder af systemer til lagring og le-
vering af videoindhold online; malrettet
indholdsdistributionsnetvaark, samlesi-
deudbydere og medieselskaber,

Telekom-konnektivitet

Virksomhed Forretningstype Beskrivelse

AdMob Reklamer ‘ Mobiit reklamemarked; haevder at vaere
verdens sterste,

LiMo Platform Linux for Mobile-ptatferm tif bygning af
mabilapplikationer,

NTT DoCoMo .| Mobiloperater Japans sterste mobiludbyder af tjene-
ster som i-mode (mobil internetijeneste}
og Osaifu Keitai {mobil tegnebog).

TMobile Mobitoperater Dattersslskab af Deutsche Telekom, der
ogsd tilbyder internethotspots hos Star-
bucks.

Vodafone Mobiloperater Mobiludbyder med base i UK, verdens
starste.

AT&T, Verizon, Mobileperaterer Mobiloperaterar med base | USA.

Sprint

Qualcomm, Bro- Kemmunikation Kommunikationschipsslskaber.

adcom

Mobio Mobilapplikationer | Mobilapplikationer, der kan downloa-

des, herunder en appiikation til lokalise-
ring af hillig benzin,

BlackBerry, Mobiludstyr Mobiludstyrsproducenter og telokom-te-
Nokia, veranderer,

Motorola,

Siemens,

Ericsson,

iPhone
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Skype {P-telefoni eBay-gjet platform, der ger stemme-,
data- og videokommunikation via inter-
nettet mulig.‘

Vonage iP-telefoni Populzer voice-over-OP {VOIP)-lesning.

Gizmo SiPphone 1P-telefoni Udbyder af lavpristelefoni til brugere af
Yahoo!, Gocgle Talk, Windows Live og
SiP-netveerk.

SoonR Mobil konnektivitet | Ferbinder mobittelefoner med fiernpc'er,
organizere ag Skype.

Google Android SDK {for mohilud- Google-styret udbyder af softwarepakke

siyr til udviklere af mobiie-applikationer {for-
ventes at ryste mobiltelefonindustrien
med sine applikationer).

Tiny Pictures Mobile medier Udbyder af software, som muligger ud-
vikling og distribution af kameraftele-
fon-output,

Internetkonnektivitet

Virksomhed Forretningstype Beskrivelse

Hong Kong Udbydere af trad- Adskillige udbydere af bredbandsin-

Breadband, lese bredband ternet er med til at udbyde wide-area-

US Internet, tradias-konnektivitet | forskeliige byer.

AT&T, (Google byder med henblik pd at fi en

{ ocustWorld, bid af det tradiese spekirum | USA).

Eartlink,

Verizon,

MetroFi,

Aiirnet,

IBM, Fan

Northrop

Grumman,

Tropos Netwark,

Cilearwire,

Sprint Nextel,

BSNL, Google

intel




