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HVAD ER DISRUPTION?

Velkommen til Disruptionbogen. Denne lille udgivelse er mit bud pa
at skabe en bedre forstaelse af et pa samme tid hyppigt anvendt, hypet,
vaesentligt og vanskeligt begreb - nemlig disruption

Uanset om man leser Forbes Magazine, Harvard Busi-
ness Review eller FastCompany star det klart, at frem-
tidens mest succesfulde virksomheder pa samme tid
formar at forbedre eksisterende produkter og udvikle
nye forretningsmodeller. Denne vekselvirkning imel-
lem lobende forbedring og radikal forandring kender vi
ligeledes fra hele disruption-agendaen. Selvom disrup-
tion nogle gange fremstilles som teknologier, der fra den
ene dag til den anden omstyrter markeder, s& er sand-
heden neermere den, at disruption sker bade gradvist og
pludseligt.

Netflix er ét eksempel pa, hvordan disruption fungerer
i praksis. Da Netflix blev etableret tilbage i 1997, kend-
te man ikke sin egen forretningsmodel og kundeprofil
endnu. De neste 10 ar blev derfor brugt pé at levere en
lgsning, der opfyldte alle kundernes onsker. Forst i 2008
ramte den udvikling Blockbuster hardt.

Den mellemliggende periode havde Netflix altsa
brugt pa gradvist at udvikle og innovere, mens Block-
buster havde sovet i timen og kun fokuseret pa de eksi-
sterende kunder. Da balancen var blevet for skav, indtraf
effekten pludseligt, og i lebet af fa ar tog Netflix over og
disruptede markedet.

Vi vil se lignende udviklinger indenfor en lang reekke

brancher i fremtiden. Eksempelvis stir medieverden
overfor en markant udfordring. Man tjener ikke nok
penge lige nu, og det diskuteres internt i branchen, hvor-
vidt man i fremtiden skal fokusere pa ”digital first”, vaere
platformsneutrale, leegge vaegt pa community-delen eller
méske en kombination af alle tre.

I sidste ende handler det om én ting: at skabe en baere-
dygtig forretningsmodel. Det er i medievirkeligheden
en benhard udfordring, og den mest succesfulde losning
indtil videre synes at have veeret at skaere i udgifterne.

Som iveerkseetter kender jeg til gevinsten ved at teenke
nyt og radikalt. Denne iverkseatter-tankegang kan pa
den ene side inspirere etablerede virksomheder, men kan
selvsagt ikke overfores direkte.

De store spillere, ogsa i den danske medieverden, er
organisationer med en historie, et kundegrundlag og et
kendt brand. Modsat de agile startups har de rent faktisk
en omseatning og en fastlagt strategi.

Derfor handler det i mine gjne om at teenke i bade bevar-
else og transformation. Det vil i praksis kraeve en ledelse,
der sikrer en grundleggende organisatorisk forstaelse
for, hvad man allerede i dag er verdensmestre i, og hvad
man i fremtiden ma transformere.



De enkelte ledelser skal understotte kulturer, hvor med-
arbejderne hele tiden traenes i at veere nysgerrige og lyd-
hore overfor omverden. Derved udvikles ansatte, som
bliver klar over, at deres rolle ikke er begraenset til job-
titlen eller jobbeskrivelsen, men kreever et bredere syn pa
det bidrag, man er nedst til at yde til den samlede innova-
tionskraft og fornyelse.

Man ser desverre ofte organisationer, som har en
ganske klar strategi for bade bevarelse og transforma-
tion, men hvor strategien aldrig bliver til en egentlig kul-
tur, fordi den enkelte medarbejder ikke kan se meningen
med det. Medarbejderne har maske nok forstaet bud-
skabet om, at de skal vare forandringsparate, men de
bliver aldrig forandringsskabende, eftersom incitamen-
tet og ikke mindst meningen ikke opleves som tilstraek-
kelig.

Som iveerkseetter er man modsat aldrig i tvivl om, hvor-
for man ger, hvad man ger. I mine 18 ar som iveerksaet-
ter og investor har jeg aldrig siddet overfor nystartede
ivaerkseettere uden ild i ojnene. De ved preecis, hvad de
laver, men i ligesé hej grad hvorfor de gor det.

Som etableret virksomhed risikerer man nemt, at der
opstar en afstand imellem hvad og hvorfor. Efterhdnden
som man ansatter folk, der ansztter folk, holder man

fast i forteellingen om, hvad man laver, men ikke i hvor-
for. Det forer altid til mindre innovation, mere stress og
mere frustration.

Fremtidens virksomheder, ledere og vindere forstar
dette. De husker sig selv og medarbejderne pa tre simple
leereseetninger og implementerer dem i bade strategi og
hverdag:

» | fremtiden skal vi bevare og transformere

» | fremtiden skal vi vaere forandringsskabende
frem for forandringsparate

» | fremtiden vil udviklingen i vores branche
forega gradvist og pludseligt.

P& den made er de klar til en udvikling, de ikke kan
forudsige, og derfor er nedst til at skabe.

QW@:
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The joy of disruption comes
from accepting that we all live
in a temporal state.

Morris Chang



DE 8 DISRUPTIVE TEKNOLOGIER

DU SKAL KENDE

For sma og mellemstore danske virksomheder kan hele
disruption-spergsmalet veere en jungle. Er det noget, vi
bor tage alvorligt, og hvilke teknologier kommer i sa fald
til at pavirke lige preecis min branche?

Jeg far naesten dagligt spergsmal fra virksomhedsledere
og mellemledere, der ensker at vide, om disruption ogsa
kommer til at pavirke dem. Ofte kan det vere svert at
forestille sig, hvordan det vil ske, og derfor har vi en ten-
dens til at leegge overvejelserne pa hylden og krydse fing-
re for, at det ikke sker for lige precis os. Pointen er blot,
at det kommer til at ske. Det er ikke noget, vi vaelger eller
fraveelger.

Derfor skal danske virksomheder droppe tanken om
at veere forandringsparate og i stedet blive forandrings-
skabende. Det vil i praksis bl.a. sige, at vi skal laese op pa
nogle af de veesentligste disruptive teknologier, s& vi kan
vurdere, hvorvidt de kan betyde en konkurrencefordel
for os frem for en trussel.

Nedenfor er de 8 disruptive teknologier, du SKAL kende
som lille eller mellemstor virksomhed i dagens Dan-
mark.

Nogle vil veere mere relevante for dig end andre. Brug
5 minutter pa at leese dem igennem og dyk s& dybere ned
i dem af dem, hvor du ser muligheder og perspektiver
i forhold til jeres forretning. Tag kontakt til nogle virk-
somheder herhjemme eller i udlandet, der maske allere-

de har taget dem i brug, og leer af dem - og etablér even-
tuelt et samarbejde.

Og ja - det gaelder uanset, om I er et VVS-firma, har
en strogbutik, driver en frisorkeede eller arbejder med en
hejteknologisk tech-virksomhed. Sa det er bare med at
komme i gang med nysgerrigheden. Forandring er ikke
noget, vi skal veere parate til. Forandring er noget, vi
skaber.

Energi og atter energi

Prisen pa sakaldte lithium-ion batterier vil ifelge Mc-
Kinsey falde med en tredjedel i lobet af de naeste 10 ar.
Det vil have en stor betydning ikke blot for elbilerne,
men ogsa for renewable energy. Arbejder du med trans-
port, energi, olie eller gas ber du derfor sette dig dybere
ind i denne udvikling.

Avancerede materialer

Evnen til at manipulere eksisterende materialer pa et
molekylert niveau har allerede betydet markante in-
novationer indenfor eksempelvis solbriller, cykelstel og
medicinsk udstyr. I fremtiden vil forskerne i stigende
grad kunne pévirke disse nanomaterialer, og det vil have
store implikationer og muligheder for alle, der arbejder
indenfor sundhedsindustrien, design, rengering, repara-
tion m.v.

NIDOogaNolLdNYSsIa // 1e16ojouyel eandnisip g
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Tingene flytter sig selv

Fremtiden med selvkerende biler har du efterhanden
hert om til hudlgshed. Spergsmélet er hvornar og hvor-
dan. Teenk bilerne sammen med droneteknologien som
bud pa, hvorledes alle indenfor transport, distribution
og logistik ber genoverveje, hvorledes de skaber veerdi i
fremtiden. Mere og mere vil handle om service og sam-
arbejde og mindre og mindre omkring den rent fysiske
leverance og personalet til denne del.

Robotterne kommer

Vi har rébt det leenge, men nu sker det. Salget af indu-
strielle robotter er igennem det seneste arti eksploderet
med veekstrater pa flere hundrede procent. Danmark er
ved at veere godt med - bl.a. takket veere innovationerne i
Odense. Industrien i sig selv forventer en samlet omseet-
ning pa over 300 milliarder kroner inden ar 2020, men
det interessante er implikationerne for alle de smé og
mellemstore virksomheder, der arbejder med produk-
tion, vedligehold, rengering og kirurgi. Er du indenfor
disse sektorer, eller samarbejder du med dem, sa ved du,
hvad du skal begynde at leese op pé nu.

3D print

Dette er en revolution, som langt de fleste brancher er
nedt til at kigge neermere pa. Det er en teknologi, som
én gang for alle kommer til at redefinere salg og distribu-
tion af fysiske produkter. Vi kan meget vel ga en fremtid
i mede, hvor du ikke kober sko, men kaber designet til en
sko og sé selv printer den derhjemme. Denne demokra-
tisering af ejerskab indeholder bade store muligheder og
trusler for eksisterende forretningsmodeller. Og vidste
du for resten, at det i dag er billigere at 3D printe et hus i
Kina, end det er at bygge det pa konventionel vis?

Mobilt internet
Mange opfatter maske ikke bredband som en disruptiv
teknologi, men det har det i hej grad veeret.

Eksempelvis udnyttede Netflix teknologien til at dis-
rupte Blockbuster pa en méde, hvor det godt nok tog 8
ar at forfine teknologien, men herefter kun 2 ér at lukke
en fysisk butikskeede med en omsatning pa over 30 mil-
liarder kroner! Teknologien, der muliggjorde alt dette,
var ikke alene Netflix’ egen streamingtjeneste, men i hoj
grad bredbandsteknologien, der pludselig var s& hurtig
og stabil, at den fungerede for musik- og serie-elskerne
i praksis.

Tilsvarende vil det mobile internet veere en disruptiv
teknologi i det kommende arti. Flere end 2,5 milliarder
mennesker vil i lebet af de neste 5-10 ar fa adgang til
mobilt internet. Det vil dbne keempe muligheder for alle
danske virksomheder, der teenker i eksport og anvender
mobile kanaler til deres storytelling, markedsfering, salg
etc.

Watson vandt i Jeopardy
Da det lykkedes robotten Watson at vinde i Jeopardy, gik
det op for mange, at vi allerede er langt fremme, nar det
kommer til machine learning, kunstig intelligens etc.
Accenture forudsiger, at flere end 140 millioner vi-
densmedarbejdere vil have mistet deres jobs inden 2025
pga. disse fremadstormende teknologier. Det vil eksem-
pelvis pavirke de juridisk tunge brancher, mediedaeekning
og meget andet. Arbejder I med viden og formidling, s&
skal I dykke dybere ned i dette ... nu!

Internet of Things (loT)
Vi lever i dag i en verden, hvor 99% af alle fysiske objek-
ter ikke er koblet elektronisk op, sd de kan modtage og



sende data. Dette vil radikalt forandre sig i fremtiden, og
denne forandring kaldes for IoT. Dvs. at hidtil dede ting
bliver levende i den forstand, at de kan modtage og sende
data og dermed interagere med hinanden og verden
omkring sig. Arbejder du med design, kommunikation,
markedsfering, sundhed og sa at sige alt andet, hvor det
kan veere nyttigt at indsamle og udnytte viden, s& skal du
have leest op pé IoT-belgen.

I stedet for at tenke disruption som noget, der
odeleegger eller forstyrrer, mener jeg neermere, at vi forst
og fremmest skal koble teenkningen omkring disruption
sammen med teenkningen omkring at skabe segte veerdi.
Disruption ber vare noget, der forbedrer det eksisteren-
de i stedet for at odelaegge det.

Semantisk set betyder disruption ganske vist at forstyrre
noget eksisterende, men det interessante er ikke forstyr-
relsen. Det er derimod den made, hvorpa nogle virksom-
heder radikalt formér at skabe ny veerdi for visse kunde-
segmenter.

Den verdi behgver ikke nedvendigvis vere en ny, revo-
lutionerende, aldrig-for-set-teknologi. Ser man pé Skype,
fandtes deres teknologi allerede i en masse varianter.
Men Skype var verdensmestre i brugerinterface og vi-
ralitet. Det samme gjorde sig geeldende for Facebook. De
var disruptive, men ikke revolutionerende i deres tek-
nologi.

Bade Skype og Facebook havde derudover det tilfzlles,
at de var enormt taet pa brugerne og hele tiden fokuse-
rede maksimalt pa at skabe verdi for dem. Deri ligger
en anden negle indenfor disruption. Nemlig evnen til at
skabe maksimal verdi for sine kunder. Det handler om
vaerdiskabelse. Ikke at smadre eller at pdelegge ting.

NIDOogaNolLdNYSsIa // 1e16ojouyel eandnisip g
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DISRUPTION HANDLER OM

AT SKABE VZARDI

I stedet for at teenke disruption som noget, der edeleeg-
ger eller forstyrrer, mener jeg narmere, at vi forst og
fremmest skal koble teenkningen omkring disruption
sammen med teenkningen omkring at skabe segte veerdi.
Disruption ber vaere noget, der forbedrer det eksisteren-
de i stedet for at pdelaegge det.

Semantisk set betyder disruption ganske vist at for-
styrre noget eksisterende, men det interessante er ikke
forstyrrelsen. Det er derimod den made, hvorpa nogle
virksomheder radikalt formar at skabe ny verdi for visse
kundesegmenter.

Den verdi behover ikke nedvendigvis vaere en ny,
revolutionerende, aldrig-for-set-teknologi. Ser man pa

Skype, fandtes deres teknologi allerede i en masse vari-
anter. Men Skype var verdensmestre i brugerinterface og
viralitet. Det samme gjorde sig galdende for Facebook.
De var disruptive, men ikke revolutionerende i deres tek-
nologi.

Bade Skype og Facebook havde derudover det tilfelles, at
de var enormt teet pa brugerne og hele tiden fokuserede
maksimalt pa at skabe veerdi for dem. Deri ligger en an-
den negle indenfor disruption. Nemlig evnen til at skabe
maksimal veerdi for sine kunder.

Det handler om veerdiskabelse. Ikke at smadre eller
at odeleegge ting.




Life is short.
Build stuff that matters.

/| 1picen qess
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DISRUPTIVE INNOVATION
EN SIMPEL OG VISUEL GUIDE

Jeg har hidtil skrevet om disruption som begreb, men
ikke skelnet direkte imellem disruption og sa disruptive
innovation.

Det er ganske bevidst, eftersom vi hurtigt kunne
komme ud i en lang og akademisk diskussion omkring
begreberne. Noget der ikke er denne korte og handlings-
orienterede bogs erinde.

Det er dog relevant at komme lidt neermere ind pa dis-
ruptive innovation, fordi det ikke er identisk med mine
fornaevnte pointer omkring disruption.

Der er ikke én korrekt definition af disruptive innova-
tion, men der hersker efterhanden sa mange misforstéels-
er, at jeg vil give mit bedste bud.

Naturligvis er disruptive innovation ligesom alle
andre begreber ét i udvikling, men hvis vi ikke har én
eller anden form for definition af begrebet, sa giver det til
sidst ingen mening og kan ikke anvendes pa en menings-
fyldt méde.

Disruptive innovation udsprang af en undren: Hvordan
kan det veere, at sma, nystartede virksomheder pludse-
lig evner at konkurrere med store og etablerede spillere
- endda pé deres hjemmebane?

Det var Harvard-professor Clayton Christensen, der
som én af de forste anvendte begrebet. Siden er det blevet

nuanceret og udviklet, men hovedpointen og modellen
er den samme.

Disruptive innovation kan bedst beskrives pa den made,
at de store og etablerede spillere i hoj grad har fokus pé
at opgradere eksisterende produkter og services for at til-
traekke kunder, der vil betale en hgjere pris.

Som led i denne lpbende innovation og forbedring af ek-
sisterende produkter ser man ofte det, at virksomhederne
begynder at se bort fra deres helt almindelige kunder, der
bare gerne vil have enkle og billige produkter.



Det er her, at den lille og nystartede virksomhed kommer ind i billedet med deres nye value proposition:

Hvor de store spillere fokuserer pa de mere profitable kunder og begynder at tilfoje features til produktet for at kunne
tage flere penge for det, sa er de sma spillere opmerksomme pé, at mange af disse features ofte vil blive opfattet som
overflodige hos de stores eksisterende kunder:

NID0GNOILdNYSIA // uoneaouul sairdnisig
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Efterhdnden som den lille ny virksomhed begynder at opna traction (udbredelse) af deres produkt og gor det attraktivt
for stadigt flere kunder, sa ender de til sidst med at veere godt i gang med at overtage markedet, inden den store spiller
endelig opdager det:




Hvis de store virksomheder i fremtiden skal handtere denne udfordring, s er vejen frem reelt at stjeele markedsandele
fra sig selv ved eksempelvis at indfore egne lavprismeerker:

Dette gores igennem at hidndtere lavprisproduktet som sit eget, separate produkt, med egen forretningsmodel, mal og
forventninger.

NID0GNOILdNYSIA // uoneaouul sairdnisig

SL



DISRUPTIONBOGEN // Disruptive innovation

16

Det afgerende sporgsmal at stille sig selv er: Hvilket
problem vil kunden betale for at fa lost?

Dvs. at man i disruptive innovation segmenterer kun-
derne baseret pa problemer frem for baseret pa produk-
ter, markedsstorrelse eller demografi.

Fokus er 100% pa at udvikle en billig(ere) made,
hvorpa et givent problem kan loses - og intet andet.

Disruptive innovation skaber siledes nye markeder og
andrer eksisterende markeder. Det spergsmal, iser eta-
blerede virksomheder ma stille sig selv for at imedekom-
me denne udfordring, er:

Vil vi veere dem, der disrupter en branche, eller ende med
at blive dem, der bliver disrupted?

Svaret giver lidt sig selv, ik? ©



When something is important enough,

you do it even if the odds
are not in your favor.

Elon Musk
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SADAN G®R DU DISRUPTION SIMPELT

| DIN VIRKSOMHED

Dermed skulle du forhabentlig veere med pa forskellen
pé disruption og disruptive innovation. De indebeerer
ikke det samme, men er nert beslagtet.

Hvor disruption er udnyttelsen af hastigt accelererende
teknologier pa en made, der skaber radikal ny veerdi og
nye forretningsmuligheder, sa er disruptive innovation
en proces:

"Disruptive innovation is a process, not an event,
and innovations can only be disruptive

relative to something else.”

(Clayton M. Christensen)

Netflix’ foromtalte lobende forbedring af et i starten skra-
bet produkt er precis, hvad disruptive innovation ogsa
handler om.

Som regel sker der det i den disruptive innovations-
proces, at et eksisterende marked bliver transformeret
ved, at der reelt skabes nye markeder.

I tilfeeldet med Netflix ville ingen af de etablere-
de akteorer rore ved det digitale marked for film og
serier. Det skyldtes, at der ikke var den store efter-
sporgsel fra markedet samt at de kunder, der var in-
teresserede i det skrabede Netflix-produkt, ikke var
interessante for en stor spiller som Blockbuster. Hvor-
for? Fordi man ikke ville tjene nok penge pid dem.
Denne modvilje imod kundesegmenter eller ikke-

kunder, som umiddelbart synes ikke-profitable, er et
andet karakteristika ved disruptive innovation. Dvs. et
marked og en branche hvor nogle aktorer sidder godt
og grundigt pa fleesket, og de etablerede akterer derfor
ikke, i egen selvopfattelse, har brug for eller kan fa en god
forretning ud af at kigge pa kunder, som de lige nu ikke
skaber verdi for.

I Netflix eksemplet kunne Blockbuster pa den korte bane
tjene langt flere penge pa at servicere deres nuverende
kunder, tilbyde dem nye produkter ude i butikkerne og
haeve priserne og serviceniveauet pa de eksisterende til-
bud og services. Ud fra en kortsigtet forretningstilgang
gav Netflix-segmentet tilbage i starten af 00%erne altsa in-
gen mening at angribe for en etableret spiller som Block-
buster.

Problemet opstod, da Netflix’ pd& mange mader sim-
ple teknologi pludselig begyndte at udvikle sig til en
fornuftig forretningsmodel, efterhdnden som en raekke
andre teknologier gjorde brugen af Netflix nemmere,
ligesom nye modeller opstod indenfor de brancher, som
leverede indholdet til Netflix.

Disse simultane udviklinger betod en vasentlig veekst
hos Netflix samt adgang til nye kundesegmenter, der
mindede mere om Blockbusters kunder. Derfor sa Net-
flix-stifterne da ogsa lyset i forhold til at lave en exit og
henvendte sig til Blockbuster med onsket om at selge.



Svaret fra Blockbuster: Nej tak. Jeres kunder har umid-
delbart ikke vores interesse.

I kender resten af historien. I dag har Netflix vundet
store dele af markedet, men det er ikke sket ved, at de
gjorde noget bedre end Blockbuster i forhold til Block-
busters kerneprodukter og cashcows.

Nej, det er sket ved, at man gjorde noget grundleg-
gende anderledes, og ved at man bevidst startede med
at adressere segmenter, som de etablerede spillere ikke
sa et marked i. Dvs. at man fulgte processen disruptive
innovation.

Et Netflix-lignende eksempelvis er Nintendo Wee, der
blev lanceret samtidig med, at Sony tjente store penge pa
deres Playstation. Iseer med Playstation 3 gik Sony all-in
pé grafik og henvendte sig til den hardcore gamer, der
ogsé horer til iblandt de mest kraevende kunder.

I stedet for at introducere et lignende koncept gik
Nintendo imidlertid en anden vej. De valgte at introdu-
cere en langt simplere gaming-konsol, som var nemmere
tilgeengelig, og hvor innovationen 14 i controlleren.

Pa den made gik man bevidst efter ikke-gamer seg-
mentet og udvidede markedet for videospil. Hvorfor
gjorde Sony ikke bare det samme? Fordi man havde
storstedelen af sit fokus pa at tjene penge pa et eksiste-
rende produkt og optimeringen af dette.

Man missede altsa de kunder, som man ikke umiddel-
bart fandt interessante, og lod andre skabe et nyt marked
ud af et eksisterende marked eller teknologi.

Start med de simple, men store sporgsmal

Du kan lzere af ovenstaende, at det kraever en villighed til
at fokusere pa kundesegmenter og produkter, du normalt
ikke identificerer med din virksomhed og dit brand.

Det betyder ogsa, at du ikke ma falde i den storste feelde,
der findes i forhold til disruptive innovation: Nemlig at
du tager nye idéer, som opstar i organisationen, og til-
passer dem sd meget, at de til sidst ligner, hvad du allere-
de kender i forvejen.

Dette er en kendt dynamik i bade sma og store virk-
somheder - denne trang til at tvinge alle idéer til at passe
ind i en virkelighed, du i forvejen kender og tror pa.

Du kan hjelpe dig selv til at teenke mere i disruptive in-
novationsmuligheder ved at stille to simple spergsmal til
dig selv og dine kolleger:

1. Hvilke frustrerede kunder findes der lige nu
indenfor vores branche, og hvorfor er der
ingen, som lgser deres behov?

2. Hvilke potentielle kunder findes der lige nu
indenfor vores branche, som i dag ikke har
ret mange muligheder eller slet ikke far
tilbudt nogen produkter?

Nar du efterfolgende gar i gang med at handle pa de ind-
sigter, din research og spergsmél har givet dig, s& fokusér
ligeledes pa to ting:

1. Anvend en innovationsmetode der er taet pa
kunden. Det kunne veere design thinking,
pretotyping eller Lean Startup.

2. Tag sma skridt forst. Investér en smule, laer en
masse. Husk at din forste strategi som regel
er forkert. Derfor ma du ikke satse alt pa dit
forste forsgg.
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Let's make better mistakes
tomorrow.



AT TAGE RISIKOEN UD AF

DISRUPTION

I dag er det sadan i mange ivaerksaetterbyer i verden, ek-
sempelvis Berlin eller San Fransisco, at hvis du ikke har
et slide for, hvordan du vil disrupte et givent marked,
sa bliver frokosten med de potentielle investorer meget
kort.

Problemet ved denne udvikling er, at ingen som
udgangspunkt er i stand til at forudsige disruption.
Mange slar sig op pa at veere eksperter indenfor omradet,
men ingen kan med 100% sikkerhed tage risikoen ud af
markedet. Vi ved dybest set ikke, hvor en given branche
eller marked vil flytte sig hen.

Det er dyrt at veere forst
Hvad vi dog ved om disruption er, at den startup, der dis-
rupter et givent marked, ikke nedvendigvis er den, der
kommer til at nyde godt af det nye marked eller profitere
af det.

I gamle dage var det attraktivt at veere first-mover. I
dag er det i bedste fald risikabelt, i vaerste fald dedeligt
for dit projekt.

Nér man igen og igen herer om Uber som pragtek-
semplet, ikke mindst grundet deres vanvittigt heje valu-
ation, sa glemmer man andre disruptors sasom Napster,
hvis indtjening begraensede sig til at seelge nogle tusinde
t-shirts med firmalogoet pa. Det var i sandhed dyrt at
bane vejen for senere services som iTunes og Spotify.

Fordi det kan veere sa dyrt at disrupte en branche, sa er

det vigtigt at kigge godt pa den leering, vi indtil videre
har omkring, hvornér det er pa tide at disrupte et givent
omrade, og hvornar man ber vere forbeholden. Dvs.
hvad skal du kigge godt efter? Hvordan skal du lytte hej-

ere?

Brancher der elsker sig selv

Det handler i mine gjne bl.a. om at kigge efter brancher,
hvor de eksisterende aktorer investerer stort i deres ek-
sisterende forretningsmodeller for at fastholde magten.
Dvs. at de bruger rigtig mange penge pa de innovationer,
der gav dem succes i fortiden, frem for at teenke pa at
disrupte sig selv. Jeg kalder det, med et glimt i gjet, bran-
cher, der elsker sig selv.

I Danmark kunne man kigge pa brands som Power og
Interflora, der i mine gjne befinder sig i brancher, som i
den grad kommer til at blive forandret indenfor de kom-
mende 3-5 &r af nye startups. Ja, i Powers tilfeelde viser
det nylige gigantunderskud , at det endelige opger kan
veere neert forestaende.

Power (og tidligere Fona) er oplagte eksempler, fordi
vores forbrugsmenstre har endret sig én gang for alle,
nar det kommer til elektronik, og butikkerne vil i frem-
tiden antage form af showrooms frem for traditionel re-
tail, hvis de overhovedet eksisterer om 10 ar fra nu.
Interflorakan fremhaeves som etandet eksempel, fordi de-
res forretningsmodel er baseret pa at opkreeve hoje priser
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for en service, hvor mellemmand burde kunne udskiftes
og erstattes med en blanding af smartere leveringssy-
stemer og inddragelse af eksempelvis deleockonomi. I det
hele taget er modeller, hvor en mellemmand tager sig
dyrt betalt for at formidle en given service gang pa gang,
skrobelige. Velkendte Just-Eat kunne veere de neeste, der
ma betale en hgj pris. Startups som OrderYoYo er allere-
de i gang med at bidrage til denne mulige udvikling.

Sadan gor du risikoen mindre

Udover at kigge péd, hvorvidt eksisterende spillere
keemper hardt for at forsvare deres gamle mindset, bor
du kigge pa de hypoteser og antagelser, der ligger til
grund for din forretningsmodel. Dvs. hvordan har du
forsegt at forudsige fremtiden?

Hvor mange kendte faktorer er dine antagelser
baseret pa? Hvor mange ukendte?

Er du meget athangig af en ganske specifik udvikling,
som du ikke kan forudsige med 100%’s sikkerhed, eller
tager din business hojde for forskellige former for ud-
viklinger i marked og samfund og kan fungere uanset
hvilken kurs, markedet tager?

I dette arbejde med din business og forretningsmodel kan
dutreekke pa noget afleringen fra Eric Ries’ Lean Startup,
som du formentlig kender. Hvis ikke sa fa det studeret...
nu! © Du ber ogsa lese bogen Flash Foresight af Daniel
Burrus. Burrus er af The New York Times karet som
verdens bedste til at forudsige fremtiden indenfor er-
hvervslivet, og hans skelnen imellem blede og harde
trends ber veere pensum for enhver serigs leder.

Men ovenpé disse to boganbefalinger sa lad mig vende
tilbage til fornevnte Napster og endvidere inddrage
Apple i historien:

Da Apple tilbage i 00’erne skulle vurdere, hvorvidt de
havde fat i et beeredygtigt produkt med deres iPod og
iTunes, opstillede de en hypotese for deres fremtidige
business:

I fremtiden vil folk betale for at downloade musik, som de
Iytter til i offentligheden.

Apple splittede efterfolgende, i bedste Lean Startup stil,
denne hypotese op i tre mindre antagelser, hvoraf marke-
det allerede havde valideret to for dem:

o Apple vidste siledes, at forbrugerne gnskede at
downloade musik, for det havde Napster dokumen-
teret.

o Apple vidste ogsa, at forbrugerne godt kunne lide
at lytte til musik i offentligheden, for inden
iPod’ens indtog gik vi rundt med vores store
walkmen og nikkede med hovederne til beatet.

« Tilbage stod altsa kun spergsmalet om, hvorvidt
folk ville betale for at downloade musikken.

Denne risikofyldte antagelse afprovede Apple over de
kommende ar og justerede pé priser, bundling, branding
m.v. For enden af disse forskellige eksperimenter la den
beredygtige forretningsmodel, der siden skulle skaffe
dem milliarder og atter milliarder i kassen.

De lavede, hvad jeg vil betegne som kalkuleret dis-
ruption.

Leeringen er saledes den, at du, neeste gang du skal starte
en ny virksomhed eller lancere et nyt produkt, ber kigge
naermere pa de eksisterende spilleres innovationsgrad og
selvtilfredshed samt vurdere dine egne hypoteser og an-
tagelser ud fra et kritisk Lean Startup-perspektiv.



At vide at noget vaesentligt kan lade sig ggre
0g sa samtidig kunne konstatere
at det alligevel ikke er gjort
det far mig til at ville skabe det!

Jonathan Lew

sid

OM!
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UNDGA

BLOCKBUSTER-FZALDEN

I dag ved vi, at det blev bredbéndsteknologien, der grad-
vist slog igennem og blev forbedret op igennem 00'erne
i en sadan grad, at det blev den teknologi, der skulle be-
tyde Netflix' opblomstring og Blockbusters endeligt.

Fra at man blot bestilte film over nettet, var der plud-
selig bandbredde til, at man nu ogsa kunne streame fil-
mene. Og i forhold til Blockbuster, slippe for at skulle ud
i regnvejret og levere lejede film tilbage.

Det var maden, hvorpi Netflix udnyttede en potenti-
elt disruptiv teknologi som bredband, der gjorde dem i
stand til at skabe et overlegent value proposition i forhold
til konkurrenterne.

I daglig tale opstar der let fornemmelsen af en afgrunds-
dyb kloft mellem den iveerksetterkultur, der modsetter
sig normalisering, og det etablerede og corporate, der
potentielt star for fald. Som eksempelvis Blockbuster.

Det betyder dog ikke ngdvendigvis, at corporates vil tabe
kampen i fremtiden. Faktisk ber start-ups og corporates
narmere droppe deres skyttegravskrig og begynde at se
fordelen ved hinandens modeller og et @get samarbejde
imellem "de smé og de store". Ikke mindst i et lille land
og i en lille gkonomi som den danske.

For at dette skal kunne komme til at ske, sa kreever det
handlinger. Her er fire konkrete bud:

1. Scet et tidsrum af til at orientere dig

I hverdagen kommer man ikke ud af sit eksisterende
drift- og lean-modus, sd set tid af til fast, én gang om
dagen at se, hvad der er af bevaegelser i din branche eller
relaterede brancher.

Er der nogle nye teknologier, der bliver brugt? Nogle der
er pa vej? Lees Wired.com, Huffington Post og andre nye
medier, i stedet for de klassiske udgivelser, der stadig
fokuserer pé de kendte brancher.

2. Brug ledig plads - bogstavelig talt

Disruption sker i speendingsfeltet mellem den etablerede
virksomhed og den lille start-up. Har du et ledigt lokale,
sa udlan det til en start-up og brug aftalen til at fa indsigt
i den anden parts verden.

Du har cash-flow, kapital og know-how i at drifte en or-
ganisation, mens den nystartede har idéer, passion og
freekhed, men mangler ressourcerne. Skab nye relationer
og se pa den made jeres forretning udefra.

3. Byg bro

I kan blive hinandens makkere i disruption. En lille eller
mellemstor dansk virksomhed og en start-up har bedre
muligheder for at blive den naeste hgjdespringer, hvis de
indgar et samarbejde.



Nar vi i Danmark taler om, at der ikke er kommet nogle
nye virksomheder med over 1000 medarbejdere de sidste
10 ar, ma man sige, at der er kortere vej fra 50 mand til
1000, end hvis du blot er en person med en idé.

4. Bliv skarp pa de disruptive teknologier

Som minimum ber man begynde at holde sig opdateret
om hvilke teknologier, der rorer sig.

Vi ved ikke, hvad der slir igennem forst og i hvor
stor skala, men der er ingen tvivl om, at omrader som
3D-print og kunstig intelligens (AI) kommer til at have
massiv indflydelse pa rigtig mange industrier.

For at forsté dette kreever det dog, at du ogsa forstar tek-
nologierne. Gor du det, sa forstar du ogséa langt bedre,
hvad de kan betyde for din forretning.

Hvor det tog Netflix ti ar at disrupte Blockbuster ved
hjelp af en disruptiv teknologi, sa oplever vi en ekspo-
nentiel acceleration.

Det tidsspeend bliver formentlig kun 4-6 ar i frem-
tiden. Det betyder naturligvis, at man skal blive desto
mere nysgerrig pa udviklingen netop nu.
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True disruption means threatening your
existing product line and your past investments.
Breakthrough products disrupt
current lines of businesses.

Peter Diamandis



ETABLEREDE VIRKSOMHEDER ER
1700 GANGE BEDRE TIL INNOVATION
OG VAEKST END IVERKSZATTERE

Nér man lytter til det danske iverksattermiljo og lee-
ser om cases som Netflix vs Blockbuster, sd kunne man
indimellem tro, at al fornyelse og innovation kommer
derfra. Det skyldes bl.a., at mange startups er bedre til
at bruge medierne end de traditionelle virksomheder, for
i virkeligheden er det etablerede erhvervsliv langt bedre
end iveerkseettere til entreprengrskab. I hvert fald statis-
tisk set.

Den afgorende konkurrencefordel ligger i kombina-
tionen af eksisterende kunder og netvaerk, kompetente
og erfarne medarbejdere, adgangen til kapital m.v.

Dette er alt sammen ting, som nyetablerede firmaer er pa
jagt efter samtidig med, at de prover at finde deres forret-
ningsmodel. Og det er ogsa derfor, at s& mange startups
desverre ender med at fejle.

Internationale studier fra bl.a. Bain og Harvard Business
Review viser imidlertid uomtvisteligt, at etablerede virk-
somheder har bedre odds for at skabe endnu en storre,
beredygtig virksomhed.

De seneste tal viser en 1 ud af 8 sandsynlighed for, at der
ud af en stor virksomhed kan udklekkes endnu en stor
virksomhed. Det tilsvarende er 1 ud af 17.000!

Dette forudsetter naturligvis, at de etablerede virk-
somheder evner at udnytte deres styrker pa den mest
fordelagtige made. Uanset om man taler giganter som
Google og Amazon, danske store corporates som Dan-
ske Bank og Tryg, eller mindre akterer sasom Stibo eller
Nordjyske Medier, si har de alle sammen det til feelles, at
de skal forfine deres arbejde med at skabe denne form for
innovation og ny veekst.

Flere internationale eksperter peger pd kombinationen af
at udpege de rette startups, udviklingen af den optimale
skalerbare formular samt evnen til at spotte “iveerksaet-
ter-mentalitet” som tre afgerende kompetencer, de eta-
blerede spillere ma udvikle.

Néar man kigger pd den danske startup-scene sd er det
storste problem i mine gjne, at mange unge iveerkseettere
tror og mener, at de kan og ber gere det hele selv. Sa snart
man har fat i en god idé, der begynder at tiltrackke nog-
le kunder, s& teenker vi i at hente investeringer fra busi-
ness angels, venture fonde eller lignende. Dette er ganske
naturligt og ansporet dels af den velkendte Silicon Valley
mentalitet og dels af programmer som Lovens Hule.

Dette er imidlertid langt fra altid vejen at ga. Tveertimod
vil de fleste danske startups og vaekstiveerksaettere kunne
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have gavn af at skabe alliancer med det etablerede er-
hvervsliv og traekke pa deres kombination af erfarne med-
arbejdere og ledelse, eksisterende salgs- og kundenet-
veerk, adgangen til kapital og ressourcer m.v.

Nar en iveerksetter kommer til mig med ensket om at
skabe yderligere vaekst, sa foreslar jeg i stadigt sjeeldnere
tilfeelde at opsege en business angel eller traditionel in-
vestor. Dette til trods for at jeg selv investerer og dermed
fungerer som en angel.

Problemet er nemlig ofte, at disse investorer trods deres
erfaring og enske om dedikation, ikke er dybt inde i de
pageldende firmaer og brancher i samme grad, som en
etableret virksomhed er det.

Det gor, at man som regel mangler den nedvendige
og dagsaktuelle dybdeviden indenfor et givent omrade,
ligesom der ikke skabes den fantastiske dynamik, som
medet imellem startups og etablerede virksomheder kan

give.

Derudover er det vigtigt at gere sig klart, at matchet
imellem ny og gammel ikke behover at vaere matchet
imellem en hgjteknologisk startup og en etableret gigant
som IBM eller Google.

Det kunne ligesa godt veere én af de veldrevne og vel-
renommerede produktionsvirksomheder, som man fx
meder i min seneste bog GURUBOGEN, og sé en nerdet
ung mand fra Fyn, der har faet de forste kunder til sin
nye metaldims til jernindustrien.

Det forer mig tilbage til hovedbudskabet med dette afsnit
i bogen:

Nemlig at etablerede virksomheder er langt bedre
til at skabe innovation og veekst end startups er. Faktisk
viser tal fra konsulenthuset Bain, at succesraten er ikke

mindre end 1700 gange hojere for de etablerede virksom-
heder frem for iverksatterne.

Vi kender selvfelgelig alle til undtagelserne sésom Uber,
Airbnb, Tesla, Tradeshift og Trustpilot, men fremtiden
tilhgrer pa mange mader det, nogle kalder multi-busi-
ness virksomhederne: Dvs. virksomheder der udnytter
deres eksisterende fordele til at opkebe eller samarbej-
de taet med startups, veekste dem og maske derefter igen
skaber spinofts derfra.

Veer opmeerksom pa dette forhold uanset, om du matte
lzese dette i stolen hos en etableret spiller i den jyske muld,
eller en tech-startup i Startup Village i Kebenhavn. I har
brug for hinanden. Langt mere end I maske lige er klar
over det nu. Grib knoglen.



A year from now you will wish
you had started today.

Karen Lamb
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DANSKE VIRKSOMHEDER SKAL
OPGIVE DERES IDENTITET

Jeg er ret sikker pa, at jeg far mange reklame- og iden-
titetsbureauer pé nakken, nar jeg sa direkte opfordrer til
at opgive identiteten som virksomhed. Det er naturligvis
ogsa vigtigt at forsta, hvilken identitet der tales om, og
hvorfor det er sa vigtigt.

I en tid hvor alle raber disruption og innovation, sa
star det stadigt klarere for mig, hvad problemet egentlig
er for mange danske virksomheder. Det er ikke deres tek-
nologiske kapaciteter, et for hejt skattetryk eller mangel
pé uddannelse. Det er deres identitet som virksomheder
og onske om ’at hore til’.

De danske brancheforeninger og klynger

I Danmark har vi rigtig mange brancheforeninger og
klynger. Vi bruger disse til at dele viden og erfaringer,
hvilket pa mange mader er godt. Jeg har selv haft forne-
jelsen af at besage flere af dem, og de gor et fremragende
stykke arbejde.

Problemet kan imidlertid veere, at det forster-
ker identitetsfolelsen hos de pigeldende virksomheder
og medarbejdere. De bliver stadigt mere sikre pa den
branche, de er en del af, og det forsteerker sikkerheden i
forhold til, at s& leenge man er i forersaedet i den pagel-
dende branche, sa er man gearet til fremtiden.

Desverre er den disruptive fremtid ikke sadan. I ste-
det bor man blive dybt bekymret, nar en leder i en dansk
bank eller forsikringsvirksomhed forsikrer omverden

om, at de skal folge med i de speendende nye digitale
muligheder. Hvad taler de nemlig om? De taler om digi-
taliseringen af bankomradet.

Pointen er imidlertid, at de mest innovative virksomhe-
der er fuldsteendigt uinteresserede i brancher og stereo-
typer som det “at veere en bank”. Det samme gaelder de
aktorer, der lige nu setter Fona og i tusindvis af andre
detailhandlende i betalingsstandsning. Disse disruptors
er heller ikke blot digitale handlende.

Derfor gik det galt for Blockbuster

og Fona - den nye sandhed

Nej. Lad os lige repetere, hvordan Netflix rent faktisk
satte Blockbuster ud af business.

I nogle udlegninger er forklaringen den teknologiske
revolution og digitale udvikling. Det er korrekt i den
forstand, at der op igennem 00’erne var en voldsom op-
blomstring i bredbandsforbindelser og hastigheden her-
af. Det stod pa i et arti, og cirka ligesa lang tid tog det
Netflix at disrupte Blockbuster (1997-2010).

I den mellemliggende periode var det imidlertid ikke
pga. bredbandsforbindelserne, at Blockbuster matte gi’
fortabt. Man var skam begyndt ogsa at seelge online, for
kunderne skulle jo selv kunne veelge, hvorvidt de ville
leje filmene via nettet eller i butikkerne.



MEN kernen til Netflix” succes og Blockbusters deroute
14 og ligger i selvopfattelsen og identiteten hos de to virk-
somheder. Hos Blockbuster var man en detailkade, der
skulle gore det stadigt bedre for kunderne igennem et
storre udvalg, nye produkter etc. Denne logik overforte
man ogsa til nettet, og nettet var ifelge Blockbuster selv
en naturlig forleengelse af deres dominerende rolle som
detailbrand.

Netflix var langt fra sa brancheteenkende eller last i
selvbilledet. Lytter man til topfolkene bag Netflix, si vil
man here, at deres hovedaerinde var at vaere kundernes
ven. Netflix havde identificeret en storre malgruppe, som
af den ene eller anden grund ikke folte sig serviceret af
Blockbuster, og dem udviklede de s alternative losninger
til - og ikke kun til, men i hoj grad i samarbejde med.

Pa intet tidspunkt beskrev Netflix sig som en bran-
cheaktor eller tilherende én bestemt branche eller klynge.
Nej, de var drevet af et why/purpose og en passion for
at levere nye lgsninger pé eksisterende problemer. Hele
tiden var kunderne forrest og egen-identiteten bagerst.

Tilsvarende udviklinger vil vi se i mange andre bran-
cher i de kommende ar. De vil udvikle sig ikke kun, for-
di teknologier og viden udvikler sig eksponentielt, lige-
som digitaliseringen muligger mange nye forretnings-
modeller og tankegange, men fordi nye generationer af
iveerkseettere og startups ikke tenker i fastlaste iden-
titeter.

Bankerne vil ikke blive disrupted af digitale banker.
De vil blive disrupted af forretningsmodeller, som ikke
kalder sig noget bestemt, men som er drevet af en fru-
stration over, at problemer bliver sa darligt lest for kun-
derne i dag. Deres tilgang er instinktiv og kundedreven,
hvorimod de etablerede aktorer teenker i roller og stra-
tegier.

Problemet med at teenke nationalt

P& samme tid vil vi i stigende omfang opleve, at vores
nationale mindset vil begreense os. Med nationalt mind-
set mener jeg vores laste opfattelse af, hvad et land og et
folk vil sige.

Lige nu er store dele af befolkningen bange for den
globale udvikling. Det giver sig udtryk i modstand imod
disruption, modstand imod flygtninge, modstand imod
international arbejdskraft. Dansk Folkeparti har sagar
veeret ude og foresla et stop for tilflytning af kompe-
tente medarbejdere, hvis de kommer fra et ikke-vestligt
land. Bliver den slags virkelighed og lovgivning, sa vil
det udgore et keempe problem for danske vaekstvirksom-
heder.

Den internationale udvikling kreever, at vi tenker
i at vaere "born-global’. Dvs. at vi skal udvikle med det
for gje, at vi ikke kun udvikler til nationale problemstil-
linger, men globale problemstillinger.

Vores vores fornemste opgave opgave som iveerkszaet-
tere er at lose problemer, der er veerd at lose. Hvis vi sam-
tidig loser dem pa en made, der opfylder reelle behov hos
kunderne, sd vil vi ogsd kunne tage os betalt for det. Hvis
vi gor dette med udgangspunktet, at vores kunder er hele
verden, sa skaber vi ogsé den type store virksomheder,
som Christiansborg, interesseorganisationerne og andre
raber efter.

Men vi lykkes kun med ovenstéende, hvis vi dels gor
op med vores fastlaste brancheteenkning og dels laegger
vores fastldste nationstenkning pa hylden. Indtil det
sker, s& vil vi stadig have udfordringer med for alvor at
omstille virksomhederne til fremtiden, og sa vil vi fortsat
veere bange for udviklingen frem for at mede den med
nysgerrighed og optimisme.
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DISRUPTION AF
EJERSKAB

Du kender muligvis den gengse metode, nir en start-
up far vokseveerk. Man skal ud og finde investorer, og
alt efter belobets storrelse kigger man i retning af enten
business angels, vaekstlan eller venture kapital.

Logikken er den, at uden tilforsel af kapital kan man
ikke vaekste sin gode idé i tilstraekkelig grad, hvis man

da ellers har store, internationale ambitioner.

Kooperative startups kort fortalt

Det interessante er, at der lige nu skyder startups op over
hele verden, som gér en anden vej. Disse startups bliver
kaldt for “kooperative startups”, og de ensker at revolu-
tionere online gkonomien. De disrupter ganske enkelt
ejerskabsformer og logikker.

De er alle baseret pa demokratiske, veerdifokuserede og
beeredygtige principper, og indtil nu viser tallene, at de
modsat deres konkurrenter har en langt lavere failure
rate, kan fastholde hgjere lenninger til medarbejderne
OG ikke er begraenset hverken i forhold til veekst eller
skalérbarhed.

Kooperative modeller er ikke noget nyt i Danmark. An-
delsbeveegelsen var ét eksempel — Coop et andet. Dog
viser de internationale tal, at de serligt succesfulde ko-
operativer er dem, hvor medarbejderne ejer selskabet,
hvorimod Coop jo som eksempel er forbrugerejet.

Fra brand til bevaegelse
Et kooperativt startup, som vi kender det fra internatio-
nale succescases, er saledes medarbejderejet og drevet.

Et eksempel herpé er Loomio, som har hjemme i New
Zealand. Loomio har kort fortalt udviklet et stykke soft-
ware, som er rettet imod at handtere og administrere kol-
laborative beslutningsprocesser. Det vaere sig alt fra di-
rect democracy lgsninger til crowdsourcing og lignende.
Teamet bag Loomio har over to omgange crowdfundet
en del af finansieringen og lykkedes i forste finansie-
ringsrunde med at rejse 700.000 DKK - i anden runde
godt 2 mio. DKK.

Loomio er spendende, fordi deres tilgang til marke-
det pa mange méder minder om det, som storre og mere
traditionelle startups - hvis man da ellers kan kalde
startups for traditionelle - tilstraeber.

Jeg har medt i hundredvis af danske startups, der taler
varmt for at gere deres brand til en bevegelse. Ofte har
de imidlertid sveert ved det, fordi kunderne ikke rigtig
foler, at selve virksomhedens DNA afspejler den kultur
og relation, de gerne vil etablere med deres kunder.
Omvendt er en startup som Loomio skabt ud fra den
samme logik, som man prever at applikere pa sin mar-
keting- og kommunikationsstrategi: Nemlig medejer-
skab, demokratisk tenkning og beeredygtige principper.
Loomio har modsat etablerede software- og platform



startups ikke vaeret ude i markedet og rejse en hel masse
kapital, ligesom det ikke ligger i kortene, at man gar efter
en exit eller en bersnotering. I stedet er fokus pa bru-
gerne, der efterhdnden udger en stor og yderst dedikeret
skare af mennesker.

Loomio er et eksempel pa en ny boelge af iveerkseettere,
der forseger at finde frem til, hvordan man finansierer en
online pkonomi baseret pa demokratiske, veerdifokuse-
rede og beeredygtige principper.

Derudover har Loomio indtil videre lost udfordrin-
gen med tilforsel af kapital pa den made, at man har ar-
bejdet med sakaldt “redeemable preference shares”. Det
betyder i praksis, at disse aktier ikke handles eksternt.
I stedet bliver aktierne i sidste ende kebt (redeemed) af
selskabet selv baseret pa en pa forhand aftalt tidsperiode
og baseret pa, at selskabet i den givne periode har evnet
at skabe tilstraekkelig omsaetning til at kebe aktierne til-
bage.

De kooperative principper

skaber bedre bundlinje

Loomio er et eksempel pd en ny type af startup, hvis
principper er alt andet end nye. Faktisk satte en gruppe
arbejdere i den engelske by Rochdale sig ned helt tilbage i
1844 og formulerede syv principper for, hvordan en virk-
somhed kunne veere til nytte for bade sig selv og medle-
mmerne.

Centralt for det, som senere skulle blive kendt som de
kooperative principper, var, at virksomheden skulle veere
medlemsejet, ledelsen skulle veere demokratisk, et eventu-
elt udbytte skulle fordeles til medlemmerne, og medlem-
merne skulle uddannes, s de kunne gavne udviklingen
af virksomheden.

I dag er Loomio blot ét af tusindvis af eksempler pa
denne type af virksomheder. I Spanien findes eksempel-
vis kooperativet Mondragon - ét af Spaniens vigtigste
veeksttiltag netop nu og efterhanden verdenskendt som
et pd mange mader revolutionerende, demokratisk og
entreprenant eksperiment.

Iveerksaettere og virksomheder i Mondragon-model-
len har modsat resten af Spanien klaret sig godt igennem
finanskrisen. Hvor beskeftigelsen i hele Spanien faldt
med 8% fra 2008-2009, sa var det tilsvarende tal i Mon-
dragon kun 4,5%.

Der findes flere andre eksempler pa, at de kooperative
principper skaber en bedre bundlinje end gennemsnittet.
Her er yderligere nogle tal fra Spanien og England:

Forskningen har dokumenteret, at kooperativer er langt
mere stabile og baredygtige end konventionelle virk-
somheder (Rudgers University - USA samt Harvard
Business Review, USA)

I England var 65% af alle virksomheder funktionsdyg-
tige efter finanskrisen, mens det tilsvarende tal for ko-
operativerne var hele 98% (kilde: Forbes Magazine + Co-
operatives UK)

I Spanien, nermere bestemt Mondragon i Baskerland-
et, har man etableret 250 virksomheder siden den speede
opstart i 1952. Af disse er kun fire lukket igen og gaet
konkurs. Tilsvarende tal fra danske virksomheder viser,
at det kun er 58% af nye danske privatejede virksomhed-
er, der overlever de forste tre ar (kilde: Veekstfonden).
Alene kooperativerne i Baskerlandet beskeeftiger lige
nu over 80.000 ansatte og sikrer de ansatte veesentligt
hgjere lenninger end gennemsnittet i Spanien samtidig
med, at deres konkurrenceevne og vakst er enten til-

NIDOodaNOILdNYSIa // gexsiafe je uondnisig

123



DISRUPTIONBOGEN // Disruption af ejerskab

34

svarende eller bedre end nationalgennemsnittet (kilde:
Forbes Magazine).

De bemerkelsesveerdige tal er da ogsa begyndt at veek-
ke international opmerksomhed. Séledes udnavnte det
anerkendte Harvard Business Review i 2013 Mondragon
som vinder i kategorien "best management innovation”,
mens forende internationale eksperter har peget p4, at
dette meget vel kunne vaere en serigs konkurrent til de
konstruktioner og investor-relationer, vi kender i dag.

Styrken ved den kooperative virksomhedskonstruktion
er bl.a. fravaeret af finansiel spekulation, hvilket gor virk-
somhederne mere robuste over for ekonomiske kriser.
Dertil kommer, at medarbejderne oplever en oget folelse
af medejerskab og indflydelse - medarbejdere, der vel
at merke har en lon, der er ligesa hej eller hojere end
privatansatte samt far andel i virksomhedens eventuelle
overskud.

Mondragon-modellen beskaftiger i dag godt 80.000
mennesker i firmaer, der producerer alt fra negler over
bremseklodser til hejteknologiske maskiner til medi-
cinalindustrien. I 2014 var omsatningen pa ca. 90 mil-
liarder kroner, hvilket er tre gange s& meget som Lego og
storre end Danmark naeststgrste firma, Novo Nordisk.

Sa spergsmalet, der ma sta tilbage, er: Hvornar skaber
Danmark det naeste Loomio eller Mondragon?



In an age where community involvement
and partnerships with civil society
are increasingly being recognized

as indispensable, there is clearly
a growing potential for cooperative
development and renewal worldwide.

Kofi Ahnan
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LEDELSE IND |
FREMTIDEN

Med faren for at bidrage til den alt for lange reekke af
buzzwords, sd lad mig alligevel introducere et begreb for
dig, som jeg er sikker pa, at du rent faktisk kan bruge i
hverdagen til at gore jeres forretningsudvikling, innova-
tion og mulige disruption mere effektiv og succesfuld -
forudseende innovation.

Agilitet er ikke nok

Agilitet er ét af de omrader, som stadigt flere organisa-
tioner og ledere fremhaver som helt afgorende i frem-
tiden. Vi skal sikre virksomheder, der kan respondere pa
den hastige forandring omkring os. De skal vare agile.

Som iveerksetter kender jeg bestemt til vigtigheden
af agilitet, men vi skal passe pa, at det ikke kommer til
at ske pa bekostning af dybdeindsigt i fremtiden. Lige nu
risikerer dette iveerkseetter-mindset nemlig at fa organ-
isationer til at geette frem for at vide, for pointen med
denne lille bog er bl.a., at vi ved langt mere om frem-
tiden, end vi gar og tror.

Hvorfor er virksomheder som Airbnb, Amazon og
Apple blevet sa store, som de er? Skyldes det, at de er helt
vildt agile? Nej, lyder svaret, hvis man har talt med nogle
af topfolkene, hvilket jeg har haft fornejelsen af til min
én af mine andre beger - GURUBOGEN.

I'stedet arbejder de alle med et princip, der kan kaldes
“anticipatory innovation” eller pa mit bedst mulige dan-
ske: forudseende innovation. Begrebet blev forst gang in-

troduceret for en reekke ar siden af amerikaneren Daniel
Burrus, der muligvis ikke er et stort navn herhjemme,
men i USA bl.a. er blevet karet som én af verdens tre bed-
ste til at forudsige fremtiden af The New York Times.

Siden 1983 har Burrus beskaftiget sig med tekno-
logidreven, eksponentiel forandring. I disse dr er det Sin-
gularity University-folkene, der slar sig op pa tankerne
omkring eksponentielle organisationer og eksponentiel
veekst, men begreberne er langt fra nye.

Problemet med eksponentialitet er imidlertid, at selv-
om begrebet har en pointe, ligesom agilitet ogsa har det,
sa risikerer man at ga eksponentielt hurtigt i den for-
kerte retning, hvis man ikke har gjort sit hjemmearbejde
ordentligt.

Det er her, at den forudseende innovation kommer
ind i billedet og det mindset, som har drevet innova-
tionen pa steder som Amazon, Apple m.fl.

Udgangspunktet for den

forudseende innovation

Kernen i den forudseende innovation er at forsta, at der
helt grundleggende findes tre digitale acceleratorer, som
vil pavirke fremtiden i markant grad i de kommende ér
og artier:

« Den eksponentielle veekst indenfor computerkraft

« Bandbredde

« Digital opbevaring.



Disse acceleratorer folger ikke de preecis samme kurver,
men teet pd, og forstar vi forst deres udvikling, sa er vi et
godt stykke af vejen.

Derneest skal vi forsta, at der findes to forskellige for-
mer for trends: de harde og de blede.

Harde trends er de ting, vi ved, vil ske — mere eller mindre
uanset, hvad vi gor eller ensker. Det er disse trends, der
gor os i stand til at se fremtiden, inden den finder sted,
og dermed udnytte den til ens fordel. Se problemerne for
de opstar. See game-changer mulighederne og handle pa
dem, inden man selv bliver forandret af ‘gamet’.

I modsetning til de hirde trends star blode trends,
som er antagelser frem for facts. De blgde trends har vi
indflydelse pa og kan pavirke i langt hejere grad, nar vi
forst har forstdet, hvad der er hvad. Lad mig give dig et
eksempel pa forskellen pa de to typer af trends.

Forestil dig, at du sidder i administrationsafdelingen
i en mellemstor by og har ansvaret for jeres skiltning,
parkeringsmuligheder etc. Spergsmalet er nu: Vil du
tilfoje den sakaldte "networked intelligence” (NI) for at
gore skilte og parkeringssystemer smartere, eller vil du
ikke?

Vearktojerne er der til at gore det, men jeg kan ikke
med sikkerhed forudsige, hvorvidt du veelger at gore det
eller ej. I dette eksempel udger NI de hérde trends. Det
er en teknologi, der VIL sla igennem, men hvorvidt du
veelger at transformere jeres processer ved hjelp af NI,
det er op til dig. Det er derfor en blad trend.

At “for-lpse” problemer

At lede ind i fremtiden handler siledes om at arbejde
med forudseende innovation pa en méde, hvor du er i
stand til at skelne imellem de harde og blede trends samt
agere pa den indsigt, det giver dig.

Hvis du bliver rigtig god til at forsta de tre digitale accel-
eratorer samt skelne imellem harde og blode trends, sa
bliver du ogsa i stand til at lose problemerne, for de op-
star, samt udnytte dem til din fordel. Man kunne kalde
det at ”for-lase” problemer.

I dag findes der for mange danske virksomheder og
organisationer, som tror, at fremtiden er meget uforud-
sigelig. Det er imidlertid ikke sandt, og det synes som
om, at vi kigger alt for meget i bakspejlet og for lidt ud af
forruden. Vi har for travlt med at lase hverdagens pro-
blemer, og derfor far vi ikke udnyttet fremtiden. Vi har
simpelthen for travlt med det forkerte.

Ledelse ind i fremtiden

Dermed er vi ogsa inde ved kernen af, hvordan organi-
sationer i fremtiden kan blive bedre til at for-lgse proble-
mer og arbejde med forudseende innovation. Det hand-
ler om ledelse.

Jeg foreslar helt konkret og lavpraktisk, at alle an-
satte i organisationen - ikke mindst ledelsen - afsetter
én time om ugen i kalenderen (og holder fast i det) og i
denne time sporger sig selv: Hvad er jeg sikker pa? Hvil-
ke harde trends skaber den fremtid, jeg er pa vej ind i?
For at forsta disse harde trends kan du starte med at lave
en liste over dem og siden identificere de muligheder, de
hver iseer rummer. Sporg dig selv:

o Hovilke af disse harde trends kunne fa storst

positiv betydning for min virksomhed/organisation?
o Hvordan kan jeg drage nytte af denne harde trend

samt bruge de digitale acceleratorer til at regne ud,

hvornar det for alvor vil sla igennem?
Nér du begynder at teenke og agere pa denne made, sa
leder du ind i fremtiden. Du ger jeres arbejde med forret-
ningsudvikling, innovation og disruption forudseende
frem for reaktivt.
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SE OM DIT JOB STADIG

FINDES OM 15 AR

Udover de delvist nye kompetencebehov pa fremtidens
arbejdsmarked kommer disruption ogsa til at pavirke
jobfunktionerne, som vi kender dem i dag.

Det kan veere vanskeligt at give ét entydigt svar pé, hvor-
dan arbejdsmarkedet ser ud om 10-15 ar fra nu, men som
datagrundlag kan man kigge pa konsulenthuset Mc-
Kinsey og deres omfattende studier af hvilke jobs, der
har den hejeste sandsynlighed for at blive erstattet af nye
teknologier indenfor de kommende 15 ar.

Det har jeg gjort, og pr. 2016 sa toplisterne ud som folger. ..

Top 10 jobs der vil blive automatiseret

FOLOMOEIIEN ... 98%
BOGNOIAEIE...........ooocoeeeecreeeeessssee s 97%
Bibliotekarer

Kasserer.....nnn.

Maskinoperatorer

Saelgere indenfor retail ..., 94%
KONTOranSatte... s 94%
SEKIELBEIEN oo 92%
LOKOMOTIVIDIEIE .o eseenen 89%

(001 2C0) T Y0 8 1<) T 89%

Dvs. at dremmer du om at tjene fedt pa at betreede de
fornemme fashion-runways i Paris eller Milano, sa skal
du altsa nok genoverveje, om din hejde og tynde krop
i stedet kunne bruges til at lobe steerkt med bernene i
skolefritidsordningen ©

Tilsvarende vil jeg anbefale langt flere danskere at ud-
vide deres matematiske og statistiske kompetencer, sé-
fremt de fortsat vil arbejde med tal i fremtiden.

Det betyder, at laser du i dag simple bogholderop-
gaver, sd er dit job meget truet i fremtiden, hvorimod at
en videreuddannelse vil kunne sikre dig en mere special-

Top 10 jobs der IKKE vil blive automatiseret

POIIEIKEI . oot ssssssssssssssssnssens
Socialarbejdere ...
Ingenigrer
Paedagoger.......
Folkeskolelzerere
AdVOKALET ....oiirrvveeisrsssiviiinns
DataspeCialiSter ...

Direktorer i SMa firMa@EY .....eeceeeeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeens 12%
POlTIDE ENTE ... 14%
Matematikere/statiStiKere ..o 18%




iseret og ikke sa udsat stilling som eksempelvis dataspe-
cialist eller usability konsulent.

I mine ojne peger ovenstaende pd, at det vil vaere helt
afgerende, at bade regeringen og du som individ setter
fokus pa mere og bedre uddannelse i fremtiden.

Séfremt du ikke kan finde dit eget job pa Top 10
listerne ovenfor, s& kan du alligevel bruge oversigten til
at se et monster i den type jobkandidater, der vil vere
behov for i fremtidens arbejdsmarked.

Heojrisikogrupper er den type jobs, som teknologi, ro-
botter og lignende sandsynligt vil kunne overtage. Det
er derudover ogsa kantinearbejde, kokken- og restaura-
tionsbranchen, transport- og distribution m.v.

Omvendt vil dine nuverende eller kommende kompe-
tencer indenfor datateknologi, industriel robotstyring og
operation, billed- og lydteknologi m.v. efter al sandsyn-
lighed ogsa vaere i hgj kurs ogsd om 10-15 ar fra nu.

Du teenker maske, at 10-15 ar er lang tid fra nu, men frem-
tiden kommer hurtigere end nogensinde for. Det dur
ikke leengere at vaere forandringsparat. Fremtidens vin-
dere er forandringsskabende, og du skal begynde nu. Det
skal nok blive sjovt.
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KAN MAN INVESTERE

| DISRUPTION?

Trods risikoen er mange investorer interesserede i at
finde de mest disruptive startups og vaekstvirksomhe-
der i fremadstormende industrier - vel at merke for Wall
Street og andre gor det. Spergsmaélet er, hvorvidt det dels
er muligt at spotte disruption og dels, om der findes en
formel for det?

Det korte svar: Det er muligt, men vanskeligt.

Sekulaer og cyklisk vaekst

Forst og fremmest ma vi skelne imellem sekuleer og cyk-
lisk veekst. Den cykliske vaekst kender vi, nar virksom-
heder og industrier naturligt ligger i slipstremmen af den
bredere gkonomiske cyklus og ekonomiske udvikling.

Det er eksempelvis velkendt indenfor energiselskaber,
metalbranchen, husmarkedet etc. og opleves i praksis
ved, at nar den generelle pkonomi klarer sig godt, s kla-
rer disse industrier og selskaber sig typisk ogsa godt.

Overfor denne form for vaekst star den sekulere. Den
er karakteriseret ved en vakst, der finder sted, nar en
helt ny industri tager form og tager fat og star overfor at
kunne gro til uanede proportioner.

Potentielt med muligheden for fuldstendig at er-
statte tidligere teknologier og forretningsmodeller. I
denne form for veekst skabes helt nye behov, ligesom be-

hov fra eksisterende industrier overtages af de sekulere
vakstvirksomheder.

Hvad b¢r man som investor kigge efter?
Mange investorer har formentlig haft vide dromme om
at have veeret med fra starten i nogle af disse sekulare
og disruptive veeksteventyr saisom Amazon, Google og
Facebook. Eller om ikke andet have investeret i dem pa
det rigtige tidspunkt.

Udfordringen er imidlertid, at selvom ovennaevnte spil-
lere er iblandt verdens mest innovative og succesfulde
virksomheder, s& har deres aktier ogsa haft op- og ned-
ture bade i manedsvis og i nogle tilfeelde arevis.

Sa hvordan agerer man overhovedet som investor,
nar der er tale om denne type sekulare veekst og disrup-
tion af forretningsverden?

I mine ¢jne bér man tage hgjde for tre ting:

o Hvilke er de steerkeste teknologiske drivers, du kan
finde i markederne derude? Analysér og investér
med afseet i hvilke teknologier, som ifelge de forende
eksperter kommer til at revolutionere fremtiden
indenfor en overskuelig fremtid. Kombinér dette
med dine egne analyser og mavefornemmelse.



o Invester uden at lade dig skreemme af de kortsigtede
fluktueringer. Selv de mest succesfulde og innovative
virksomheder i verden vil have fluktueringer i deres
markedsveerdi, sa bevar overblikket.

o Tro pa din egen analyse af den givne virksomhed
selv nar markedet ikke gor det.

Skulle jeg give mit personlige bud pa nogle af de staerkeste
teknologiske drivers netop nu, si kommer man ikke
udenom kunstig intelligens (AI), virtual/augmented
reality, droner, robotter, 3d print, wearables og Internet
of Things.

De virksomheder, der evner at vare frontlobere indenfor
disse teknologier samtidig med, at de formar at kapita-
lisere pa de nye muligheder, vil afgjort vaere gode inve-
steringsobjekter nu og i fremtiden.

Udfordringen som investor er naturligvis, at tusindvis af
virksomheder vil forsege at satte sig pa disse omréder,
mens kun en handfuld vil revolutionere verden indenfor
deres respektive felt.

Det er sa op til dig, om du foretraekker at tjene nogle
fa procentpoint pa de cykliske og etablerede spillere, eller
du vil kaste dig ud i at investere i disruption. Uanset hvad
onsker jeg dig held og lykke.
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DISRUPTION - LIDT INSPIRATION

TIL AT DROMME

Hvordan ser fremtiden egentlig ud? Det er der selvfol-
gelig ingen, der kan sige med sikkerhed, men flere foren-
de universiteter, futurister og konsulenthuse har givet
deres bedste bud.

Jeg har udvalgt fem innovationer, der i 2050 kan blive en
naturlig del af vores hverdag og tildelt dem hver iser en
sandsynlighedsfaktor baseret pa eksperternes analyser...

Download dine dromme
(sandsynlighedsfaktor: 5%)

Ved at scanne hjerneaktiviteten hos mennesker er det al-
lerede i dag muligt at atkode, hvad vedkommende ser. I
2050 bliver det muligvis en del af vores virkelighed, at vi
ikke blot kan monitorere, men ogséd downloade dremme.

Det stiller et andet fascinerende spergsmal: Vil det i sa
fald ogsé veere muligt at uploade falske minder?

Hoteller pa manen
(sandsynlighedsfaktor: 25%)

De forste turister kommer i 2017 eller 2018 til at rejse til
manen. En del tyder pa, at vi i 2050 vil opleve rumtu-
risme som en low-cost rejseform. Det neeste logiske

skridt i den forbindelse vil veere, at vi ogsa kan indlogere
os pé et hotel pA manen. Mon ikke dette hotel vil veere 3d
printet af manestov?

Vi bliver 150 ar gamle
(sandsynlighedsfaktor: 40%)

For 200 ar siden blev mennesker i den udviklede del af
verden (vores) 40-45 ar gamle. I dag er gennemsnits-
alderen 75-80 ar, og kombinationen af denne udvikling
samt fremskridt indenfor alt fra regenerativ medicin til
oget sundhedsbevidsthed peger kun p4, at vi vil blive sta-
digt seldre. Eksperternes bedste bud er 150 ar i 2050.

3d printet hud
(sandsynlighedsfaktor: 70%)

Vi kan spraye et par bukser pd, sa det ligner, at vedkom-
mende har rigtige jeans pa. I 2050 tyder meget imidler-
tid pa, at vi ogsa vil veere i stand til at spraye ny hud pa
kroppen.

Det kunne fx veere, hvis vi har faet en alvorlig for-
breending, eller hvis vi har sldet hul pa huden. Det er ikke
helt klart, om huden vil veere 3d printet, eller den bliver
sprayet pa, men sandsynligheden er hgj for, at det kom-
mer til at ske.



Virtual reality kontaktlinser
(sandsynlighedsfaktor: 90%)

Du kender Virtual Reality fra forskellige computerspil.
Du har muligvis ogsé provet et par VR briller? Du kend-
er endda Augmented Reality, selvom du ikke er klar over
det. Det er, nr teknologien tilfgjer et ekstra lag pé virke-
ligheden. Det oplevede du, da du eller dine bern spillede
Pokemon Go.

Inden ar 2050 vil denne teknologi med meget stor
sandsynlighed veere blevet bygget ind i vores kontakt-
linser. Du kan prove at Google "Googles Glass” og sa blot
se dette for dig som kontaktlinser i stedet.
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OM FORFATTEREN
JONATHAN LOW

Jonathan Lew har startet 4 virksomheder, heraf 2 inter-
nationale. Han er bl.a. co-founder af veekstvirksomhe-
derne engodsag.dk og Sprout - verdens forste blyant, som
kan plantes og blive til krydderurter.

Udover iverksatteriet har Jonathan veret ansat
som online chef for Bog & idé, marketingchef hos Kaos-
Piloterne samt radgiver i investeringsfonden Accelerace.

Han udgav i 2014 bogen Listen Louder, der omhandler
iveerkseetteri og innovation og indtil videre er solgt i over
15.000 eksemplarer. Derudover er han redaktor pa #1
bestselleren GURUBOGEN fra 2016.

Som foredragsholder og radgiver indenfor innova-
tion og PR har Jonathan arbejdet med virksomheder
som GoMore, Lix.com, Hungry.dk, Arbejdernes Lands-
bank m.fl.

Jonathan Lew er tidligere karet af Berlingske Tidende
som én af Danmarks 100 mest lovende ledere samt
har modtaget bl.a. e-handelsprisen og Computerworld’s
Edison Award for sit arbejde med iveerkseetteri og inno-
vation.
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