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FORRETNINGSAGILITET SKABER LANGSIGTET VAKST

Hyppige forandringer og haj grad af usikkerhed praeger den moderne
verden. Det kalder pa forretninger, der kan reagere hurtigere og mere
effektivt pa forandringer. Laes her om hvordan forretningsagilitet kan

skabe langsigtet vaekst, og hvorfor | skal tage hul pd at ove jer pa den
forretningsagile tilgang.

AF

DAMIAN ARGUIMBAU, MAXIMIZE CONSULT
SBREN SKOV, MAIXMIZE CONSULT

MAZ SPORK, MAXIMIZE CONSULT

ERIK KORSVIK @STERGAARD. MAXIMIZE CONSULT




Forretningsagilitet

FORRETNINGSAGILITET SKABER LANGSIGTET VAKST

Indhold
1.Derfor er forretningsagilitet relevant for jer.......cooviiiiiiiiiniiici e 1
2.Hvad er forretningsagilitet?.......c.oiiiuiiiiiiiiiii e 2
3.Forudsatning A: Agilitet skal kobles med innovationsvarktajer. ........... 4
4.Forudsatning B: Det kraever helt ny ledelsesstil........cccooeuiiiiiiiiiiiinnnnnnnn. 5
5.5adan griber | det an.........cceiiii i 5
6.Disse gevinster kan i fOrvente.......coviieiiiii i 7

1.Derfor er forretningsagilitet relevant for jer

Forretningsagilitet er strategiudvikling og -eksekvering pd en ny mdde. Det er en
hypotesedrevet metode, der vender mange principper i klassisk forretningsdrift pa
hovedet. Man gar fra ready-aim-fire til fire-ready-aim. Lyder det sart og svaert? Det
gor det mdske, men en ting er sikkert: Det kan meget vel blive relevant for dig og din
virksomhed at prove den nye tilgang af i et afgranset pilotprojekt, hvis I vil forblive pa
forkant med forandringstakten pd jeres marked. Las her hvorfor.

Virksomheder pa tvaers af alle sektorer, brancher og sterrelser oplever i disse ar, at
deres operationelle drift bliver presset af nye og meget forskelligartede krav fra kunder
og borgere. Kunderne vil fx have produkterne eller tjenesteydelserne leveret her og nu,
de vil have lavere priser, storre sortiment, bedre service, mere bekvemmelighed og
flere digitale lasninger. Virksomhedskunder vil have hyppigere leveringer, og
leveringerne skal sommetider ske direkte ud til kundens kunde i en sarlig indpakning.
Private forbrugere vil have mulighed for at l&@gge ordrer, kommunikere og stille
sporgsmal til virksomheden via valgfri kanal som fx smartphone, hjemmeside, telefon,
butik eller anden kanal. De forventer, at virksomheden reagerer hurtigt, og at kunden
kan skifte kommunikationskanal efter behov. Produkters og ydelsers levetid bliver

kortere, og kunderne forventer labende innovation og forbedringer.

Listen af nye krav er lang og mangfoldig, og den digitale udvikling samt de

patrengende disruptions fylder meget. Effekten er, at mange virksomheders daglige
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drift kommer under stort pres. Der er derfor behov for, at de nye krav bliver Igftet fra
det operationelle niveau op til det strategiske niveau i virksomheden, sa de nye behov
kan blive inddraget i det strategiske beredskab og give driften nogle gunstigere
arbejdsvilkar.

Det er blevet populart at tale om VUCA, som er en forkortelse for volatility,
uncertainty, complexity og ambiguity. Men er VUCA ikke bare en undskyldning for at
slippe for alt det harde arbejde med strategiudvikling og planlagning? Man kan jo ikke
forberede sig pa en VUCA-verden, vel? Jo, det kan man faktisk, og det handler denne
artikel om. Vores svar pa VUCA er forretningsagilitet.

2.Hvad er forretningsagilitet?

Agilitet betyder adraethed pa engelsk, og begreberne agil udvikling og agil
implementering er opstaet i softwareverdenen, hvor de efterhanden har vundet indpas
som mere effektive metoder end den klassiske praskriptive metode, som fx
vandfaldsmetoden. | en agil implementering vender man "bunden i vejret” pa den
traditionelle metode og tager fat pa "det vigtigste” farst. Her skal alle opgaver
prioriteres efter forretningsmassig veaerdi.

Implementeringsteamet skal hele tiden bruge kraefterne pa det, der giver kundens
lesning mest veaerdi i modsatning til traditionelle Igsninger, hvor alle krav er lige
vigtige. Det stiller store krav til keber og product owner om at tage stilling til den
forretningsmaessige vardi af opgaver og tage diskussionen med egen organisation.
Agil implementering handterer usikkerhed, @ndrede malsatninger og kompleksitet
(VUCA) ved at smelte planlaegning og eksekvering sammen i én proces. Det sker

samtidig i stedet for sekventielt.

Resultatet er mindre eller helst ingen ungdig planleegning og ungdvendig eksekvering.
Mindre spild, hejere hastighed og bedre traefsikkerhed. Man ger i princippet det
samme i forretningsagilitet. Nu er det bare overfart pa udviklingen af hele forretningen

og ikke blot et stykke software.

Forretningsagilitet er strategiudvikling og -eksekvering pa en ny made. Det er

en hypotesedrevet metode, hvor man gar efter at:
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o fejle og finde de sorte huller i strategien hurtigt,

e sgge efter hvad vi skal leve af - intenst og lgbende,

e skabe mere innovation og flere disruptions pa alle niveauer,

e ga mere ud til kunderne, sa strategi og kundebehov smelter mere sammen

e skabe hurtige feedback-loops, der ggar, at forretningen hurtigt og kontinuerligt
bliver klogere og lgbende kan tilpasse sig.

Forretningsagilitet vender mange principper i klassisk forretningsdrift pa hovedet. Man
gar fra ready-aim-fire til fire-ready-aim. Det er den anden vej rundt. En forretningsagil
virksomhed bygger hurtige hypoteser. De kan fx vare baseret pa input fra kunderne.
Hypoteserne bliver derefter afpravet i lille skala, sa virksomheden hurtigt bliver
klogere. Du’r eller du’r ikke? Et fejlskud er en succes, fordi man far data og bliver
klogere - pa en hurtig og billig made. Fejlskuddet bliver opdaget tidligt og forebygger,
at virksomheden spilder en masse ressourcer pa at indfare det. Forretningsagilitet
bygger blandt andet pa felgende grundvardier eller —principper: Villighed til at tage
chancer, mod og tillid, formal og mening, involvering af alle interessenter, transparens
og inspektion. Lydharhed samt netvaerk og relationer.

Man kan ogsa forkorte forretningsagilitet til "inspect & adapt”. Vurder hurtigt og
hyppigt pa, hvilke eksperimenter der fejler, og hvilke der lykkes. Tilpas sa forretningen
til den laering. Det skal ske i en hgjfrekvent takt og vare en naturlig del af

virksomhedens modus operandi.

Springet fra den klassiske praskriptive metode, hvor man bruger mange ressourcer pa
at forudsige fremtiden, far man eksekverer til forretningsagilitet, kan blandt andet

beskrives med falgende skift i fokus:

Omfattemde dokumentation Velfungerende software

Process og veerktgj Individer og samarbejde

Kontraktforhandling Samarbejde med kunden

Fastholdelse af plan Handtering af forandringer

NNV MV
NNV M IV
VNV NN
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3.Forudsatning A: Agilitet skal kobles med innovationsvaerktgjer.

Det lyder jo alt sammen meget godt, men hvordan gar man, og kan idéerne om
forretningsagilitet overhovedet overfgres til virkelighedens verden? Det kan de ja, men
det kraver en struktureret tilgang, hvor man blandt andet gor brug af kendte og

gennemprgvede varktgjer fra innovationens verden.

Det er ikke sa svart at fa udviklingsafdelingen til at arbejde efter principperne i
forretningsagilitet. De er vant til at eksperimentere, tage chancer og arbejde
hypotesedrevet.

Det er en del vanskeligere, nar resten af organisationen skal arbejde forretningsagilt.
Mange falger en forudbestemt plan eller road map, hvor malet er fastsat fra
begyndelsen, og hvor der ofte ikke er plads til og ej heller kompetencer og indstilling
til at eksperimentere.

Hvordan kleeder man produktejeren (product owner) og interessenterne pa
forretningssiden pa til at arbejde agilt? Et grundlaeggende princip i forretningsagilitet
er, at teamet skal indeholde en repraesentant fra kunden eller brugeren. Det er i praksis
vanskeligt, sa produktejeren og interessenterne skal have nogle innovationsvarktgjer,
der kan statte arbejdet. Det kan fx veere kendte varktajer som innovationsradarer og
scenarier, design af vaerditilbud, idégenerering og -udvalgelse, kunderejser og
kvalitativ research, MVP og rapid prototyping, portefaljestyring etcetera.

Der er nok at tage af, og de fleste vaerktgjer vil allerede vaere bekendte for de dele af

organisationen, der arbejder med udvikling og projekter.

Innovationsvarktgjer, der tager udgangspunkt i, at "en idé er et gaet - fejl er data”, er
den ene af to manglende brikker, der skal til for at opbygge den agile organisation.
Malet er en organisation, der kan reagere hurtigere og mere effektivt pa forandringer

end traditionelle organisationer.

Det er der mange arsager til. En hovedarsag er, at innovationsvarktgjer er nyttige for
en virksomhed til at forsta nye kommercielle muligheder og skabe idéer, processer og
produkter, ligesom de er gode til at danne de bedste rammer for idéudvikling og -

eksekvering.

Et andet sat af arsager er, at innovationsvarktgjer er designet til at reducere

usikkerhed, skabe alternativer og afdekke behov, at de er team-orienterede, skaber
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faelles forstaelse vertikalt i organisationen, og at de er nyttige til at fa organisationen til
at forsta strategien.

4 Forudsatning B: Det kraver helt ny ledelsesstil

Men det er ikke nok at indfare innovationsvarktgjer, der klader organisationen pa til
at arbejde og agere agilt. Der skal mere til. Forretningsagilitet kraver en helt ny
ledelsesstil. Det gar ikke med den traditionelle top-down ledelsesstil, hvor lederen
udstikker en retning, som medarbejderne sa folger. Vi kan kalde den agile ledelsesstil
responsiv ledelse, fordi hovedfokus er pa, at hele organisationen skal vaere dygtig til at
reagere og tilpasse sig.

Grundprincipper for den agile ledelsesstil er fx dyder som samarbejdsorientering,
abenhed, involvering, hjelpsomhed og fairness.

Der er tre overordnede mal for den agile ledelsesstil, nemlig: At medarbejderne trives,
at kunderne trives og at organisationen bliver responsiv. Alle tre mal er ligevaegtige,
fordi de forudsaetter hinanden.

Den agile leder skal vaere dygtig til at lytte, nedbryde siloer, danne netvark og skabe
en klar fornemmelse for, hvorfor-vi-ger-dette blandt medarbejderne.

5.5adan griber | det an

Indforelse af forretningsagilitet er en stor &ndring af organisationskultur og
forretningssystem. Det kraver en radikal mentalitetsandring, hvor hele organisationen

skal fungere og tenke som selvorganiserende teams.

Det er de faerreste virksomheder, der vil, ansker eller fgler sig tvunget ud i at &ndre
hele organisationskulturen samt ledelses- og forretningssystemet 180 grader i ét greb.
Men vi vil anbefale, at | gar jer nogle erfaringer med den forretningsagile taenkning og
tilgang, sa virksomheden gradvis opbygger en kompetence, der kan matche VUCA-
omverdenens forandringstakt. Udvalg et hjerne i virksomhedens aktiviteter, hvor |
trinvis kan opbygge erfaring og kompetence med forretningsagilitet uden at lgbe
meget store risici.

Topledelsen skal fortsat saette retningen, kridte banen op, prioritere regelmassigt og
anskueliggare hvorfor, det er vigtigt, at forretningen bevager sig i den gnskede
retning.
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Designvirksomheden Ideo og stgvsugerproducenten Dyson er to eksempler pa

succesfulde virksomheder, der i en vis udstrakning ger brug af forretningsagilitet. Ideo

skriver pa sin hjemmeside falgende om sit eget forretningssystem: "Ingen gnsker at

drive en forretning og lede en organisation pa falelser, intuition og inspiration. Men et

dominerende fokus pa det rationelle og analytiske kan vare lige sa risikofyldt. Design

thinking tilbyder en integreret tredje vej”. Ideos "design thinking” lagger sig med sin

iterative tilgang til udvikling af alt fra nye produkter og serviceydelser til strategier og

forretningsmodeller taet op ad forretningsagilitet.

Indferelse af forretningsagilitet omfatter mange faktorer og forudsatninger, hvor brug

af innovationsvaerktgjer og indfgrelse af en helt ny ledelsesstil er de to vaesentligste.

Andre faktorer omfatter:

Erkend behovet for forretningsagilitet. Hvorfor er det et godt svar pa
jeres udfordringer, og hvilke gevinster eller vardier vil det give jer?

Topledelsen skal ga foran og vaere pa. Topledelsen skal ikke kun tage
det agile tankesat og den agile adfaerd til sig, de skal ogsa praktisere det
og fungere som rollemodeller. Ellers bliver det aldrig udbredt i
organisationen. Topledelsen skal formidle, hvorfor det er vigtigt, og
hvilke gevinster det indebarer. Den skal have modet til at tage de forste
skridt, og modet til at erkende samt vise sin egen sarbarhed.

Forretningsagilitet er ikke one-size-fits-all. Der er ikke en
standardopskrift og et standardsvar, der passer til alle i en organisation.
Grundprincipperne skal vaere tilstede alle steder og i alle kroge, men der
skal ske en tilpasning af principperne til medarbejdertyper,
arbejdsopgaver, situationer etc. Metaforen om et jazzband eller et
symfoniorkester er en god metafor for en agil organisation. Alle spiller
sammen, og ingen bekaemper hinanden. Malet er at skabe noget starre,
og det sker via samarbejde, at lytte til hverandre og udfolde egen
kreativitet. Har trommeslageren en darlig dag, sa kompenserer de andre
og tager hgjde for det.

Gor brug af designtaenkning. Designtankning er en formaliseret metode
til praktisk og kreativ problemlgsning, der l&gger vaegt pa at undersgge

hele feltet af alternativer og tager udgangspunkt i et gnsket mal. Det star
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i modsatning til en traditionel analytisk-videnskabelig tenkemade, der
tager udgangspunkt i en grundig definition af alle problemets parametre.

* Dialog er et centralt virkemiddel i forretningsagilitet. Transparens
omkring ma og midler skal skabe basis for involvering af alle
interessenter og aktivering af alle kreative ressourcer. Hierarkier skal
vare flade og abne, og debat skal vaere dagens orden.

| den forbindelse er det vaerd at vaere opmarksom pa fire oplagte faldgruber, som
nemt kan stikke en kap i hjulet for bestrebelsen mod forretningsagilitet. De lyder:

e Huvis ledelseslagene kun SIGER og ikke G@R forretningsagilitet, virker det ikke.

e Huvis ikke alle kan se meningen med forretningsagilitet eller retningen, er
fundamentet ikke pa plads.

e Har organisationen en oplevelse af ikke at vaere og blive involveret, falder
forretningsagilitet til jorden.

e Huvis ledere ikke erkender, at de skal afgive magt og ikke gor det, kan
forretningsagilitet ikke folde sig ud. Der er forskel pa magt og respekt. Ledere skal
fastholde respekt, men den skal ikke vaere baseret pa magt.

6.Disse gevinster kan i forvente

Forretningsagilitet er kun interessant, fordi det virker. Hovedgevinsten er langsigtet
vaekst, og hovedvirkemidlet er, at | bliver i stand til at reagere hurtigt og effektivt pa

forandringer.

En virksomhed, der praktiserer forretningsagilitet, er kendetegnet ved falgende:
e Udnyttelse af digitale muligheder i alle forretningsfunktioner.

e En balanceret udviklingsportefalje (bade tat pa og leengere vaek fra virksomhedens

kerne).

e Nye idéer vurderes og afprgves hurtigt og effektivt.
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e Uinteressante initiativer termineres hurtigt.
e Viden skabes gennem eksperimenter.
e Et felles tankesat for hele virksomheden.

e Gar tingene rigtige og gor de rigtige ting (strategisk og operationel agilitet).

Typiske gevinster for en forretningsagil virksomhed omfatter:

H@JERE REAKTIONSHASTIGHED PA FORANDRINGER | MARKED, OMVERDEN OG VILKAR.

- H®@JERE TRAFSIKKERHED | UDVIKLING AF NYE PRODUKTER, PROCESSER, SERVICEYDELSER OG
STRATEGISK POSITIONERING, FLERE SWEET SPOTS OG MERE BLUE OCEAN.

-  GLADERE MEDARBEJDERE PA LANGERE SIGT, SOM IGEN SKABER H@JERE PRODUKTIVITET,
LAVERE SYGEFRAVAR, TILTRAKKER KOMPETENTE PROFILER, GLADERE KUNDER, H@JERE
SERVICENIVEAU, BEDRE KVALITET ETC.

— BEDRE FINANSIELLE RESULTATER PA BADE TOP— OG BUNDLINJE.
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