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FORORD

Gu-ru
.en laerer eller mentor, som du stoler pa

:en person, der har stor erfaring eller viden om et bestemt omrade.

Idéer

Vi har som mennesker altid vaeret fascinerede af idéer.
De graeske filosoffer Platon og Aristoteles talte om idéen
som den ting, der strukturer verden og gor den begribelig
for den menneskelige bevidsthed. Efter grakerne fulgte
bl.a. den latinske kirkefader Augustin, som ophejede
idéen til at veere en art tanke i Guds bevidsthed.

I dag opfatter vi, bl.a. inspireret af engelske empirister
som Locke, Berkeley og Hume, idéer som en del af den
menneskelige erkendelse. Idéer er noget, vi som menne-
sker producerer hele tiden - uanset om vi befinder os pa
kontoret, i badet, til fodboldkamp eller er ved at vaske op.
Eftersom idéer er en integreret del af det at veere menne-
ske, er idéskabelse noget, vi alle har tilfzlles. Vores hjer-
ner kan faktisk slet ikke lade veere.

Idéer kan vaere magiske i den forstand, at vi kan dremme
om store og episke forandringer i verden, hvis blot vores
tilsyneladende geniale idé gores til virkelighed. Pa den
vis har idéen noget smukt og barnligt over sig.

Pd den anden side er én af pointerne i GURU-
BOGEN, at vi har dyrket tanken om de gode idéer alt for
meget, og hdndverket at transformere idéerne til virke-
lighed alt for lidt.

Danmark skal i fremtiden ikke leve af vores gode idéer,
men af vores dygtige handverkere - iveerkszetterne, inno-
vatgrerne og lederne, der sammen med deres kompe-
tente teams evner at flytte idéen ud af tanken og ind i
virkeligheden.

Idéen er saledes vaerdiles i den forstand, at den i sig
selv ingen forskel gor. Men dens visionare og poten-
tielt transformerende karakter kan stadigveek funge-
re som en fantastisk drivkraft og motivationsskaber -
som fx nar forfatterne til den internationale bestseller
BOLD introducerer idéen om, at fremtidens milliardeerer
er dem, hvis opfindelser og virksomheder samtidig
hjelper en milliard mennesker.

Nutidens forandringsskabende idéer er saledes dem, hvor
tanken bagmaskenoker stor, menhandlingerneforatgere
idéen til virkelighed er mindre. Det er i dag eksperimen-
terne, prototyperne og handlingerne, der hjalper os med
at afprove en idés holdbarhed og effekt, og efterfolgende
de dygtigste iveerksaettere, virksomheder og offentlige
institutioner, der igennem deres engagement og ressour-
cer kan fa idéer til at forandre verden i praksis. Dét er
innovation og entreprengrskab.



GURUBOGEN er i sig selv ét eksempel pd en sadan entre-
prenant proces. Bogen startede med en tankestrem over
et aftensmaltid tilbage i november méned 2014. Jeg kan
huske, at jeg teenkte noget i retning af: "Teenk hvis man
kunne samle tankerne fra Danmarks og verdens forende
ledere, iveerksaettere og innovaterer i én bog for at kunne
dele dem. Og tenk, hvis det kunne inspirere andre til
at blive endnu bedre til at gore de bedste idéer til virke-
lighed.”

GURUBOGEN er materialiseringen af den idé.

Og sa maske alligevel ikke helt. For som arbejdet skred
frem, og jeg skulle velge, hvem jeg gerne ville have til at
bidrage, og artiklerne senere kom ind fra alle verdens-
hjerner - fra Struer til Silicon Valley - gik det op for mig,
at jeg jo ikke var ude efter at fremheeve de klogeste eller
mest prestigefyldte iveerkseettere og ledere.

GURUBOGEN er ikke nogen Top 100 liste eller et
endeligt statement omkring, hvem der er “verdensfor-
ende” indenfor deres felt. Den er narmere endt med
at blive en art "vende vrangen ud pa mig selv’-projekt:
Dvs. et onske om at preesentere leeseren for de stemmer,
som jeg har fundet mest speendende, inspirerende og ud-
fordrende at lytte til i lobet af de seneste ar.

Lydhérhed

GURUBOGEN har forst og fremmest handlet om at
lytte. Selvom jeg som serie-ivaerksaetter har provet at
starte en reekke virksomheder, arbejde med innovation i
bade store og sma organisationer samt veret leder i flere
organisationer, sa bilder jeg mig langt fra ind at besidde
al viden om disse spaendende, men samtidig komplekse
omrader.

Jeg tror pd, at evnen til at lytte er én af de vigtigste egen-
skaber for fremtidens iveerksaettere, innovaterer og
ledere. Denne evne til at lytte og den nysgerrighed, der
ogsa ligger deri, kan vere dét, der giver dig et forspring
i forhold til konkurrenterne. Teenk eksempelvis tilbage
pé den engelske matematiker og fysiker Isaac Newton,
der ligesom millioner af andre havde set ablet falde ned
fra treeet. Forskellen var, at Newton spurgte HVORFOR.

Som resultat af min egen nysgerrighed og enske om at
lytte hojere fandt jeg det oplagt at invitere 100 menne-
sker, som i mine gjne har skabt inspirerende og bane-
brydende idéer, organisationer og resultater, til at dele
deres tanker og viden med GURUBOGENSs laesere.

Bogens 100 guruer er blevet bedt om at skrive om det, de
breender for. Det betyder, at du som laeser bl.a. kan gleede
dig til at blive klogere pa:

» Hvordan du starter en virksomhed
udenenidé

» Hvorfor nogle idéer lykkes, mens andre fejler

» Hvilke 9 dg¢dssynder, ivaerksaettere typisk
begar

» Hvordan du tager mystikken ud af at skalere
en startup som iveerksaetter

» Hvordan du kan veere entreprenant,
uanset hvilken fase din organisation eri

» Hvordan du skaber en innovationskultur

» Hvorfor simple spgrgsmal forer til de
storste innovationer

» Hvad vi kan laere af verdens forende
innovatogrer

NIDoganydno // pioiod
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» Hvorfor virksomheder og kommuner ikke
er startups, og hvad begge parter kan lzere
af hinanden

» Hvordan du bliver autentisk som leder

» Hvorfor det er en styrke med autentisk
lederskab

» Hvorfor der er en iveerksaetter i enhver
succesfuld leder

» Hvorfor lydhe¢rhed er helt afggrende,
uanset om du er iveerksaetter eller leder.

Autenticitet og guruer

GURUBOGEN bestar af tre spor eller hovedtemaer, om
man vil: iveerksetteri, innvovation og autentisk ledelse.
Alle tre temaer kunne hver iser udfoldes i adskillige
gurubeger, og derfor gor jeg mig som redakter ingen illu-
sioner om, at bogen kan komme rundt omkring alle as-
pekter af tre sa store og veesentlige begreber.

P& samme made har arbejdet med at udvalge bogens
100 guruer veret lidt som den opgave, en dansk lands-
treener i fodbold star overfor. Altsa at man har sine egne
personlige overbevisninger, veerdier og holdninger, som
man skal sammensatte sit hold” ud fra, men at man
samtidig aldrig kan vere helt overbevist om, at man har
valgt rigtigt, ligesom man pa forhdnd ved, at leeserne vil
have mange steerke og klare holdninger til det hold, man
stiller.

Min made at sammensatte GURUBOGENs 100 mand
store team har pa den ene side bestaet af en crowdsourcing
af gode emner (via sociale medier, utallige telefonopkald
til mit netveerk m.v.). Pa den anden side har jeg hensyns-
lost taget afseet i mine egne storste inspirationskilder og
de mennesker, jeg enten har arbejdet sammen med, del-

er et verdifellesskab med eller véd i den grad udlever
de ting, de taler om. Mit held er, at jeg ikke skal stille et
hold, som skal vinde et VM. Jeg har fundet mit person-
lige "dreamteam”, og du kan i evrigt leese en praesenta-
tion af alle 100 guruer bagerst i bogen.

Bogens titel har ogsa faet en del ord med pa vejen, sa lad
mig forklare den med to korte pointer:

Jeg har valgt titlen, fordi jeg mener det!

Det er kun i Hinduismen, at ordet guru har en religios og
hejtidelig betydning. Ordet betyder i sig selv "leerer” eller
"mentor”. Det er preecis, hvad GURUBOGENS bidrags-
ydere repraesenterer: Visdom & erfaring, som er vaerd at
dele med dig som leeser.

Jeg har valgt titlen, fordi den lyder godt!

Kan vi ikke blive enige om, at "Ekspertbogen” hverken
lyder ligeséa feengende eller sexet som "GURUBOGEN™?
Sa - mere alvorligt skal du altsa ikke tage titlen.

Endelig opstar der hurtigt kenspolitiske og andre demo-
grafiske diskussioner, nar man skal sammensatte et
GURU-hold: Er kensfordelingen ligelig¢ Hvad med
aldersvariation? Geografisk spredning? Ideologisk ud-
gangspunkt?

Jeg ma leegge kortene pa bordet og sige, at jeg ikke har
teenkt i disse baner. Mit vigtigste kriterium har veret,
at jeg opfatter alle bogens 100 guruer som autentiske, og
derfor er netop autentisk ledelse blevet det tredje hoved-
tema og spor i GURUBOGEN.

Autentiske pd den made, at de ogsd udlever deres
veerdier i praksis. Autentiske i den forstand, at man kan
maerke mennesket bag, nar man taler med dem. Auten-
tiske pa den made, at de tor sta for noget og holde fast i



deres veerdier - ogsd ndr de bliver presset gkonomisk eller
pé anden vis.

Action
GURUBOGEN er en bog, jeg haber, du vil lytte til, men
ogsa en bog jeg hédber, du vil handle pa baggrund af.

Jeg har ikke tenkt bogen sddan, at du leser den
slavisk fra ende til anden i jagten pa én sandhed eller
losning. Til gengeeld bliver jeg glad, hvis du bladrer frem
og tilbage mellem de mange bidrag, og at nogle tekster
vil fa dig til at leegge bogen fra dig og seette gang i noget
péa baggrund af inspirationen. Den er teenkt til at ramme
dig dér, hvor du er.

Nogle bidrag vil du maske opleve som banale, men
pracis den samme tekst vil veere en abenbaring for en
anden. Jeg haber - og jeg tror - at du vil fa et par oplev-
elser, hvor du maske ser klarere pé et problem, du tum-
ler med i din dagligdag, som iveerksetter, leder og som
menneske ikke mindst.

Der er forskel pa viden og leering. GURUBOGEN
giver dig viden og visioner i form af de 100 guru-artikler.
Den efterfolgende leering - altsd denne viden overfort til
din praksis (hdndveerket) - har jeg som redakter og du
som laeser et feelles ansvar i forhold til.

Jeg har forsegt at gore min del ved at supplere guruernes
artikler med en rackke arbejdsvaerktgjer. Du finder dem
pa www.gurubogen.dk under menupunktet ”Veerktgjer”,
ligesom du under samme menupunkt har adgang til en
lang raekke inspirerende video-foredrag med bogens
bidragsydere.

Videoerne og iser varktgjerne skal gore det nem-
mere for dig at tage noget af den nye viden og satte den
i forhold til de udfordringer og muligheder, du meder
til daglig. Du finder endvidere GURU-bloggen, som

indeholder de artikler, der ikke blev plads til i GURU-
BOGEN.

Dit ansvar er at omsatte viden og veerktejer til handling
og effekt. Jeg vil elske at hore fra dig i forhold til, hvor-
dan du har valgt at bruge guruernes rad og erfaringer og
mine veerktgjer i din konkrete hverdag og virkelighed.

Hvis du har lyst, sa ma du hellere end gerne dele
dine erfaringer med mig. Du kan skrive til mig pa
nysgerrig@listenlouder.dk eller connecte via Facebook,
LinkedIn eller Twitter.

Til slut et enkelt godt rad, som jeg er stedt pa igen og
igen, ndr jeg har talt med bogens bidragsydere: Lov noget.
Levér mere.

Jeg kunne ikke ignorere dette gentagne gode rad, sa hvis
du kigger neje efter i bogen, vil du finde ud af, at den
faktisk ikke indeholder 100 artikler og guruer, men i
virkeligheden 101. S& du far lidt mere, end du var blevet
lovet...

God leeselyst ...

Jonathan Low
- Redaktor og idémand til GURUBOGEN
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// Iveerkseetteri




INDLEDNING

I GURUBOGENS forste tema - ivaerkseatteri og entre-
prenant tenkning - kommer bogens guruer med ind-
spark til blandt andet:

» Hvordan du starter en virksomhed
uden en idé

» Hvorfor nogle idéer lykkes, mens andre fejler

» Hvilke 9 dpdssynder iveerksaettere typisk
begar

» Hvad ivaerkszettere kan laere af etablerede
virksomheder og omvendt

» Hvordan du kan veere entreprenant,
uanset hvilken fase din organisation eri

Som bogens redakter og serie-iveerksetter kender jeg
iveerkseetteri som noget, der er inspirerende, givende,
kraevende og vanskeligt. Det er et handveerk, hvor man
hele tiden udvikler og afpraver, lader sig inspirere, byg-
ger ovenpa og starter forfra.

Storstedelen af de succesfulde iveerksattere, jeg har medt
og talt med, har det til felles, at de arbejder ud fra man-
traet:

TZANK STORT.
HANDL SMAT.
FEJL HURTIGT OG BILLICT.

Dvs. at de er drevet af noget, der er storre end dem selv
og har et gnske om at gore noget ude i verden smartere,
bedre, mere meningsfyldt, mere betydningsfuldt. Men
eftersom man som regel starter op med begransede
midler og begreenset tid, s& ma man handle smat og fejle
billigt for at kunne fortseette sin rejse hen imod det store
mal.

God forngjelse med at né dine store mal i livet - héber
denne bog kan hjelpe dig lidt pa vej!

NIDoaNdND // 1e1esyisen]
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JOE PULIZZI

- Content Marketing Institute

Det er sveert for mig at tage imod nogen form for kri-
tik. Det pavirker mig vildt meget. Jeg tager kritik til mig
og ikke altid pé en positiv made. Efter sidste drs Content
Marketing World-event (som jeg var ansvarlig for) laeste
jeg alle anmeldelserne. Selvom de fleste anmeldelser var
meget positive, var der ogsa nogle fa negative (meget nega-
tive). De kunne ikke lide maden. De kunne ikke komme
ind til visse meder. Nogle kunne slet ikke lide Cleveland.
Jeg havde det darligt over det i flere dage.

I en anden situation modtog jeg en meget negativ an-
meldelse pa Amazon af min bog Epic Content Marketing.
Jeg kunne ikke bare lade det ligge og matte kommentere
det. Jeg fortred straks den beslutning, for du vil altid tabe
imod en troll.

Hvorfor forteller jeg det? Fordi, hvor slemt det end har
veeret for mig at here kritikken, sa har den altid hjulpet
mig med at vokse som person og som iverksatter. Det
forstar jeg nu. Den er en del af gamet. Jeg ma tage, hvad
jeg har leert af det hele, og komme videre. Man skal sim-
pelthen nogle gange bevage sig ud af sin komfortzone
for at vokse.

Jeg havde fornejelsen af at interviewe min ven Ann
Handley, som er Chief Content Officer hos Marketing-

Tving dig selv ud af din komfortzone

Joe Pulizzi er stifter af verdens forende content-marketing uddannelse

Profs og forfatter til den fantastiske bog Everybody
Writes. Ann havde mange spandende indsigter i for-
hold til content marketing, men i dette tilfeelde vil jeg til
GURUBOGEN ngjes med at dele den personlige historie,
som Ann fortalte mig (fortalt nedenfor af Ann):

"Da jeg var barn, var jeg meget genert og ekstremt intro-
vert. Det var s slemt, at jeg selv i min egen familie var
kendt som den generte og stille. Det er bare en del af min
rolle i familien. Jeg er efternoler, og mine soskende er alle
meget eldre end mig - 10, 12 og 15 ar eldre. De var altid
meget hojrostede og stejende.

Jeg voksede op i et hjem, hvor der var megen latter
og humor, men jeg var altid dén, vittighederne handlede
om, fordi jeg altid gjorde noget dumt. Det gjorde mig
meget introvert og altid lidt nerves for at stille mig frem,
fordi jeg var bange for, at nogen ville gore grin med mig.

Sé jeg holdt mig tilbage. Nar folk kom pé besog hos os,
havde jeg mest lyst til at gemme mig under sengen, indtil
de forsvandt - sa genert og introvert var jeg. Hvis mine
foreeldre for eksempel havde venner pa beseg og sagde:
”Kommer du ikke ud, og siger hej?”, sé 14 jeg under min
seng med en lommelygte og svarede "Nej, det er fint.”
Jeg definerede mig selv som genert og introvert i lang



tid. Da jeg gik i fjerde klasse undgik jeg alle former for
risici, og sagde for en sikkerheds skyld "nej” til alting. Jeg
meldte mig aldrig til aktiviteter efter skolen.

Min klasselaerer i fjerde klasse gik meget op i, at vi skulle
vokse som mennesker og ikke kun som elever. Hun ville
ikke bare have os til at laere, hvordan man leeser og skriv-
er. Hun ville ogsa lere os at diskutere og tale foran hele
klassen. Hun tvang os ud af vores komfortzone, og jeg
hadede det. Jeg var meget nerves ved at gé i skole, og det
ar blev jeg god til at lade som om, jeg var syg.

Det forte til, at min mor begyndte at bekymre sig
om, hvorvidt jeg nu led af én eller anden form for alvor-
lig sygdom. Hun var faktisk overbevist om, at jeg var
et meget sygt barn, men sandheden var den, at jeg blot
var ekstremt bange for at komme ind i klassen, nar den
pageldende leerer var der. Du vil maske onske, at flere
leerere er sadan, men for mig var det forferdeligt.

Det gik helt op i en spids en dag, hvor lereren sendte os
ud pa en hockeybane for at lave en lederskabs- eller feer-
dighedsevelse med hockeystave. Udover at hade at blive
kaldt frem foran klassen, sa hadede jeg ogsa alt, der hav-
de med gymnastik, atletik eller holdsport at gere.
Laereren havde ikke stave nok til os alle sammen, sa halv-
delen af barnene matte lege, og nar hun flgjtede, skulle
de bytte stave med os pé sidelinjen.

Da hun flgjtede, gik jeg hen mod den mest atletiske og
storste pige i min klasse, og da hun ville give mig sin stav,
sagde jeg: "Du ma godt tage min tur.” Hun var si glad,
og jeg syntes selv, jeg var sa smart, at jeg nu kunne sidde
over. Jeg havde aldrig troet, at leereren ville bemeerke, at
jeg ikke var pa banen, nar der var 30 andre bern.

Hun bemeerkede heller ikke, at jeg ikke var pa banen,
men hun bemerkede, at den store, atletiske pige var til-
bage pa banen, sa hun spurgte: "Hvorfor spiller du igen?”

Pigen svarede: "Annie sagde, at hun ikke ville, sa jeg
kunne veere med igen.”

Fordi min leerer gik sa meget op i abenhed, at dele,

personlig udvikling og at tage ansvar for sine fejltagelser
lige sa meget som sine succeser, gjorde hun et stort num-
mer ud af episoden. Hun ringede til mine forzeldre for at
arrangere en samtale med dem og forstanderen.
Det endte med, at jeg fik dumpekarakter i min karak-
terbog for det naeste semester. Godt nok identificerede
jeg mig som ikke-atlet, men samtidig sd jeg mig selv som
en fantastisk elev. Jeg var ked af det, hvis jeg ikke var
den bedste i klassen. At jeg fik en dumpekarakter var alt-
odeleeggende for mig, fordi jeg aldrig sd mig selv som en
fiasko eller én, der fik darlige karakterer.

Dén oplevelse var en gjenabner for mig.

At veelge fra i den situation beted at vaelge livet fra og
veelge muligheder fra. Der gik noget tid, inden jeg virke-
lig leerte af episoden, og den blev en del af mig, men det
satte helt sikkert noget i gang hos mig. Jeg indsa, at jeg
bogstaveligt talt ikke kan sidde pa sidelinjen og forvente
at fa succes."

Sporg dig selv
Hvad betyder den historie, som Ann fortalte mig - og nu
ogsa dig?

Hvilke muligheder lader du passere forbi, blot fordi
de er for svere at handtere? Er du din egen storste ud-
fordring?

Nér vi har sa mange udfordringer foran os, er det sidste,
der burde stoppe os, personen, vi ser i spejlet.
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som Arets Kvindelige Ivaerksaetter

Som leder af FINDERSKEEPERS meder jeg mange
iveerksaettere. De er selvfolgelig vidt forskellige menne-
sker, men alligevel er det som om, at de alle har noget
til feelles. De er gjort af et helt seerligt power-stof. Jeg ser
passionen lyse ud af dem og et drive, der ikke er til at
finde mange steder. De tror pa sig selv, deres idé og de
mennesker, de har omkring sig.

Mange, der ikke lige passer pa den beskrivelse, lader
sig maske skreemme ved tanken om at kaste sig ud som
ivaerksaetter. At man, hvis man er en stille pige eller
en forsigtigper, nok ikke kan udfylde rollen som pow-
er-menneske, der gar forrest og far andre til at folge med.
Jeg er heller ikke i tvivl om, at den rolle falder nogle men-
nesker mere naturligt end andre. Men selvsikkerheden
og gapamodet er ikke nedvendigvis noget, man er fodt
med. Det var jeg i hvert fald ikke.

Jeg tror ikke, at mange af mine skolekammerater den-
gang kunne forestille sig, at jeg ville ende med at drive
min egen virksomhed og blive kiret som arets kvindelige
ivaerksaetter. Jeg var den stille musepige, der fulgte efter
de andre i stedet for selv at ga forrest. Jeg bekymrede mig
altid om, hvad andre teenkte om mig, om de kunne lide
mig. Jeg hadede foraldresamtalerne i skolen, fordi jeg al-

HERLE JARLGAARD HANSEN
Fra musepige til power-ivaerksaetter

Herle Jarlgaard Hansen er stifter af FINDERSKEEPERS og blev i 2015 karet

tid fik at vide, at jeg skulle raekke handen mere op i tim-
erne, og nar jeg gik til eksamen endte det ofte med lave
karakterer, fordi jeg gik i sort ved tanken om at skulle
preestere og vise, hvad jeg kunne. Kun nar jeg var i trygge
rammer blandt min familie og mine nermeste venner,
kunne jeg rigtig veere mig selv. Her kunne jeg grine hoit,
lave store armbeveegelser og bare veere Herle.

Usikkerheden spaendte ben

Da jeg startede FINDERSKEEPERS, havde jeg aldrig
forestillet mig, at det skulle blive et stort ivaerksetter-
eventyr og noget, jeg endda kunne leve af. Jeg gjorde det,
fordi jeg syntes, det var skide sjovt. Samtidig gik jeg pa
Designskolen og troede leenge, jeg skulle veere designer.
I begyndelsen var jeg stadigveek i hej grad musepigen
Herle, og min usikkerhed og straeben efter at gore alting
perfekt var flere gange ved at spande ben for mig.

Jeg glemmer aldrig en episode, jeg var ude for, inden det
forste marked. En del af markedet var dengang second-
hand, og jeg gik derfor fra butik til butik i Kebenhavn
for at fa nogle af de tjekkede butiksassistenter med til at
saelge deres lakre tgj. Det var langt uden for min kom-
fortzone at henvende sig til fremmede mennesker pa den



made, og da jeg skulle besage en dyr butik i Hellerup, var
det med ekstra svedige hdndflader. Jeg havde dullet mig
op i hgje sko og mit fedeste tgj, og jeg havde endda lant
en dyr Balenciaga-taske af min veninde for at imponere
de fine Hellerup-damer. Selvom jeg var nerves, tog jeg
det brede smil pé og gik ind i butikken, hvor jeg hilste
peent pa ekspedienten og forklarede hende om min idé.
Hun udbred hejt foran de andre kunder, hvad fanden jeg
teenkte pa, og hvordan jeg overhovedet kunne tro, at hun
ville veere med pa mit snoldede loppemarked. Svadaen
sluttede af med, at hun bad mig skride ud af sin butik.

Det handlede ikke om mig

Shit, hvor jeg greed, da jeg kom hjem den dag. Jeg folte
mig bdde ydmyget og dum, og jeg lod min egen usikker-
hed tage over. Hvad nu, hvis hun havde ret? Hun vid-
ste jo alt muligt om tej. Skulle jeg overhovedet gé videre
med projektet? Ville det blive et flop? Var jeg overhovedet
noget vaerd? I dag kan jeg godt se, at hendes reaktion i
bund og grund ikke handlede om mig eller FINDERS-
KEEPERS. Maske meder hun alle mennesker med ver-
bale boksehandsker pa, eller ogsa havde hun bare en
virkelig darlig dag. Men hvad det end det var, der fik hen-
de til at reagere sa ondskabsfuldt, burde det have varet
hende og ikke mig, der skammede sig bagefter.

Det er en episode, der er printet pA min nethinde, mest
af alt fordi den satte gang i den staedige trodsighed, der
altid har ligget under den stille og forsigtige overflade.
Fandeme nej, hun skulle ikke have lov til at tryne mig.
Jeg besluttede mig for, at jeg ville fokusere pé alle de fan-
tastiske mennesker, jeg havde modt, som troede pa pro-
jektet og gerne ville veere med, og jeg ville bevise overfor
alle, at FINDERSKEEPERS nok skulle blive en kaeempe
succes.

Da markedet var veloverstaet, havde jeg helt lyst til at
besoge butikken igen og i bedste Pretty Woman-stil vise
ekspedienten, hvad hun var gaet glip af ved at afvise mig.
Episoden var et vendepunkt for mig, men det betyder
ikke, at jeg aldrig har maerket usikkerheden igen, eller at
jeg aldrig siden har greedt under dynen, nar jeg har medt
modstand. Jeg har ofte folt mig utilstreekkelig, men hver
eneste gang er jeg fortsat, lidt mere hardhudet end sidst.

Nu gar jeg forrest

Ligesom folk fra min skoletid nok har svert ved at se
mig som iveerkszetter, har folk, der kender mig nu, sveert
ved at forestille sig, at jeg engang var musepigen, der sad
bagest i klassevaerelset og lod andre fore ordet. Den ud-
vikling, jeg har veeret igennem de sidste fem ar, har leert
mig sa meget om mig selv.

Jeg har rykket mine graenser og gjort det, der skulle gores,
selvom den stille pige inde i mig rystede i bukserne. Jeg
har lert primeert at lytte til mig selv og de folk, der be-
tyder noget for mig. Jeg har medt en masse inspireren-
de mennesker, og jeg har svedt, gredt, grinet og fejret.
Med tiden kan jeg endda genkende mig selv i nogle af de
beskrivelser, vi ofte forbinder med ivaerksattere - power,
initiativ og gapamod. Og jeg er stolt af at sige, at det nu
er mig, der gar forrest, mens andre prover at folge med.

HERLES FEM GODE RAD
TIL DEN USIKRE IVERKSATTER:

Saet kritikken i perspektiv

En af de vigtigste ting, jeg har leert som ivaerkseetter, er at
lade vaere med at tage kritik personligt. Selvfelgelig bliv-
er jeg stadig berert, hvis folk kritiserer mig eller det, jeg
laver. Men samtidig har jeg leert, at kritik ogsa afspejler
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den person, der kommer med den. Hvis du ved, at du
gor dit bedste og meder folk med en positiv indstilling,
sa handler det ikke om dig, hvis folk alligevel moder dig
med korslagte arme og har nej-hatten pa.

Lyt til dem, hvis mening betyder noget

Prov at sortere i den feedback, du fir. Alle vil have en
mening om det, du laver, og der er altsa ikke nogen
grund til at ligge vagen om natten, fordi postbuddet eller
din onkel Jorgen har sablet din forretningsplan ned. Lyt
i stedet til de mennesker, som du ser op til, og som du
virkelig kan leere noget af. Her skal du suge alt den feed-
back ud, som du kan.

Husk, at du er ekspert i dit eget projekt

Jeg har altid haft eksamensangst, fordi jeg har veeret
bange for ikke at sla til, nar jeg var pa og virkelig skulle
preestere. Den angst har ogsé pavirket mig, nar jeg for
eksempel har skullet give interviews eller holde foredrag.
Her har det hjulpet at huske mig selv pa, at jeg faktisk har
en Ph.d. i FINDERSKEEPERS. Lige netop det emne er
der ikke nogen, der ved mere om, end jeg gor. Det samme
geelder for dig - nar det kommer til lige netop dit projekt
og din passion, er du den forende ekspert pa omrédet.

Tag et skridt ad gangen

Man skal starte et sted. Det er meget banalt, men i ens
iver efter at gere alting helt rigtigt, kan man alligevel
godt glemme det. Det geelder alt, hvad man kaster sig ud
iherilivet, om det er at lobe et maraton, dating, veegttab
eller at starte en virksomhed. Selvfolgelig skal man have
ambitioner og dremme, men det vil aldrig veere perfekt
fra starten - det vigtigste er at komme i gang. Der er ikke
ét eneste af de seje mennesker, du meder her i bogen, der
er startet dér, hvor de er i dag. FINDERSKEEPERS er
stadig langtfra perfekt. Jeg arbejder hver dag pa at gore

det bedre, og i sidste ende er processen for mig mere fan-
tastisk end resultatet.

Tro pa, at du nok skal vokse med opgaven

Radet ovenover galder ogsa, nir det kommer til din
egen personlige udvikling. Hvis du er forsigtig og indad-
vendt, forvandler du dig naeppe til et sprudlende power-
menneske fra den ene dag til den anden. Stol i stedet p4,
at du nok skal udvikle dig og lese og lere af de udfor-
dringer, der kommer hen ad vejen. Tag smé skridt for at
udfordre dine greenser. Hver eneste gang du traeder uden
for din komfortzone, vokser den en lille smule.



THE BEST TIME TO
PLANT A TREE WAS
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SOPHIE TRELLES-TVEDE
Fra darlig stil til Forbes Magazine

Sophie Trelles-Tvede er stifter af invisibobble og blev af Forbes karet som

én af Europas 30 storste ivaerksaetter-talenter

Mit navn er Sophie, og jeg er i skrivende stund lige fyldt
23. Mit liv er ret hektisk. Her er eksempelvis, hvad der er
sket for mig de sidste fire uger:

Forbes Magazine tildelte min ven og partner Felix og
jeg den Europeiske 30 under 30 Award for “Retail &
e-commerce”, og fa dage senere udsendte Kobenhavns
Erhvervsakademi en TEDx Talk med mig, hvor jeg talte
om iverksetteri. Dette gav anledning til en meaengde
henvendelser om taler og interviews, hvoraf vi dog kun
kan né nogle fa. Derudover har jeg deltaget i en produkt-
lancering i Paris, besogt vores produktionsfaciliteter
i Kina, truet en ulovlig konkurrent i Californien med
en retssag (han trak sig), forhandlet nye distributions-
aftaler med forskellige firmaer, vaeret med mit firma til
salgstraening i Kitzbiihl og lavet ansattelsesinterviews
med otte personer.

P4 den private front har jeg vaeret med i en dansetrup
til karnevallet i Rio, staet pa ski i St. Anton og fejret min
23 ars fodselsdag i Schweiz. Jeg har ogsd, ma jeg tilsta,
faet en bade for at kore for taet pd en anden bil. Og altsa;
alt sammen altsa inden for de sidste tre uger, hvor jeg
kun har sovet gennemsnitligt fem timer om natten. Sa ja;
det har varet hektisk, og hoveddrsagen er jo nok, at jeg
er ivaerksaetter!

Hvorfor det?

Jo, det startede tre maneder efter, at jeg som 18-arig var
pabegyndt en uddannelse i business management pa
University of Warwick i England. Egentlig var min plan
dengang folgende:

1. Bruge mine tre dr pa bachelorstudiet pé at "finde
mig selv”, dvs. finde ud af, hvad jeg egentlig ville
samt selvfolgelig fa noget faglig viden.

2. Nar jeg sa havde fundet mig selv, skulle jeg tage en
master degree i det, jeg breendte for - om det s& var
marketing, finansiering eller noget helt tredje.

3. Derefter fa et super job i eksempelvis et konsulent-
firma som springbreet til en karriere.

4. Slutteligt fa et godt job i en velrenommeret
virksomhed, hvor jeg efter nogle &r kunne fa
produkt/branche-ansvar og derefter maske starte
min egen virksomhed i en branche, jeg nu forstod
til bunds.

Jeg tror stadig i dag, at denne plan kunne have givet mig



et godt og produktivt liv — det har den i hvert fald gjort
for mange andre. Men sddan gik det ikke.

Den umiddelbare grund til, at det ikke gik sadan for mig,
er lidt bizar. Arsagen var, at jeg fa uger inde i mit studie
pa Warwick blev inviteret til et "bad taste party”, og som
led i min pékladning - som altsa skulle veere udtryk for
konsekvent darlig smag - brugte jeg en gammeldags tele-
fonledning som hérbénd.

Nu har harband det med at trackke i nogle af harene,
hvilket kan give hovedpine; vistnok fordi de sma musk-
ler i hovedbunden trackker den anden vej, og derudover
efterlader de et maerke i haret, nar man tager dem af. Det
ved de fleste med langt hér.

Da jeg vagnede den naeste morgen efter festen - godt
udbrendt - bemarkede jeg imidlertid dels, at jeg stadig
havde telefonledningen pa, dels at jeg ikke havde hoved-
pine, og slutteligt, at det ikke efterlod et merke i haret
som andre harbénd, da jeg tog det af. "Det var ligegodt
pokkers”, teenkte jeg. S& jeg stod dér foran spejlet og
spurgte mig selv "hvorfor?” - Og forklaringen var, for-
stod jeg, at ledningen grundet dens dobbeltspiral ikke
holdt solidt fast i hiret. Den trykkede blot neensomt pa
det. Derfor spurgte jeg mig selv, om det ikke var en idé
at lave harband med facon som gammeldags telefonled-
ninger? Og det ville altsa sige at lave et firma, der lavede
disse harband?

Jeg ringede sé til min fornavnte ven Felix, der dengang
ligeledes var 18, og som da studerede pa University of
Bath. Jeg fortalte ham om min meerkelige observation og
idé, hvorefter jeg spurgte: ”Vil du ikke veere med til det?”.

Umiddelbart syntes han det led fjollet, men han og
jeg havde begge en lidt tom folelse ved blot at sidde pé en
skolebeenk hver dag, sa det havde allerede ligget i luften,
at hvis vi kunne fa en god forrretningsidé, skulle vi over-

veje det serigst. Faktisk havde vi flere gange talt om dette.
Sa efter lidt yderligere palaver, sagde han til min gleede
”ja, lad os prove det!” Og dermed gik vi i gang.

De forste opgaver var egentlig ret lette, og vi ned dem,
fordi vi var forventningsfulde. Forst skulle vi eksempel-
vis finde pé et firmanavn. Sa et logo, hvilket vi gjorde
selv i Photoshop, som vi desveerre matte investere en del
af vor opsparing i. Derefter skulle vi finde en fabrikant i
Kina, der kunne lave nogle demo harband. Og sé frem-
deles med emballage, prispolitik, osv.

Imens andre studerende gik til masser af fester, sad
Felix og jeg derfor hver aften og skypede om alle disse
ting, hvis vi ikke tekstede hinanden under foreleesnin-
gerne. Ofte madtes vi pa kollegierne i weekenderne og
arbejdede sammen pa projektet.

Da vi forst havde nogle demoer, viste vi dem frem til
forskellige distributerer, og her hjalp det meget, at Felix'
bror Daniel samt dennes ven Niklas havde et firma kaldet
Newflag, der allerede solgte harberster (Tangle Teezer)
i Tyskland og @strig og derfor havde mange kontakter
i branchen. De havde altsa allerede distribution i et par
lande, og vi havde et nyt produkt. Det var som hand i
handske, og Newflag begyndte nu at omtale vort produkt
til deres egne salgsmeader. Imens sad Felix og jeg pa vores
kollegieveerelser og pakkede og sendte gratis demoer hid
og did. Jeg husker rigtigt mange ture til postkontoret.

Et af de mest fantastiske ojeblikke i mit liv var, da vi fik
vores forste ordre. Jeg kan let forestille mig, at dette kan
lyde underligt for mange, for det mest fantastiske ojeblik
i ens liv skal vel vaere noget med keerlighed eller universet
eller sadan noget, og det er det vel ogsa i den sidste ende.
Men nar du starter en virksomhed fra et kollegieveerelse,
og der sé pludselig en dag er en stor, serigs virksomhed,
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der er fuldsteendigt bedevende ligeglade med dig som
person, men som dbenbart si gerne vil kebe dit produkt,
foles det helt vildt. Teenk, at de ignorerer, at du er 18 og
bor pa et kollegieveerelse! De anser os som ligemaend”,
teenkte jeg forbleffet. "De tager os helt og aldeles seriost”.
Og sadan taenkte Felix ogsd. Vi var ekstatiske.

Dajegtrear senere tog min afgangseksamen fra Warwick,
havde vi 22 ansatte og distribution via detailhandels-
keeder i ca. 40 lande. Da jeg efter yderligere to ar for
nyligt fyldte 23, var organisationen vokset til over 100
mennesker, hvoraf 25 arbejdede alene med at pakke og
forsende. Nu var det ikke noget med at sidde pé kollegie-
veerelset og pakke. Nu var det paletter i fire etager, gaffel-
trucks og lastbiler.

Det var pa den made, mit liv blev saledes, som jeg
beskrev i starten af denne lille historie - meget hektisk,
men i ovrigt ogsa vildt sjovt og seerdeles leererigt.

S& hvad har vi har leert af det, som vi ikke allerede
havde faet forklaret pa vore universiteter?

Her er 10 af vores vigtigste iagttagelser:

1. Grundet crowdsourcing, cloudcomputing, shareware,
Skype, osv. koster det i dag forbavsende lidt at starte
en virksomhed - det gjorde det i hvert fald for Felix
og jeg. Vores samlede investering var ca. 4.000
dollars - penge vi i vores skoletid havde tjent som
skilaerere. Selvfelgelig var det mange penge for os
dengang, men havde vi ikke brugt dem pa dette, var
de med ret stor sikkerhed blevet brugt primert pa
drinks. Jeg regnede faktisk ud, at vi alternativt
kunne have faet 1.350 Vodka Red Bulls for pengene,
hvilket pd ingen made havde givet os den samme
varige glaede.

. Man behgover ikke vere ekspert pa sit felt for at fa

succes. Outsidere har selvsagt nogle handikaps, men
omvendt teenker de originalt, hvilket kan give store
fordele. Felix og jeg begyndte eksempelvis meget
tidligt at distribuere harbandene til sektorer, der
aldrig havde solgt harband tidligere.

. Et produkt behover absolut ikke vare komplekst

for at fa succes. Mange af de storste forretningsideer
er meget simple, og fordelen ved noget simpelt er
dels, at man kan opbygge forretningen ekstremt
hurtigt, hvis det virker, dels at eventyret bliver ret
billigt, hvis det er et flop.

. Hvem, du er partner med, er virkelig afgerende.

Felix og jeg kendte hinanden fra mange ér i skole-
tiden, og vi vidste derfor, at vi fuldsteendigt kunne
stole pa hinandens evner og dedikation. Det virkede.
Omvendt fandt vi ret tidligt et firma, der tilbed
eksklusiv distribution for Skandinavien, hvilket
imponerede os sa meget, at vi ikke tjekkede til fulde,
hvor steerke de egentlig var pa markedet. Det blev

en dyr ommer.

. Hold udgifterne i bund. I starten sendte vi alt med

luftpost, men da vi ved arets afslutning regnede pé,
hvad vore udgifter egentlig var gaet til, forstod vi, at
dette slugte langt storstedelen af vores potentielle
profit. Konklusionen er, at man ikke kun skal spare,
ndr der er krise. Man skal spare hver dag; hele tiden.
Selv hvis man ikke har en aggressiv konkurrent i
helene, skal man opfore sig som om, der er en
sadan.

. Desuagtet ovenstidende leerte vi, at hvis man som os

far global distribution og rejser meget, kan det betale



sig at flyve business, sa man kan sove ordentligt.
Derved sparer man tid og omkostninger til hotel-
ophold, og der er jo brusere i de fleste lufthavne.

. Jeg ved, at der i dele af software- og mediebranchen
kan opsté netveerkseftekter, som gor det ret uned-
vendigt at beskytte alt sit intellectual property.

I andre brancher - som vores - er der imidlertid stort
set ingen netvaerkseffekter, og derfor skal man
beskytte sit intellectual property hurtigt og effektivt.
Det leerte vi forst hen ad vejen, og nu er vi mestre

i det. Vores liv havde imidlertid veeret lettere, hvis vi
havde forstéet dette til fulde fra start.

. Lad veere med at uddele de mest prominente titler til
de forste ansatte. Gor du det, fir du et problem, hvis
du som os bliver meget storre og senere kan ansztte
mere erfarne og kompetente folk.

. Der er mange ulemper ved at veere et lille firma, men
en fordel kan vere, at man kan agere lynhurtigt.

Lad eksempelvis aldrig e-mails veere ubesvarede

i flere dage. Svar pa alting med lynets hast. Brug din
smartphone til dette, hvis du ikke er ved
computeren.

Og udsend eksempelvis medereferater inden for en
time efter, et mode er afsluttet.

10. Der kommer aldrig et tidspunkt i dit liv, hvor den

personlige risiko ved at starte et firma er mindre,
end nér du er studerende. Som studerende har du jo
ingen store faste udgifter, intet familieansvar og intet
CV, der kan blive spoleret. Hvis det gar galt, kan

du bare afslutte dine studier og gennemfore en
traditionel karriereplan. Gar det godt, bliver det godt
nok hektisk, men ogsa eddersjovt.
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DAVID COHEN

Jeg kender mange mennesker. Derfor bliver jeg tit bedt
om at introducere ivaerksattere, som jeg meder, for an-
dre personer eller virksomheder. De vil som regel have,
at jeg introducerer dem for en person eller virksomhed,
som er meget kendt eller efterspurgt, og som kan hjelpe
deres virksomhed. Selvfolgelig vil jeg gerne hjelpe.

P4 det seneste har jeg bemeerket et tydeligt monster. Nar
jeg introducerer to mennesker for hinanden, sa plejer
den, som ognskede introduktionen, altid at bede om no-
get stort.

For mange mennesker starter det med, at de sporger
om, de kan aftale en 30 minutters samtale. Der er nok
mange leesere, som vil sige: "Hvad? Det er da en lille tje-
neste.” Nej, det er en stor tjeneste for travle mennesker.
Husk, at tid ofte er den mest veerdifulde vare.

En lille foresporgsel er bedre. Husk, at du bliver intro-
duceret for én, som du ved, far den slags foresporgsler
hele tiden, men alligevel har tilbudt sin hjelp. Sperg kun
om ¢én ting og bed bare om at fa svaret pa mail. Hvis du
har tre spergsmal, sa stil dem via e-mail i stedet for at
tvinge personen til telefonisk kontakt.

Jeg ved, at du haber pa at skabe en relation, og derfor
vil du gerne snakke med din nye forbindelse med det

De sma sporgsmal forst

David Cohen er stifter af Techstars - den forende internet-startup-accelerator i verden

samme over telefonen. Men start langsomt, foretag smé
foresporgsler og opbyg en relation over tid.

Her er en oversigt over, hvor stor en forespergsel er for
travle mennesker:

o Lillebitte = Et e-mailsvar, 1 eller 2 simple
sporgsmal i en kort e-mail

e Lille = E-mailsvar, 3-5 spergsmél i en leengere e-mail

e Mellem = 15 minutters opringning

e Stor = 30 minutters opringning

e Ksempestor = personligt mede

Start smét. Opbyg med tiden til at kunne sporge om det
keempestore. Jeg har set det virke meget eftektivt, og jeg
har set, hvordan store/kaempestore foresporgsler hurtigt
afslutter relationer.



BE BRAVE ENOUGH
TO START A CONVERSATION
THAT MATTERS.

Ukendt
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RITA GUNTHER MCGRATH

Ivaerksaetterbriller

Rita Gunther McGrath er professor ved Columbia Business School og
forende ekspert inden for strategi og innovation

Serieivaerksaettere er useedvanlige, fordi de starter mange
virksomheder. I takt med, at konkurrencen bliver hard-
ere, er vi alle nedt til at kigge serieivaerksetterne i kort-
ene. De er altid utreetteligt pa udkig efter nye mulighed-
er. De kan spotte muligheder for neasen af alle andre.
Muligheder, der ofte virker indlysende set i bakspejlet,
men som ingen andre ser, for serieiveerkseetteren har ud-
nyttet dem. Nar muligheder er identificerede, sa lader de
dem ikke ga til spilde. Tveertimod holder de styr pa dem
over tid, og vender tilbage til dem regelmaessigt.

Nar man taler om iveerksetteri, er meengden af idéer
meget vigtig. En forholdsvis ny undersogelse viser, at der
skal op mod 3.000 idéer til for at finde frem til et profi-
tabelt projekt.

For eksempel kraver Gary Kearns, der leder den
store data/analysedel af Mastercard Advisors hos beta-
lingskortsgiganten Mastercard, at fortalere for en given
idé skal supplere idéen med information om, hvor stor
idéen kan blive, hvorfor den passer ind hos Mastercard,
og hvad de kritiske antagelser bag idéen er.

Dette giver for det forste en relativt hurtig screening af
pasform og potentiale ved hjelp af en teknik, vi kalder op-
dagelsesdrevet planlegning” (McGrath and MacMillan
1995). Men, som han siger, er iser digitale virksom-

heder “nogle gange for tidligt ude med tingene.” Det er
her, hvor det at have et lager af idéer gor en stor forskel.
Mastercard Advisors har en “light touch”-journal over
deres forretningsidéer, og derfor kan de vende idéerne
med jevne mellemrum for at se, om tiden er moden til
at handle pa dem.

Mulighedsudlgser: Brille-konceptet

Min gode kollega Ian C. MacMillan udviklede idéen om
iveerkseetterbriller. Billedsproget her er lant fra spion-
film. Lad os sige, at vores helt har til opgave at stjele
noget verdifuldt fra et kunstmuseum, men museet er
steerkt beskyttet af infrarede kameraer og alarmer. Vores
spion monterer briller, der kan se (og hjelpe ham med
at undga) de infrarede stréler, og specialudstyr, der til-
lader ham at komme uden om alarmerne. Sadan er det
ogsd med begrebet briller inden for iveerksetteri, hvor
brillerne gor det muligt for nogle at se muligheder, som
andre, der ikke er opmerksomme, simpelthen ikke ser.

Den made vi bruger dette i klassevaerelset og i muligheds-
genereringsworkshops er at generere sa mange briller,
som vi kan, og bruge dem til at skabe mere kreativitet.
Vi har konstateret, at denne idé harmonerer smukt med,



hvad Clayton Christensen og andre har kaldt “job-der-
skal-ggres”-teorien for kundeudvikling. Idéen her er, at
kunderne er ligeglade med et produkt eller en service.
Det, de bekymrer sig om, er at opna det, de onsker at
opna.

Eksempler
Her er tre eksempler pa iverksetterbriller:

1. Gordiske knuder

En gordisk knude-situation, ligesom i de gamle fabler,
er, nar en eksisterende industri/sektor er s& kompleks, at
mange af de involverede aktorer i industrien finder det
dybt frustrerende, men samtidig foler, at de intet andet
valg har end at fortsette pd samme méade. Nogle gange
kan en iveerkseetter komme pa en fed losning ved helt at
nytenke de forudsetninger, som branchen fungerer pa
baggrund af.

Se blot pa Seattles udbyder af sundhedspleje, Qliance.
I USA gar omkring 40% af sundhedsudgifterne til be-
talingssystemer: Koder for behandlinger, indsendelses-
krav, valideringskrav, behandling af sager om delvis
brugerbetaling osv. osv. Qliance har fra sine kontorer i
Seattle skaret de mange aktiviteter rundt om udbetalin-
gerne fra. I stedet betaler medlemmerne et fast maned-
ligt gebyr gradueret efter aldersgruppe, og far adgang
til alle Qliance-tjenester og klinikker, herunder far de
omgdende konsultationer og telemedicinske services.
Firmaet er vokset med lynets hast, siden det blev grund-
lagt.

Der findes gordiske knuder inden for mange industrier.
Teenk bare pa det stigende pres, som kabel-tv-udbydere
star overfor. Pa det seneste har der veret opfordringer fra

flere sider til at afvikle mange af deres praksisser, sasom
at stoppe med at tvinge kunder til at bruge deres udstyr
og betale et ménedligt gebyr.

Eller tenk péa traditionelle bankydelser, hvoraf
mange skabte kompleksitet ved at krydssubsidiere nog-
le tjenester (fx gratis kontrol) med andre (fx udstedelse
af realkreditlan) til stor forvirring og ofte irritation for
deres kunder. I dag er en hel masse nye aktorer ved at
disrupte de traditionelle, kludrede banker og tilbyder i
stedet kunderne enklere og ofte billigere lasninger.

2. Overskud eller mangel

Situationer, hvor aktiver enten er en mangelvare eller
ikke bliver udnyttet fuldt ud, er et af de mest frugtbare
omrader inden for ivaerksetterinnovation. Den sdkaldte
app-okonomi gor denne form for arbitrage nemmere og
hurtigere end nogensinde.

Et af de indlysende eksempler er Airbnb (udnyttelse
af ekstra sovepladser og mangel pa gkonomisk overkom-
melige veerelser for besegende), Uber (udnyttelse af over-
skuddet af biler og chaufferer, og mangel pa tilgeengelig
eller overkommelig taxikersel) og Upwork (udnyttelse
af et overskud af faglarte mennesker og mangel pa in-
house udviklere og programmerer). Overskuds/man-
gel-ligningen passer ind i flere og flere dele af vores
gkonomi. Kwipped handler for eksempel om at forbinde
et netveerk af udstyrsbrugere med udstyrsejere i en
bred vifte af kategorier, der for det meste er rettet mod
B2B-brugere.

3. Lgsninger
En af de mest kraftfulde former for mulighedsidentifika-
tion opstar, nar en potentiel kunde arbejder pa at lose et
problem i forbindelse med deres seedvanlige arbejde og
méske slet ikke opdager, at innovation opstar.

Et eksempel er én af mine kunder - en aromavirk-
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somhed, der leverer varer til virksomheder indenfor
fodevareforarbejdning. Da jeg besagte kunden, var der
tilfeeldigvis én, der spurgte, hvad den typiske storrelse
pé et parti af materialet var. Svaret? 30 pund (engelske).
Men her er det interessante - produktet blev sendt afsted
i tonder, der kunne indeholde 50 pund!

Det betod, at kunden skulle have en masse besveer
med at méle, opbevare og lokalisere materialet. Paeren
over mit hoved taendte, og losningen blev en mere fleksi-
bel emballage, hvilket méske synes indlysende. Embal-
lageskiftet @ndrede fundamentalt den forhenverende
praksis i industrien og skabte muligheden for hejere
marginer, i hvad der tidligere havde vaeret en ravarevirk-
somhed.

At fange idéerne: Et lager for muligheder

Nar du er kommet pé nogle idéer, sa skal de gemmes et
sted, hvis du ikke har planlagt at bruge dem lige med
det samme. Derfor har du brug for et lager. Her er nogle
idéer til, hvad du kan inkludere i beskrivelsen af din idé.

a) Forretningskonceptet

Forretningskonceptet giver et godt overblik over din for-
retningsidé. Bemeerk, at grundidéen sandsynligvis foran-
drer sig meget i takt med, at du leerer mere om kundernes
behov, men hvis du nedfelder forretningskonceptet i
begyndelsen, fanger det i hvert fald dine forste tanker.

b) Vigtige forudsaetninger

Uden det store forbrug af tid og penge kan det veere
yderst brugbart at dokumentere, hvad der er de vigtig-
ste forudseetninger for, at din idé kan blive til noget. Det
kunne vare forudsatninger omkring endringer i for-
brugerbehov, teknologiudvikling, lovgivningsmeessige
endringer, konkurrencebegrensende adferd og din

egen virksomheds mulighed for at bringe konceptet til
markedet. Nogle antagelser vil veere mere kvalitative og
andre af mere kvantitativ karakter. Den centrale idé er,
at i de tidlige stadier af udviklingen af en virksomhed er
din primeere opgave at konvertere antagelser til viden s&
hurtigt og billigt som muligt.

c) Potentielle markeder og applikationer
Her skal du overveje, hvilke markeder din idé er relevant
for. Nogle idéer vil kun appellere til smé nicheomrader.
De kan vere ganske lukrative, men de vil veere mindre
end andre idéer, som har meget bredere anvendelighed.
For eksempel har et gennembrud i batteriteknologi i
enten vaegt eller energikapacitet en keempestor veerdi for
mange sektorer, fx bilindustrien, telekommunikation,
energidistribution og logistik.

d) Planlaeg at teste antagelser

Her kunne du nedfelde dine idéer omkring, hvordan du
har teenkt dig at teste nogle af dine antagelser. Du ville
aldrig veere kommet til dette punkt, hvis ikke din idé har
et reelt potentiale, men det er alligevel veerd at notere sig
nogle potentielle tests, som du muligvis kan udfere for at
afpreve, om din idé holder vand.

e) Glidende overgang til Business Model Canvas
og Discovery Driven Planning

Nar din idé endelig er klar til at rykke fra dit lager til
at blive et reelt projekt, sé findes der vaerktojer, som du
kan bruge for at gennemtanke dine hovedantagelser
og opsette milepele, nemlig Business Model Canvas og
Discovery Driven Planning (McGrath and MacMillan
1995). En anden god ressource er bogen The Lean Start-
up (Ries 2011).



I'M BLIND
WITHOUT MY GLASSES.

Adam Ant
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Opstart uden idé

Arets Kvindelige Ivaerksaetter

Vi bliver i Queue-it ret ofte spurgt, hvordan vi fik idéen
til at opfinde verdens forste online kesystem - hvem
fandt pa det, hvornar, hvorfor og lignende. Nogle gange
kunne jeg godt enske mig, at selve opfindelsens historie
havde en eksotisk oprindelse og karakter.

Det har den ikke.

Sandheden er, at vi startede med teamet uden at have en
konkret idé til et produkt.

Dethele startede oprindeligt med, at mine co-founders,
Niels Henrik Sodemann og Martin Pronk, og jeg selv
medtes i vores fritid henover nogle méaneder, for vi start-
ede virksomheden. Det er der intet usaedvanligt i. Men
vores historie adskiller sig fra mange andre, fordi vi fak-
tisk startede processen med at etablere egen virksomhed
uden at have andre preemisser, end at vi ville udvikle
software baseret pa cloud computing, da vi sa det som
den vesentligste megatrend i vores branche pa det tids-
punkt.

Sa vi satte to sidelobende processer i gang. Den ene gik
ud pa at binde hinanden teettere sammen juridisk for at
sikre gensidigt commitment, og for at tilvejebringe det
nodvendige aftalegrundlag for vores samarbejde. Kon-
kret bestod denne proces af tre vigtige milepzele:

CAMILLA LEY VALENTIN

Camilla Ley Valentin er medstifter af Queue-it, og blev i 2012 karet som

1. NDA (Non-disclosure Agreement) eller hemmelig-

holdelseserklaring, hvor vi lovede hinanden ikke at
forteelle nogen, at vi havde disse droeftelser, samt
hvad vi dreftede. Alle idéer, der kom frem undervejs,
er dermed fortsat hemmelige - ogsé dem, vi fravalgte.

2. LOI (Letter Of Intent) eller hensigtserkleering, hvor

vi skrev under pa, at det var vores intention at starte
en feelles virksomhed med det formal at udvikle og
saelge et kosystem.

3. Anpartshaveroverenskomst og ansettelsesaftaler,

hvor vores ejerstruktur og indbyrdes aftaler er
reguleret, samt de aftalte anseettelsesvilkar.

Det er i en virksomhedsopstart (med flere ejere
involveret) utrolig vigtigt at fa disse forhold pa
plads for opstart, og det kreever ikke alverden at
fa selve dokumenterne pa plads. Dét, der tager tid
og mental energi, er naturligvis de dreftelser, der
ligger til grund for de endelige aftaler.

Den anden proces handlede om selve produktet, idéen,
opfindelsen.

Vi udviklede, som naevnt ovenfor, idéen ud fra nogle
enkle, men rummelige rammer:



Cloud computing (Software-as-a-Service)
Internationalt markedspotentiale
Ny opfindelse

Idea Preliminary
Screening Investigation

Ud fra disse preemisser satte vi en forholdsvis klassisk
innovationsproces i gang. Processen ses i store treek i fol-
gende illustration:

Business Prototyping Launch
Case
Validation
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IDEA SCREENING:

Her er plads til alle forslag og mere eller mindre skore
indfald. Teamet tager imod idéerne og bliver enige om,
hvilke der skal videre til naeste step. Output er go/no go
for et antal idéer til videre undersogelse.

PRELIMINARY INVESTIGATION:

Her undersoges de udvalgte idéer neermere, serligt i
forhold til markedspotentiale og konkurrentsituationen
med henblik pa at udveelge det produkt, der gar vide-
re til den egentlige validering. Output er go/no go for
en udvalgt idé, inden den rykker videre til endelig
business-case-validering.

BUSINESS CASE VALIDATION:
Her gennemfores en detaljeret analyse af den idé, teamet
heelder mod, inden for en reekke parametre, som i store
traek folger de kriterier Sequoia Capital anbefaler, man
forholder sig til i forretningsplanen.

Output er endelig validering og forretningsplan for
produktet.

PROTOTYPING:

Arkitektur og forste udgave af produktet udvikles og
valideres. Det er vigtigt, at dette sker i samarbejde med
potentielle kunder og/eller brugere.

LAUNCH:

Produktet introduceres for omverdenen. I praksis kan
dette godt forega, for en BETA-version er lanceret, fx ved
at lave et teaser-site, hvor interesserede kan fa besked,
nar produktet er tilgengeligt live, og maske endda se
dele af systemet.

Det er npdvendigt, at processen hele vejen igennem an-
skues som iterativ, hvor jeg i denne sammenheeng tenk-

er pa, at man efter hvert step kan ga videre/starte forfra,
hvis output taler for det. Man ber med andre ord veere
klar til at forkaste en udvalgt idé nar som helst - hele ve-
jen gennem processen.

Det er min personlige erfaring, bade fra de virksomhed-
er, jeg selv er involveret i, og fra andre startups, jeg har
kendskab til, at idéen aldrig er det vigtigste i forhold til
at opna succes. Der er masser af gode idéer derude, og
der er virkelig mange, der aldrig bliver til en fornuftig
forretning.

Det kan der veere flere drsager til.

Jeg moder fx spirende ivaerkseettere, der fortaeller mig,
at de arbejder pa verdens bedste idé, som de naturligvis
ikke kan fortelle noget som helst om, med mindre jeg
underskriver en NDA eller lignende. Det er sveert for mig
at forstd, hvorfor dette hold-idéen-hemmelig-koncept
stadig er sa udbredt.

Et produkt, ingen kender til, far sveert ved at opna ud-
bredelse og opbakning - en opbakning som i den forste
lange periode hgjst sandsynligt vil opsta i iveerksetter-
ens personlige netvaerk.

Der er selvfolgelig en teoretisk mulighed for, at en
person, du forteller om din idé, stjeeler den og laver en
milliardforretning ud af den lige for neesen af dig, men
det er en meget teoretisk mulighed!

Du skal selvfelgelig ikke vere rablende naiv, men at
forteelle om din idé til personer, der ikke virker til at veere
involveret i direkte konkurrerende virksomhed, vil jeg
betragte som en fordel frem for en risiko.

At bygge en virksomhed handler i langt hejere grad om
at sammenseette det rigtige team, som evner at ekse-
kvere idéen til en succesfuld forretning. Har du det ekse-



kverende team pa plads, vil du opleve, at du kan na rigtig
langt, uanset om du far udvalgt den 100% rigtige idé fra
dag 1.
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CHRISTIANE VEILD

5 ting succesfulde start-ups har feelles

Christiane Vejlo er direktor i Elektronista Media, trendanalytiker og

én af Danmarks forende eksperter i digital livsstil

Den gode idé er det, vi drommer om. Succesprojektet,
som far alle til at udbryde: “Selvfelgelig! hvorfor taeenkte
jeg ikke pé det”. Produktet, der lgser et oplagt problem,
og den service man ikke kan leve uden, ndr man forst har
opdaget den. Den app, man bruger hver eneste dag og
taler missionerende om til middagsselskaber.

Men, hvordan fir man s& den idé?

Til dagligt arbejder jeg med trends i det digitale
landskab, og holder gje med de nyeste idéer inden for
teknologi og digital livsstil. Gennem mit arbejde er jeg
dagligt i kontakt med mennesker og virksomheder, der
har stor succes med at gore helt almindelige menneskers
liv nemmere (Dinero), mere effektivt (Evernote), sundere
(Feast), mindre besverligt (JustEat), mere naervarende
(Airbnb), mere underholdende (Netflix) og mere keerligt

(Happn).
Der er nogle ting, som er feelles for mange af dem, jeg ser
gé fra launch til et lukrativt salg eller en bersnotering fa

ar efter.

Folgende 5 punkter er altid pa plads:

1. Den gode idé

I modsetningen til, hvad man skulle tro, behover den
rigtige idé ikke veere komplet revolutionerende eller
teknisk kompliceret at lave. Ofte handler det om at kunne
lose nogle ret simple og konkrete udfordringer eller yde
en indlysende service. At hjelpe folk med at gore det, de
i forvejen gor, bedre.

Det er fantastisk at sta bag en genial opfindelse. Men
det er ikke nedvendigvis dér, succesen og forretningen
ligger. Laeg meerke til, hvad der irriterer mennesker om-
kring dig. Hvad spilder vi tid pd? Hvad bruger vi for lang
tid pé at saette os unedvendigt ind i? Hvordan kan din
idé gore livet lettere, hurtigere, mere effektivt eller sjo-
vere for brugeren?

Da jeg udviklede Elektronista Clutch-tasken, var det
med udgangspunkt i nogle meget konkrete mangler i
markedet. At der ikke fandtes en eksklusiv designertaske,
som samtidig var indrettet til et moderne, digitalt liv. Og
at min telefon altid lgb ter for strom.

Jeg observerede kvinder med deres tasker, og fandt
ud af, hvad der irriterede dem mest, og designede sa en
taske, der ikke bare sa godt ud, men som eftektivt kunne
im@dekomme kvindernes krav og opbevare alt fra ladere
og devices til det indbyggede batteri, som charger tele-
fonen.



2. Det rigtige team

Den gode idé er neermest intet veerd uden det rigtige
team. Der skal eksekvering til. Mennesker, som kan vid-
ereudvikle, som kan samarbejde, som har drive, udhold-
enhed og tilpasningsdygtighed. En god idé kan drukne
med det forkerte team, og en middelmadig idé kan blive
til en diamant, nir den bliver slebet af de rigtige folk.

Teamet skal pd én gang veere harmonisk og dyna-
misk, men samtidig er det ogsa vigtigt, at folk ikke ligner
hinanden for meget. Supplér med folk, som ikke ligner
dig selv. Find dine egne svage punkter og opseg partnere,
som kan udfylde netop de huller. Sa kan du koncentrere
dig om det, du er god til.

Husk diversitet i forhold til bade alder, ken, seksu-
alitet og baggrund. Brug tid pa at finde de rigtige men-
nesker, og stol pa din mavefornemmelse. Hvis papiret ser
godt ud, men der er noget ved personen, som bare virker
forkert, sa er det sikkert ikke ham eller hende, der skal
veere med til at beere din idé frem.

3. Et skarpt pitch

Jeg sidder i flere sammenhenge i kommitéer, som skal
vurdere, om en start-up skal have penge til en idé fra en
pulje eller fond. Det foregar saledes, at man far tilsendt
en ansegning pa forhdnd, hvorefter man lytter til et reelt
pitch fra holdet.

Det kommer gang pd gang bag pa mig, hvor darlige
folk kan veere til at kommunikere deres idé. Igen gaelder
det, at det kan vaere verdens mest geniale idé, men hvis
man ikke kan formidle den, og fa andre til at se pointen
med den, s& kan det hele veere lige meget.

At kunne markedsfore sin idé er afgorende fra start-
en. Det geelder om at kunne svare pa alle HV-spergsmal
i sovne. Hvad kan din idé? Hvorfor er den vigtig? Hvad
betyder den for hvem? Hvordan skal den udformes?
Hvem er med til at lave den? Hvordan er tidshorisonten?

Hvorledes vil du tjene penge pa den? Hvor skal den dis-
tribueres? etc.

Hvis du selv er den skarpe, men fimeelte software-
udvikler, sé sla dig sammen med en karismatisk person,
som brander for idéen, og kan kommunikere den.

4. Kunden er kongen

Der er ikke noget mere vigtigt end den kunde, som i sid-
ste ende skal bruge det produkt, du udvikler. En virkelig
klar malgruppeforstaelse og ydmyghed over for bruger-
ens behov er et yderst vigtigt udgangspunkt. Tal med
folk i mélgruppen, kig pa dem, mens de er i gang med
de aktiviteter, der er relevante for dit produkt, bed dem
om feedback pa prototyper og beta-releases. Og mind dig
selv om at ligegyldigt, hvad I leverer, sa er I en service-
virksomhed.

Overstiger I kundernes forventninger? Hvis ikke
er der helt sikkert en anden virksomhed, som ander
jer i nakken. Tal kritik, og bed om den. Den dansk-
udviklede app Clue lgser et problem, som en keempe stor
del af befolkningen har, men ikke rigtig taler om. Den
skaber overblik over brugerens menstruationscyklus.
Og i modsetning til andre lignende apps har den, efter
research i markedet, droppet sommerfugle og lyserode
blomster og kerer i stedet helt ren grafik, hurtigt viden-
skabeligt overblik og nyttige notifikationer om tid til
brystundersogelse og @glosningsperiode. Kunden er
udgangspunktet hele vejen.

5. Den rette timing

Jeg arbejdede for nogle ar tilbage som pressechef i et
bredbandsselskab. Virksomheden var unik ved at selge
meget hej bandbredde pa flere 100 mbit via fiberfor-
bindelser. Ingeniorerne syntes det netverk, vi leverede,
var fantastisk, og den tekniske chef holdt begejstrede
slideshow-praesentationer med flotte billeder af lysleder-
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kabler. Elselskaberne, som gravede fiber ned, gav hinan-
den high fives og gjnede et nyt, sexet forretningsomrade.

Problemet var bare, at det her var pa et tidspunkt i
starten af drtusindet, hvor de fleste brugere ngjedes med
512 kilobit og egentlig ogsd mente, det var rigeligt til at
tiekke mails og surfe nyheder pa nettet. Mange forstod
helt grundleggende ikke, hvordan 2 mbit kunne vere
mere end 128 kilobit. Og hvorfor skulle de egentlig?

De blev bedt om at kebe et vaesentligt dyrere produkt,
der ikke tydeligt var uundveerligt i deres liv. Sa sad vi dér
med den mest fremmelige teknologi i kongeriget, en ind-
sigt i, at behovet for bindbredde kun ville blive storre
med streaming, HD, det digitale hjem og en tsunami pa
vej af bandbreddekraevende devices pa vej. Samtidig ud-
sendte vi brochurer med tekniske forklaringer om net-
veerk til potentielle kunder.

Det var forst, da vi for alvor kom i gang med at forteelle
historien gennem et “Fremtidens Bolig” showroom og
begyndte at levere underholdnings-content, som fik
netveerket til at give mening, at almindelige mennesker
langsomt kunne forsta bare lidt af attraktionen ved pro-
duktet. Men desverre var vi simpelthen for hurtigt ude
med et for dyrt og for kompliceret produkt. Virksom-
heden overlevede ikke, selvom der ikke var nogen tvivl
om, at vi havde fat i den rigtige teknologi.

Nogle gange kan man uddanne markedet, og drage for-
del af at veere first-mover. Andre gange er det faktisk
bedre at lade konkurrenterne treede i den dybe sne og
bega en masse fejl. Og sé lidt senere troppe op med et
overlegent og gennemtenkt produkt.



THE ONLY WAY TO WIN
IS TO LEARN FASTER
THAN ANYONE ELSE.
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JEFF CORNWALL

en ny virksomhed

Reglerne for at bootstrappe

Jeff Cornwall er serie-ivaerksaetter og har undervist tusindvis af iveerksaettere

i bl.a. bootstrapping og scaling

Nye studier viser, at den gennemsnitlige startkapital lig-
ger pa 6-10.000 dollars. Sa hvordan far iveerkseettere gang
i deres virksomhed, nar de har fi midler? De far succes
ved at bruge en masse forskellige vaerktojer og teknikker,
som kaldes for bootstrapping.

Ved brug af bootstrapping finder iverkseetteren
kreative mader at lancere og vaekste en virksomhed
med de fa midler, som de fleste nye foretagender har
tilgeengelige. Ved hjelp af kreativitet nas malet for virk-
somheden med feerre penge.

Der er fire regler, du skal overholde, hvis du vil boot-
strappe en virksomhed:

REGEL #1:

Vaer sparsommelig men med et formal

Den forste regel ved at bootstrappe en virksomhed er at
huske vigtigheden ved udgifterne. Der er nogle faste ud-
gifter, som skal betales hver maned, og det er uanset, om
du har solgt noget eller ej. Det kan vaere lon til ansatte,
husleje, afbetaling pa lan, andre lejemal, mobiltelefon-
regninger og sa videre.

At bootstrappe nogle af de her udgifter kan hjelpe med
at fa regnskabet til at ga op noget for. Og nar en virksom-
hed kan deekke alle udgifter, s kan iveerksaetteren tjene
penge. Det sker forst, nar bruttoindtjeningen (indtegt
uden udgifter) er stor nok til at dakke de faste udgifter.
Hvis man tjener 2 dollars, efter man har betalt for ma-
terialer og arbejdskraft for at lave et produkt, og udgift-
erne er pa 10.000 dollars om maneden, s& skal man salge
5.000 enheder, for at det skal gé lige op.

Hvis ens faste udgifter kan senkes til 5.000 dollars,
sd skal man kun salge 2.500 enheder om maneden for,
at det gar op.

Der er flere mader, hvorpa man kan spare pa udgifterne
i et startup. Hav sa fa ansatte som muligt. Iveerkseaet-
tere bor prove selv at udfere s& mange af hovedfunk-
tionerne som muligt. I stedet for at hyre en fuldtids-
revisor, sd ngjes med at kebe simpelt bogferingssoftware
til regnskabet. Veer klar til at udfere simple opgaver sa
leenge som muligt. En bootstrap iveerkseetter sender
maéske fakturaer ud om morgenen, om eftermiddagen
ringer han til potentielle kunder, og om aftenen gor han
rent pa kontorets toilet.



Det er ogsa vigtigt at holde udgifterne pa faciliteter sa
lave som muligt. Ivaerkseettere gor det ved at drive deres
virksomhed fra deres hjem, pa kaffebarer eller ved at lane
eller dele kontorer.

Det er meget vigtigt at teenke sig om, inden man tilforer
nye manedlige faste udgifter. Hver gang, iveerkseetteren
tilfojer flere faste udgifter, forhgjer han det antal salg,
som er npdvendige for at deekke udgifterne.

En advarsel - kveel ikke din mulighed for at skabe veekst
ved at bootstrappe din virksomhed. Malet er bade at
veere kunne levere kvalitet og veere effektiv. Veer spar-
sommelig, men med et formal.

REGEL #2:

Marketing er en proces og ikke en event
Selv om pengene ikke heenger pa traeerne for smé virk-
somheder, sé er det vigtigt at f4 potentielle kunders op-
merksomhed, hvis virksomheden skal vokse og trives.
Det forste trin i at blive en succesfuld bootstrap-markeds-
forer er at huske, at budskabets indtryk er mere vigtigt
end indholdet.

I modsetning til store virksomheder, som kan fylde
hele markedet med dyre reklamer, sa har iveerksettere
ofte kun begrensede muligheder for at kommunikere
deres budskab til potentielle kunder.

For at opnd succes med markedsforing sa er iveerksaet-
teren nedt til at vide, hvor hans kunder gar hen for at fa
information. Leer at taeenke ligesom kunden. Hvis kun-
derne bruger sociale medier for at finde information om
produkter og services, sd er det de sociale medier, du skal
veere engageret i. Hvis det ikke er dér, sa lad veere med at
bruge tid pa at informere gennem Twitter og Facebook.

Mund-til-mund synes at vere den ultimative méade at
boostrappe sine markedsferingsinitiativer. Men mund-
til-mund sker sjeeldent bare sadan uden videre. Man skal
udfere en gennemteenkt plan for at sikre, at folk har en
grund til at fortelle andre om ens virksomhed. Og det
kan koste noget at fa gang i mund-til-mund processen.

For eksempel kan det ofte veere en god idé at opfordre
eksisterende kunder til at sprede budskabet ved hjeelp af
mund-til-mund. Sociale medier kan hjelpe med at spre-
de mund-til-mund, men ver sikker pa, at det budskab,
som alle deler, er det tilteenkte! Mund-til-mund kan veere
sveer at administrere og styre.

Alt for mange iveerksaettere beskaeftiger sig med “panik
marketing”. De bruger kun penge pa marketing, nar der
ikke er gang i virksomheden, og tror, at de pa den made
sparer penge. Men studier har tydeligt vist, at "panik
marketing” er mindre effektivt og dyrere end en tal-
modig, jevn tilgang. Marketing er en proces og ikke en
event.

REGEL #3:

Ansatte er den stgrste udgift

For de fleste sma virksomheder er medarbejderlonninger
den storste udgift. For at holde overblikket over penge-
strommen skal ivaerksatteren holde neje oje med lon-
ningerne og overveje nogle bootstrap-teknikker i forhold
til HR-delen.

Iveerkseettere prover ofte at hyre folk, for de vaekster, i
troen pd, at det er bedre at have ansatte klar, inden der
kommer nye kunder. Men det kan vere en voldsom be-
lastning for likviditeten, hvis man prever at have flere
folk ansat, end de igangvarende salg kan retfeerdiggore.
Et alternativ er at vente med at ansatte ind til, der er nok

NID0aNyUND // llemuiod Jar

V4



GURUBOGEN // Jeff Cornwall

46

salg til det. Det kreever, at du far alle dine medarbejdere
med pa det. Veer arlig omkring det. Forsikr dem om, at
selv om de kan forvente ekstra arbejde pa kort sigt, sa vil
der blive hyret flere folk, nar der er nok salg. Tilbyd nogle
frynsegoder sa som mere fritid eller en bid af kagen som
en belonning for, at de er villige til at vente. Veer sikker
pé, at du leverer det, som du har lovet, ellers mister du
troveerdighed og commitment i fremtiden.

Et andet almindeligt bootstrap-verktej til at kontrollere
medarbejderudgifter er at bruge freelancere, partnere og
leveranderer. P4 den made bruger virksomheden kun
folk til seerlige opgaver, nar der er brug for dem.

Man kan ogsa hyre studerende som praktikanter for at
holde medarbejderudgifterne nede og under kontrol.
Praktikanter er villige til at arbejde for fa penge, da de er
ude efter at fa erfaring, og de vil ofte ogséd arbejde gratis,
hvis de far noget ud af deres praktikforleb i henhold til
deres studie.

Der er ogsd mader, hvor en ivaerkseetter kan bruge boot-
strapping til at konkurrere med storre virksomheder for
at tiltreekke ledelsestalenter. Ivaerksettere kan tilbyde
talenterne ejerandele, overskudsdeling m.v. Den slags
initiativer hjeelper samtidig med at udskyde den hgje lon,
indtil virksomheden har rad til det.

REGEL #4:
Reducér driftsomkostninger
Driftsomkostninger inkluderer lon, ramaterialeudgifter
og prisen for de faciliteter, man bruger til at producere
produktet eller servicen, man tilbyder.

At bootstrappe driftsomkostningerne ved at out-
source kan hjelpe med at fa overskud tidligere, samt

forbedre profitten efterhanden som virksomheden vok-
ser. At outsource er en strategi, som kan virke godt for
startups og mindre virksomheder. I stedet for at betale
for at leje lokaler og hyre ansatte, sa kan disse virksom-
heder bruge den ekstra plads, som andre virksomheder
har, til at lave deres produkt.

For eksempel er der mange eksklusive kaffebarer, som
outsourcer ristningen af kaffebgnner til storre producen-
ter. P4 den her made behgver kaffebaren ikke at eje deres
egen rister, betale ansatte der kan betjene den og leje de
kvadratmeter, som en rister kraever.

At outsource kan som regel betyde lavere udgifter per
enhed for sma virksomheder. Da du betaler for en anden
virksomheds ekstra kapacitet, sa kan du drage fordel af
de lavere priser, som de har skabt ved at have stor volu-
men.

At outsource til selgere i lavprislande kan ogsé vere en
maéde at spare driftsudgifter. Bare veer sikker pa, at du
kender hele prisen, nar du benytter dig af internationale
muligheder.



A BOOTSTRAPPER

ISN'T A PARTICULAR
DEMOGRAPHIC OR EVEN
A CERTAIN FINANCIAL
SITUATION INSTEAD,

IT'S A STATE OF MIND.
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BOB DORF

oftest begar

Ni dpdssynder som startup-iveerksaettere

Bob Dorf er serie-ivaerksaetter og har sammen med Steve Blank skrevet

bestselleren The Startup Owner's Manual

For de fleste startups er disse ni fejlagtige antagelser de
mest farlige:

1. Antagelsen;

Jeg ved, hvad kunden vil have

Den forste dodssynd er ivaerksaetterens urokkelige tro pa,
at han eller hun forstar, hvem kunderne er, hvad de har
brug for og hvordan man selger til dem. Enhver uden-
forstaende vil vide, at pa en startup-virksomheds forste
dag har den ingen kunder, og medmindre iveerkseet-
teren er en sand ekspert pa sit felt, kan han eller hun kun
gaette sig til, hvem kunderne er, hvilke problemer der
kan opstd, og hvilken forretningsmodel der er mest hen-
sigtsmeessig. Pa forstedagen er en startup et trosbaseret
initiativ bygget pa gaetveerk.

Men den traditionelle tilgang til at starte virksomhed-
er far alt for ofte iveerkseetterne til at tolke forretnings-
modellers geetvark som fakta. Derfor begynder de alt
for tidligt at designe produkter og bruge penge péa desig-
net m.v. i kaplgbet om at blive de forste pa markedet. Alt
sammen, for de har snakket med en eneste kunde.

For at fa succes, skal iveerksatteren hurtigst muligt

omszette hypoteser og getveerk til fakta ved at komme ud
af bygningen, sperge kunderne om hypotesen var kor-
rekt og hurtigt lave om pa det, der var forkert.

2. Antagelsen;

Jeg ved, hvilke features der skal laves

Den anden fejlbehaeftede antagelse er implicit drevet af
den forste. Nar iveerkseaettere formoder, at de kender deres
kunder, sa formoder de ogsa, at de kender til alle de fea-
tures, som vil deekke kundernes behov. Disse iveerkseet-
tere specificerer, designer og bygger et produkt med alle
features ved brug af klassiske produkt-udviklingsmeto-
der uden nogensinde at forlade bygningen. Men vent - er
det ikke netop det startups burde gore? Nej - det er det,
etablerede virksomheder med kunder gor.

3. Fokus pa udgivelsesdato

Den traditionelle produktintroduktionsmodel fokuserer
alt ingeniorarbejde, salg og marketing pa den altover-
skyggende, uflyttelige lanceringsdato. Marketing prover
at skabe en event (messe, konference, blog etc.), hvor



de kan lancere produktet. Lederne kigger pa datoen og
kalenderen, og setter forventningerne op til dagen, hvor
produktet skal lanceres. Hverken lederne eller inves-
torerne tolerer “fejl”, som resulterer i forsinkelser. Fak-
tisk har traditionelle ingenigrskemaer testcyklusser, som
hedder alfa, beta og udgivelse, men afsetter sjeldent tid
til rent faktisk at forbedre produktet. De er villige til at
udgive det originale produkt med smafejl.

Datoen for produktlanceringen og ferste kunde-
milepeelen er kun datoerne for, hvornér et produktud-
viklingshold tror, at produktet er klar til forste udgivelse.
Det betyder ikke, at virksomheden forstar kunderne,
eller hvordan man markedsforer eller selger til dem,
men i naesten enhver startup, klar eller ej, er afdelings-
urene bundet urokkeligt til forste kunde-milepelen.
Hvad veerre er, sa har startup'ens investorer ogsa sat de-
res pkonomiske forventninger til denne dato.

Koret af investorstemmer siger: "Selvfolgelig er det
det, du skal gore. At fd produktet ud pa markedet er det,
som salgs- og marketingfolk ger i startups. Det er sadan
en startup tjener penge.”

Det er fatale rad. Ignorer dem. At fokusere blindt pa
en lanceringsdato i en “klar, sigt, skyd”-strategi, som ig-
norerer kundeopdagelsesprocessen, er en fundamental
og fatal fejl. Selvfolgelig vil alle startups eller virksom-
heder have deres produkt p& markedet og selge det, men
det kan ikke for alvor lykkes, for virksomheden forstar,
hvem de salger til, og hvorfor kunderne skulle have lyst
til at kobe produktet.

Den traditionelle tilgang ignorerer den iterative pro-
ces, som siger, at “hvis vores formodninger er forkerte,
burde vi méske prove noget andet.” Det satter en stop-
per for byg, test og leer”-flowet og formoder fejlagtigt, at
kunderne vil komme, blot det er godt ingenigrarbejde.

Igen og igen opdager en startup-virksomhed forst ef-
ter udgivelsen af produktet, at der ikke er nogle kunder,

der besoger deres hjemmeside, spiller spillet, inviterer
deres venner eller bestiller produktet. De opdager maske
ogsa, at de forste kunder ikke forer til et stort marked,
at produktet ikke lgser et stort problem, eller at det
koster for meget at distribuere. Selvom disse opdagelser
er slemme nok, er startup-virksomheden nu ovenikgbet
bebyrdet med en dyr, opskaleret salgs- og marketing-
organisation, som kun er effektiv til at bruge masser af
penge, og som nu prover at finde ud af, hvad der gik galt,
og hvordan man retter det.

4. Fokus pa udfgrelsen frem for

hypoteser, testning, laering og gentagelser
Startup-kulturer fokuserer pa at ”fa det gjort, og fa det
gjort hurtigt” Derfor er det naturligt for lederne af
ingenier-, salgs- og marketingafdelingerne at tro, at de
er hyret pa baggrund af, hvad de allerede ved og ikke ud
fra, hvad de kan leere. De regner med, at deres erfaring er
relevant for det nye projekt, og alt, de behover at gore, er
at bruge deres eksisterende viden omkring eksekvering -
for den har virket for dem for.

Mens etablerede virksomheder bruger forretnings-
modeller, hvor man kender kunderne, problemerne og
de ngdvendige produktegenskaber, sa skal startups oper-
ere i en afsegningstilstand, mens de tester og beviser, om
alle deres forste hypoteser holder vand. De lwrer af re-
sultaterne af hver test, forfiner hypotesen og tester igen,
alt sammen i segningen efter en gentagelig, skalérbar og
profitabel forretningsmodel.

I praksis starter startups med nogle hypoteser (geet-
veaerk), hvor stort set alle vil veere forkerte. Derfor er det
en falliterkleering for en forretningsstrategi at fokusere
pé eksekvering og levering af et produkt eller en service,
som er baseret pa de forste ikke-testede hypoteser.

I modsetning dertil formoder den traditionelle pro-
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duktintroduktionsmodel, at nair man opbygger en start-
up-virksomhed, er det en trin for trin, fortlebende,
eksekveringsorienteret proces. Hvert trin er en logisk
udvikling, som kan nedskrives i et PERT-diagram (en
projektledelsesteknik, som kortleegger trinene og tiden,
der er ngdvendig for projektudforelse) med milepzale og
resurser til eksekvering af hvert enkelt trin. Men enhver,
som nogensinde har lanceret et nyt produkt til potenti-
elle kunder, ved, at en god dag med kunderne er to skridt
frem og et skridt tilbage. Evnen til at leere af de her fejl-
trin adskiller en succesfuld startup fra dem, som ikke
leengere eksisterer.

5. Traditionelle forretningsplaner
forudsaetter ingen test og ingen fejl

Den storste fordel ved de traditionelle produktudvik-
lingsmodeller: De giver bestyrelser og stiftere en utvety-
dig sti med klart definerede milepzle, som bestyrelsen
formoder vil blive naet. De fleste ingeniorer ved, hvad
alfatest, betatest og forste kunde-milepalen betyder. Hvis
produktet fejler, stopper alle op for at fikse det. I steerk
kontrast hertil er alle salgs- og marketingaktiviteter for
forste salg ad hoc og uklare og har sjeeldent malbare,
konkrete mél. De mangler at kunne stoppe og fikse, hvad
der ikke virker (og de ved ikke engang, om det virker,
eller hvordan man stopper det).

Qkonomisk fremgang méles ved at bruge malbare
enheder som indkomst og likviditet, selv nar der ikke er
nogen indtaegt at male. Faktisk er ingen af disse parame-
tre brugbare for startups. Bestyrelsesformend har sim-
pelthen indfert de traditionelle maleenheder, som bliver
brugt i store virksomheder, hvor der er kunder og kendte
forretningsmodeller.

I en startup maler disse enheder ikke fremskridt hen
mod en startups eneste mal: At finde en gentagelig og

skalerbar forretningsmodel. I stedet for kommer de tra-
ditionelle maleenheder i vejen.

I stedet for at sperge, hvor mange dage der er til be-
ta-testen, eller hvad vi har at szlge, sa skal en startups be-
styrelse og ledelse sporge ind til specifikke ting omkring
resultater fra deres lange liste af tests og eksperimenter
for at validere alle komponenter fra forretningsmodellen.

Hvis en startups bestyrelse ikke stiller disse sporgs-
mal, s& spilder de tiden uden at tilfore veerdi. Lige meget
hvad, sa skal direkterer og stiftere fokusere pa en oko-
nomisk maleenhed, som altid er vigtig: Brugen af penge
(burn rate), og i hvor mange maneder, der er penge i
banken.

6. At forveksle traditionelle jobtitler

med, hvad en startup virkelig har brug

for at opna

De fleste startups har bare lant jobtitler fra etablerede
virksomheder. Men husk, at det er jobtitler i en organisa-
tion, som arbejder ud fra en kendt forretningsmodel.
Titlen salgsafdeling 1 en eksisterende virksomhed af-
spejler et team, som hele tiden selger et kendt produkt
til en velkendt malgruppe med standardpreaesentationer,
kendte priser, betingelser og andre forhold. Startups har
per definition fa, hvis overhovedet nogen, af disse kendte
elementer. De er faktisk ude at soge efter dem!

Fordi kunder, produktspecifikationer og produkt-
prasentationer kan skifte dagligt, ma de daglige ledere i
startups i de tidligere stadier have anderledes feerdighed-
er end ledere i etablerede virksomheder, som szlger eta-
blerede produkter eller produktlinjeudvidelser. Kravet
om kundeopdagelse kraever folk, som har det godt med
forandring, kaos og at leere af fejl, og som har det fint
med at arbejde med risikofyldte, ustabile situationer
uden at have en brugsanvisning.



Kort sagt, startups burde byde den sjeldne race, kendt
som iveerkseettere, velkommen. De er nemlig dbne over
for at leere og opdage - meget nysgerrige, videbegeerlige
og kreative. De er nedt til at veere ivrige efter at soge
efter en gentagelig og skalérbar forretningsmodel. De
skal veere behaendige nok til at klare daglige forandring-
er og til at “operere uden en manual”. De skal evne at
have flere forskellige kasketter pd, ofte pd én gang, og
veere komfortable med at fejre nederlag, nar det forer til
leering og iteration.

7. Salg og marketing udfgres efter en plan
At hyre ledere med de rigtige titler, men med de forkerte
feerdigheder, forer til endnu flere startup-problemer. Det
sker, nar magtfulde salgs- og marketingfolk bliver hyret
for at udfere “planen”. Her er hvad, det typisk forer til:
Ved at folge forretningsplanen og den traditionelle pro-
duktintroduktionsmodel skal bestyrelsen og stifterne
blive enige om en udgivelsesdato, en burnrate, en ind-
tjeningsplan og nogle milepale. Salgschefen starter med
at hyre sit salgsteam, finde pé salgspitch og lave aftaler
og prove at fa tidlige “fyrtarns”-kunder (prominente
kunder, som vil tiltreekke andre).

P& samme tid bruger salgsteamet indteegtsmal specifi-
ceret i forretningsplanen for at male deres fremskridt i
at forstd kunderne. I mellemtiden har marketingchefen
travlt med at designe hjemmesider, logoer, preesentatio-
ner, dataark og hyre pr-bureauer for at skabe en hype.
Disse taktikker bliver til marketingmal, selvom de kun
er taktikker. Marketing finder forst ud af, om deres po-
sitionerings-, besked-, pris- og eftersporgsels-tiltag vil
virke, efter forste kunde-milepcelen er ndet.

Ledere og bestyrelsesmedlemmer, som er vant til
malbare tegn pé fremskridt ud fra planen”, vil fokusere
pé disse eksekveringsaktiviteter, for det ved de, hvordan

man gor (og det er det, de tror, de er hyret til at gore). I
etablerede virksomheder med kendte kunder og marked-
er vil det selvfolgelig give mening. Og selv i nogle start-
ups pa “eksisterende markeder”, hvor man kender kun-
derne og markederne, kan det virke. Men i storstedelen
af startups er det falske fremskridt, ndr man méler dem
ud fra produktudgivelsesdato eller en indtaegtsplan, da
de forekommer i et vakuum uden @gte kunde-feedback
- i stedet skal man sege efter en forstdelse af kunderne og
deres problemer og udskifte antagelser med fakta.

8. Antagelsen om succes forer

til forhastet skalering

Forretningsplanen, forventningen til indtjeningen og
produktintroduktionsmodellen antager, at ethvert trin,
en startup foretager, forlgber fejlfrit og jevnt. I mo-
dellen er der ikke plads til fejl, leering, gentagelser eller
kunde-feedback. Der bliver ikke sagt: "Stop eller vent
med at ansette, for du forstar kunderne.” Eller: ”Seet pa
pause for at bearbejde kunde-feedback.”

Dette forer til den neeste startup-katastrofe: Forhastet
skaléring.

At hyre og bruge penge ber forst pabegyndes, nar
salg og marketing er blevet en forudsigelig, gentagelig,
skalérbar proces - ikke nér det efter planen er meningen,
at det skal begynde (eller ndr fyrtarns”-kunden har un-
derskrevet, eller et par salg er i hus).

9. Krisestyring bliver en dgdsspiral
Konsekvenserne af alle fejlene begynder allerede at vise
sig ved Forste-kunde-milepzelen. Typisk som folger:
Salgsafdelingen har sveert ved at fa solgt nok, og be-
styrelsen bliver bekymret. Salgschefen kommer til be-
styrelsesmede, stadig optimistisk, og afgiver en rekke
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plausible forklaringer. Bestyrelsen lofter kollektivt deres
ojenbryn. Salgschefen vender tilbage til marken for at fa
tropperne til at arbejde hardere. Salgsafdelingen beder
ingenigrafdelingen om at bygge specialbyggede version-
er af produktet til specielle kunder, da det er den eneste
made, det stadigt mere og mere desperate salgsteam
kan opni salg. Bestyrelsesmoderne bliver mere og mere
ubehagelige. Kort tid efter bliver salgschefen sikkert fyret
som en del af "lgsningen”.

En ny salgschef bliver hyret og konkluderer hurtigt,
at virksomheden simpelthen ikke forstar sine kunder,
eller hvordan man selger til dem. Hun beslutter, at virk-
somhedens positionering og marketingstrategi er for-
kert, og at produktet mangler nogle essentielle features.
Siden den nye salgschef er hyret for at fikse salgsafdelin-
gen, s er marketingafdelingen nu ansvarlig over for en
salgschef, som mener, at alt, der tidligere er lavet i virk-
somheden, er forkert (det var trods alt det, som fik den
tidligere salgschef fyret). En ny salgsplan giver den nye
salgschef et par méneders frihed.

Nogle gange er alt, hvad der skal til, en eller to iterationer
for at finde den rigtige vej til salg og positionering og en
masse glade kunder. I usikre tider, nar pengene holdes
teet til kroppen, kommer den neeste runde med kapital
maske aldrig.

Problemet er, at ingen forretningsplan overlever forste
kontakt med kunderne.



NO BUSINESS PLAN
SURVIVES THE FIRST
CONTACT WITH

A CUSTOMER.

Steve Blank
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PAAVO BECKMAN

Hvordan man erobrer verden uden penge

Paavo Beckman er medstifter af fem underholdnings- og teknologivirksomheder
samt leder af accelerator-platformen Catapult

Min medstuderende Jussi og jeg dremte tit om at blive
rockstjerner, men til sidst indsa vi, at det nok aldrig ville
ske. Derfor startede vi i stedet et pladeselskab. Vi optog
studielan, og fik samlet 1000 € sammen. Virksomhedens
kontor var Jussis soveverelse, og hans seng var vores
kontorstole.

Jeg deltog ofte i musikevents, og hurtigt begyndte
folk at tro, at vores pladeselskab var meget storre, end det
i virkeligheden var. Lige pludselig var jeg ogsa i bestyr-

elsen for flere musikorganisationer.

Da indtjeningen for virksomheden i virkeligheden blot
var nogle f4 hdnderer, begyndte vi at overveje, hvordan
vi kunne konkurrere med de store pladeselskaber som
Universal, Sony og Warner. De havde tonsvis af penge,
og kunne kgbe medieeksponering osv.

Vi havde imidlertid en god forstéelse for fanfzlles-
skaber, og besluttede os derfor for at skrive kontrakt med
et ukendt band uden at forteelle nogen om det.

Vi provede ikke engang at lave aftaler om interviews
eller at fa radioen til at spille musikken, for vi vidste, at
medierne ville vaere ligeglade. Vi besluttede ogsa, at vi
ikke ville lave trykte reklamer. Det var egentlig en let
beslutning, da vi alligevel ikke havde nogen penge.

2005-2007

Bandet, som vi skrev kontrakt med, havde 19 teenage-
fans og deres e-mailadresser. Vores mal var at fa bandet
ind som nummer 1 pa den finske musikhitliste med et
marketingsbudget pa 80 €.

Vi startede med at fokusere pa de 19 fans, fordi de gik
meget op i bandet. Store pladeselskaber har godt styr pa
distributionskanaler og brugen af medier, men vi ville
fa det her til at ske omvendt. Jeg var manager for ban-
det, og sammen med forsangeren begyndte vi at e-maile
deres fans. Pa det her tidspunkt eksisterede Facebook
eller Twitter ikke endnu. Vi opbyggede en historie -
maélrettet de 19 fans - om, at bandet var i gang med at
forhandle en pladekontrakt pa plads, og vi fortalte dem,
at det var fortrolig information, og derfor skulle holdes
hemmeligt. Det var faktisk sandt, men de forhandlende
parter var bandets manager og pladeselskabet, hvilket i
praksis betod, at jeg forhandlede med mig selv.

Vi gav fansene eksklusiv information, som fik dem
til at fole, at de var specielle, og sd begyndte de selv at
markedsfere bandet. For eksempel tog pigerne toilet-
papirsrullerne fra toiletterne pa deres skoler, og skrev
ting om bandet pa hvert stykke papir. Derefter retur-
nerede de dem til toiletterne pé skolerne, og hver gang



nogle brugte et stykke papir, kunne de leese et eller andet
om bandet. Det betod selvfolgelig, at der var mange, der
blev nysgerrige pa bandet.

Da den forste cd blev udgivet, havde det hele udviklet
sig til, at bern i de store byer i Finland ville pjaekke fra
skole for at sta i ke foran pladebutikker, si de kunne
kabe cd'en. Cd'en blev nummer 1 pd den finske musik-
hitliste, og solgte dobbelt sa meget som nummer 2. Det
var kun et spergsmél om tid, for medierne begyndte at
kontakte mig for at sperge om bandet.

Vi havde lavet en liste over medier, som vi mente var
gode. Til dem sagde vi, at "vi maske godt kan finde tid
til et par siders interview.” Alle dem, som vi ikke var sa
nteresserede i, fik at vide, at ”I kan fa et interview for
4000 €.” Medierne var vant til den omvendte verden.
Nemlig, at de store pladeselskaber ville betale for at fa
dem til at skrive om en kunstner. Derfor var medierne
nu endnu mere interesserede i at finde ud af, hvad der
skete.

Alt det, der er eksklusivt i verden, bliver veerdifuldt,
ogsa selvom det maske ikke er brugbart pad nogen made,
sasom en autograf pa en cd eller et stykke guld.

Det er neesten indlysende, hvad det hele endte med, og
her er nogle af de priser, som bandet vandt det ar:

+ Arets bedste nye kunstner - Suosikki (pa det tids-
punkt det storste musikmagasin i Finland)

+ Arets bedste sang - YleX (den storste radiostation
i Finland)

o Bedste musikvideo - noise.fi

o Young Power - Rumba (det mest anerkendte
musikmagasin i Finland)

o Tre nummer 1 singler.

Myspace blev lanceret omkring dette tidspunkt, og
nogle bands brugte det allerede, og det gjorde vi ogsa.
Gennem Myspace fik bandet noget opmeerksomhed i
udlandet, og nar en pige fra Tyskland skrev pa bandets
Myspace-side, kontaktede vi hende personligt. Derfor
kunne det samme, som vi fik til at ske i Finland, ogsa
tage sin begyndelse i Tyskland.

Vi ville distribuere 40.000 brochurer i Tyskland og
spurgte bandets fans, om der var nogen, der ville melde
sig frivilligt, og det var der masser, der gerne ville. Da
vi ikke havde penge til brochurerne, aftalte vi med et
merchandisefirma, at de betalte for print af brochurerne,
og at deres reklame sa ville veere pa bagsiden af dem.
Herefter blev vi kontaktet af amerikanske fans, som
ogsé ville uddele brochurer. De havde allerede designet
dem og ville selv printe dem ud. Vores svar var “ga bare
i gang”.

Uden nogen promotorer eller distributerer endte
bandets single som den 65. mest solgte i hele Europa.
Derefter lavede vi en aftale, og overgav bandet til Sony.
De ville efterfolgende tage pd en stor turné i Europa pa
festivaler og klubber.

Du teenker maske, hvorfor har jeg ikke hort om det
her band? Under den forste koncert pa turnéen kom
bandmedlemmerne op at slas, og smed instrumenter ef-
ter hinanden midt under koncerten, og si gik de fra
hinanden. Bandet blev aldrig samlet igen, og alle kon-
certer blev aflyst.

2007

Hvad nu, hvis alt det her kunne gores med mobiltele-
foner? For eksempel kunne forsangeren tage sin telefon,
sende en besked til de ti mest aktive fans i London og
skrive: Vi er pa vej til London, og det kunne vere fedt
at medes.” Uden nogen form for forstaelse af teknologien
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begyndte vi at opbygge idéen. Vi ansegte om at kom-
me med til Mobile Rules-konkurrencen i USA. Vi blev
valgt ud som én af de 10 bedste ansegere fra hele verden.
Alle de andre havde selvfolgelig fede videoer og visuelle
effekter, sa vi tenkte over, hvad vi kunne gore for at
konkurrere med de andre virksomheder. Vi brugte 50 €
og hyrede en kunstner, som kunne tegne en tegneserie
for os med rock som tema.

Finalen blev afholdt i Yahoos hovedkvarter i Sili-
con Valley og til alles overraskelse og pa trods af mine
forfeerdelige engelskkundskaber, vandt vi det hele. Jeg
fik at vide, at jeg skulle skynde mig til New York til et
navngivent hotel, og at jeg naste dag ville blive hentet.
Jeg gjorde, som jeg fik besked pa, og neeste dag ventede
der en limousine pa mig. Lidt senere pa dagen havde jeg
pé en eller anden made fiet samlet investeringer pa et
par millioner.

Dér stod jeg s& som CEO for en virksomhed, der hed
Mobile Backstage. Jussi var en produktfyr, og han var
tvunget til at kebe sin forste mobiltelefon (han var
hejst sandsynligt det sidste menneske i Finland, som
ikke ejede en). Vi startede et samarbejde med en tekno-
logivirksomhed, og efter et ar kobte vi deres teknologi,
IPR og et par softwareudviklere fra virksomheden.

Vi fik ret hurtigt platin- og guldvindende kunstnere fra
USA og Storbritannien som kunder, og vi havde kontorer
i San Francisco, New York, London og Helsinki. I 2012
forlod jeg USA for at flytte tilbage til Finland pga. min
familie. Jeg hyrede IBM's tidligere Big Data-direktor som
den nye CEO. Jeg horte siden, at virksomheden stod over
for nedskeeringer i 2015, fordi ledelsesteamet og inve-
storerne ikke kunne blive enige om at flytte hovedkvart-
eret fra Europa til USA... og til sidst var der bare en tom
virksomhed uden medarbejdere.

Efter, jeg er flyttet tilbage til Finland, har jeg lavet men-
torarbejde med acceleratorer, store virksomheder og
flere startups. Det var hér, jeg indsa, hvor lang tid det
tager for en startup at opna resultater, og det er uanset,
hvor gode de er. Jeg besluttede mig for at prove at lose
det problem, og sa blev Startup Catapult startet. Nu &n-
drer vi pa maden, hvorpa man opbygger succesfulde,
europaiske startups.

Mine 3 bedste rad til at erobre verden
uden penge:

1. Fokuser pa de mennesker, som gerne vil vaere en
del af din ting, og personligger markedsferingen, sa
de mennesker kan veere med pa hele rejsen. Giv folk
en grund til at forteelle historier, og giv dem historier
om, hvad der foregar bag ved scenen.

2. Selvistore virksomheder er folk med ansvar bare
mennesker. Find derfor frem til ham, der er vild med
din ting, og han vil seelge det til sine medarbejdere.
Det her er ikke noget, som kun geelder for musik-
branchen. Det er en logik, der altid vil veere en del
af det at have med mennesker at gore.

3. Hyvis du gerne vil na ud til 100.000 mennesker, sa
fokuser pa 100. Hvis du fokuserer pd 100.000, er der
ikke en eneste af dem, som vil fole sig personligt
berort eller involveret. Nar du virkelig har 100
mennesker pa din side, s& vil de veere de mest
magtfulde markedsferingsmaskiner, du kan have.



WHEN YOU AIN'T GOT
NO MONEY,

YOU GOTTA GET

AN ATTITUDE.
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CHRIS GUILLEBEAU

Tjekliste til dit nye produkt/service

Chris Guillebeau er New York Times bestseller-forfatter og manden bag

The Happiness of Pursuit og The $100 Startup

36-trins tjekliste til at udgive et nyt produkt eller ser-

vice...

Bemerk: Enhver launch er forskellig. Brug disse trin

som en guide til din egen. Ved at tilfoje et eller to trin,
som du normalt ikke ville bruge, kan du ofte forbedre

dine salgstal betydeligt.

Det store perspektiv

1

Veer sikker pa, at dit produkt eller service har en
klar value proposition - dvs. hvilken veerdi skaber
du? Hvad modtager kunderne, nar de bytter deres
penge for det, du tilbyder?

Beslut dig for, om de forste kobere skal have en
slags bonus, opmuntring eller belenning for at vaere
hurtigt ude.

Har du gjort lanceringen sjov pa en eller anden
made (selv folk, som ikke kober, har veerdi)? Vil alle

nyde at hore eller laese om lanceringen?

Hvis lanceringen er online, har du sé optaget en
video eller lydbesked, som kan komplementere det
skrevne?

Har du opbygget en hype omkring lanceringen?
Er interessenterne speendte?

. Er derilanceringen indbygget en folelse af, at det

haster - ikke den falske slags, men en reel grund til,
at man skal med pa vognen fra start?

Geor opmerksom pé tidspunktet for lanceringen
i forvejen.

Laes korrektur pa alt salgsmateriale masser af
gange... og fa ogsa andre til at leese det igennem.

Tjek alle weblinks i din indkebskurv eller betalings-
funktion, og dobbelttjek dem fra en anden
computer med en anden browser.

De nzeste trin
10. Har du registreret alle domaener, som er associeret

med dit produkt (domener er billige, sa du kan lige
sa godt kebe .com, .net, .org og ethvert navn,

der minder om din virksomheds, hvis det er
tilgeengeligt)?



1. Er alle filer uploadet, og er de det rigtige sted?

12. Tjek ordresiden for fejl eller eventuelle lette
forbedringer. Print det ud, og del det med nogle
venner for at fa noget feedback - ogsa fra nogen,
som ikke kender noget til din forretning i forvejen.

13. Las dine tekster (lanceringsbesked, ordreside,
salgsside) hejt. Du vil sikkert finde nogle fejl eller
en darlig formulering, som du ikke lige lagde
meerke til, da du leeste det oppe i hovedet.

14. Har du eller din designer udarbejdet grafisk
materiale i forbindelse med tilbuddet inklusiv
reklamer til samarbejdspartnere og andre
associerede?

Penge er vigtige

15. Seet dig et klart gkonomisk mal for lanceringen.
Hvor mange salg vil du gerne have gennemfort, og
med hvor hgj en fortjeneste (med andre ord: Hvad
er malet for succes?)?

16. Kan du tilfeje en alternativ betalingsmetode for
dem, der har besveer med at afgive en ordre?

17. Kan du tilbyde en alternativ betalingslesning for et
dyrt produkt? (Bemeerk, at det er kutyme at tilbyde
lidt rabat til kunder, som betaler det fulde belsb
med det samme. Det er et incitament til kunder,
som foretraekker at betale hele belgbet pa en gang,
og samtidig giver du et alternativ til dem, som har
brug for at betale over leengere tid).

Natten for

18. G4 igennem sa mange e-mails som muligt pa
forhand og fa alt andet online arbejde fra handen,
sa du kan fokusere pa den store dag i morgen.

19. Skriv en staerk lanceringsbesked til dine leesere,
kunder og andre associerede.

20. Forbered en besked pa din blog og noget tekst
til de sociale medier.

21. Szt to alarmer til for at sikre, at du er vagen og
tilgeengelig mindst en time for den planlagte
lancering.

Morgenen pa den store dag

22. Planleeg din lancering, sa den passer til kunderne
og ikke til dig. Det er seedvanligvis bedst at lancere
tidligt om morgenen.

23. Test en lancering mindst 10 minutter for tid for
at sikre, at alt virker. Det er bedre at finde fejlene
selv, end at kunderne finder dem.

24, Skriv til de forste 3-5 kunder for at takke dem.
Sperg, om alt gik som forventet i ordreprocessen
(de forste kobere er sikkert alligevel dine storste
fans, sa de vil veerdsaette den personlige besked).

25. Sa leenge det er muligt, kan du sende en hurtig,
personlig besked til alle kebere ud over den
automatiske besked, som de far som tak for kgbet
(hvis det ikke er muligt hver gang, sa gor det sa
ofte som muligt).
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Promovering

(kan udfgres pa lanceringsdagen eller for)

26. Det er meget vigtigt at bede om hjelp til at sprede
rygtet om lanceringen. Mange leesere, kundeemner
og bekendte vil hjelpe ved at fortalle deres venner
og folgere om lanceringen, men du er nedt til at
bede dem om det.

27. Skriv til interessenter med en pamindelse om
nye tilbud.

28. Skriv til journalister eller mediekontakter, hvis
det er relevant.

29. Skriv pa Twitter, Facebook, LinkedIn og andre
sociale netveerk, som du allerede er en del af (det
er som regel ikke en god idé at blive medlem af et
nyt netveerk for at promovere noget).

Opfolgning

(gor det her pa forhand)

30. Skriv den automatiske takkebesked, som alle
kobere modtager, nar de handler hos dig.

31. Huvis det er relevant i dit tilfeelde, sa skriv den forste
besked til de opfolgende e-mails, som keberne
efterfolgende vil modtage.

32. Planleeg yderligere indhold, som skal
kommunikeres i fremtiden.

Ga en ekstra mil
33. Hvordan kan du levere mere end forventet og
overraske dine kunder med dit produkt? Kan du

inkludere ekstra indhold eller en eller anden form
for fordel, som ikke var annonceret?

34. Er der noget specielt, du kan gore for at takke
kunderne (én idé kunne vere at sende postkort til
hver keber, og som noget ekstra kan du ringe til
nogle af dine kunder).

Det nzestsidste trin

35. Glem ikke at fejre dagen. Det er en stor dag, som
du har arbejdet hen imod i lang tid. Beseg din
yndlingsrestaurant, drik et glas vin, keb noget,
som du har villet kgbe i lang tid, eller gor noget
andet, som en slags belenning til dig selv.
Du har fortjent det.

Det sidste trin

36. Begynd at taenke pa den neeste lancering.
Hvad har du at bygge oven pa efter denne lancering?
Hvad leerte du, som kan hjalpe dig med at skabe
noget, der er endnu bedre neeste gang?

Husk, at mange kunder vil stotte dig for livet, hvis bare
du giver dem noget af veerdi, som varer ved. Det er meget
lettere at saelge til en nuvaerende kunde frem for en ny, sa
arbejd hardt for at levere og planleegge det naeste projekt
lang tid i forvejen.



IF YOU DO SOMETHING

AND IT TURNS OUT PRETTY GOOD,

THEN YOU SHOULD GO DO
SOMETHING ELSE WONDERFUL,
NOT DWELL ON IT FOR TOO LONG.
JUST FIGURE OUT WHAT'S NEXT.
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TOKE KRUSE

Der er lige s& mange veje til succes, som der er holdninger
til, hvad succes egentlig er. Derfor kan succes vere et
flyvsk begreb. Men én ting er givet: jo sterre succes, des
storre frihed. Langt de fleste gnsker denne frihed, og hvis
man straeber efter den, snarere end efter hurtigt at blive
mangemillionzr, kan succesen komme lgbende, sa man
ikke efter 2 4rs hardt arbejde bliver skuffet over endnu
ikke at have faet sit store milliongennembrud. Dermed
kan succesen fungere som en Nordstjerne - det fjerne,
endelige mal. Men hvordan kan du satte skub i tingene?

Gor succesen handgribelig

For nogle er succes lig med at tjene kassen, og vejen dertil
er mindre vigtig. Bare virksomheden vekster, og man
kan blive rig. Sddan er det ikke for mig. For mig handler
det om at bygge noget fedt, der far bred anerkendelse -
at ga forud for andre, sla takten an og derigennem opna
ultimativ frihed. Dét er succes for mig.

Det er en stor hjelp, hvis du kan gere succesen hand-
gribelig. Da jeg som 18-drig grundlagde min forste virk-
somhed, satte jeg mig ét konkret mal: at kunne keobe en
Porsche, inden jeg fyldte 30.

I virkeligheden var det slet ikke selve bilen, jeg on-
skede, men friheden til at kunne kgbe den. Efterhdnden

Succes og risiko folges ad

Toke Kruse er serie-ivaerksaetter, blogger og star bl.a. bag virksomheden Billy.dk

som mine virksomheder slog igennem, kom jeg teettere
pé, hvilket ansporede mig til at fortsatte. Jeg ndede dog
at fylde 31, for min drem gik i opfyldelse, og i dag, to ar
efter, har jeg faktisk to.

Nogle vil sikkert mene, at det er tomt blot at have en bil
som sit mal. Men nej. For det er dig selv, der definerer din
egen succes - ingen andre. Du skal ikke sta til regnskab
for dine dromme, for de er jo dine. Du har friheden til
at lobe efter det, der er vigtigt for dig. I evrigt kan jeg
godt afslore, at man ikke bliver et gladere menneske af
at kore Porsche, men man bliver gladere, hvis man har
friheden til at gore det. Det er dén, som alle efter min
mening onsker sig. Vi pakker det bare forskelligt ind.
Nogle bliver lykkelige af at hjelpe andre, mens andre
gerne vil rejse mere. Nar alt kommer til alt, drejer det sig
om at fa mulighed for at gore netop det, man breender
allermest for.

Et godt netvaerk er uvurderligt

Eftersom succes har mange former, findes der ikke en
simpel formel til at opna den. Selvom jeg fyldte 200 sider
med gode rad, er det i sidste ende et spergsmal om, hvor
god din idé er, og hvor dygtigt du realiserer den igennem
et konstant fokus pa eksekvering. Du skal derfor lese



dette indspark som inspiration og ikke som en guide, der
sikrer dig succes.

En af de mest anbefalelsesvaerdige genveje til succes er at
omgas mennesker, som er mere succesrige end dig selv
og lere af dem, der har provet det hele for dig. Du vil
som udgangspunkt veere gennemsnittet af dine venner
og dem, du omgiver dig med. P4 den méde kan du skeere
et hjorne af og na hurtigere i mal, alt imens du konstant
forbedrer dig.

Allerforst skal du dog acceptere, at der ligger mange
hérde arbejdstimer foran dig. Nar folk sperger mig til
rads, er et af mine svar altid: Fa dig en god mentor, som
kender din branche og kan lede dig i den rigtige retning.
Men glem ikke, at han eller hun ikke erstatter slid og de-
dikation.

Du SKAL turde satse

Iveerkseettere har ofte begrenset adgang til kapital og
har ikke rad til at hyre tunge, erfarne folk fra dag ét.
Det betyder, at det tager lang tid at fa gang i vaeksten,
og af samme grund kommer succes sjaldent over night.
Forstd og anerkend derfor konceptet “delayed gratifi-
cation”.

Det gér ud pa, at du skal veere villig til at yde en stor
indsats her og nu og samtidig acceptere, at succesen forst
folger engang i fremtiden - ligesom nar folk traener for at
tabe sig eller fa muskler. Man arbejder hardt, men resul-
tatet ses forst senere.

Jeg har drevet virksomhed i 15 ar og har gang pa gang
erfaret én ting: Hvis ikke man investerer tid og penge,
udebliver succesen eller kommer uendeligt langsomt.
Der begynder forst for alvor at ske noget, nar du bruger
penge pa ansattelser og marketing.

Du SKAL turde satse penge, hvis din virksomhed skal
vokse. Hvis du ikke har sparet op, eller kan treekke pé et
fast cashflow, ma du lane eller ga til eksterne investorer.
I begge tilfeelde giver det dig et maegtigt forspring, hvis
du har proof of concept og allerede har en solid omsat-
ning. I sa fald har du bevist din virksomheds verd, og
kan minimere risikoen for langivere og investorer.

Vejen til succes er fyldt med fejl
Virkeligheden indeholder mange overraskelser for
iveerkseettere. Markedet kan eendre sig, der kan komme
nyekonkurrenter, eller teknologienkandrille. Allesucces-
rige mennesker har veret gennem en lang rejse med
bunker af nedture, fejltagelser og problemer. Selvom det
som regel er succesen, der fremhaeves, har de haft stribe-
vis af negative oplevelser. Du skal derfor ikke tvivle, nir
der er bump pa vejen, og du selv begar fejl - forhabent-
lig er problemerne kortvarige, og hvis du kemper héardt
nok, passerer du ogsa forhindringerne.

Nar udfordringerne bliver sé store, at de ikke kan over-
kommes, kan dit projekt mislykkes. Det horer bestemt
heller ikke til sjeeldenhederne. Faktisk slar langt de fleste
virksomheder aldrig igennem, men ma dreje neglen om.
Som iveerksatter bevaeger du dig derfor ind i et sandt
minefelt af risici. Men husk, at gevinst og risiko folges
ad - jo sterre risici, des storre potentiel gevinst (og om-
vendt).

Den sveere timing

Et af de vigtigste elementer i succes er timing. Er marke-
det klar til dit produkt? Har du penge nok til at opbygge
din virksomhed? Er der plads til dig, uden at du drukner
i konkurrence?
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Det er svert at forudse, hvornar timingen er ideel, men
hvis man holder gje med markedets tendenser, kan man
fa en indikation af, i hvilken retning det beveger sig. Fx
viser udviklingen i salget af smartphones, at markedet og
de tilhorende brancher er i veekst, hvorfor eftersporgslen
pé sddanne produkter oges.

Du kan aldrig veere helt sikker, men hvis din timing er
god, kan det fa en enorm indflydelse pa din veekst. Mark
Zuckerbergs timing var eminent, fordi den ramte en tid,
hvor det begyndte at blive naturligt at dele billeder og
oplevelser pa nettet. Facebook var ikke det forste sociale
mediesite, men overhalede pd rekordtid MySpace og
bredte sig som en steppebrand - fordi tiden var den rette
og produktet godt. Jeg lancerede selv et vikarbooking-
system med sms-funktion og automatisk vagtdeekning,
men vi var for tidligt ude, for der var ikke tilstraekkeligt
mange, som havde mobiltelefoner, og vikarbureauerne
var ikke klar til teknologien.

I dag ville det veere utaenkeligt, at et vikarbureau
skulle ringe sine vikarer op for at fa deekket en vagt - det
sker automatisk med sms'er. Netop den forkerte timing
var skyld i, at vi begravede dreammen om lettere vikar-
booking. Nogle gange m& man give sine idéer deds-
stodet, hvis ikke de slar an - eller forsoge at tilpasse dem
til eftersporgslen.

Da jeg introducerede Billy som det forste brugervenlige
regnskabsprogram for selvstaendige, bestod markedet af
tunge gkonomisystemer, der primert henvendte sig til
bogholdere. Jeg kastede mig ud i det i hab om, at jeg ikke
var den eneste, der enskede nemt regnskab. Set i bakspej-
let var timingen god. Systemer som fx E-conomic havde
allerede vist en eftersporgsel pa online-regnskab, men de
havde ulemper for virksomhedsejere uden en doktorgrad
i okonomi. Siden er andre fulgt i mine fodspor, men i et

land med 200.000 enkeltmandsvirksomheder og 20.000
nye startups hvert dr er der nok plads pa vores marked -
ogsé selvom det i dag bestér af 4-6 spillere.

Min anbefaling til dig

Du kender dine kunder bedst, du ved alt om din egen
virksomhed, og du er den eneste, der kan afgere, hvad
der virker. Du kan sperge radgivere, kunder og dit team
til rads, men du vil fa utallige forskellige svar. Mit bed-
ste rad er, at du tester dine idéer og din strategi, for du
hopper ind i en hurtig bil og smutter ned pa motorvejen.

En test kan besté af en helt simpel A/B-test. Fx kan du
afprove to forskellige salgsbudskaber pa din hjemmeside
eller prissaette dit produkt pa to forskellige mader. I Billy
lagde vi saledes ud med en lav pris pa 89 kr./mdr., men
i takt med, at markedet har loftet prisniveauet, er der
blevet plads til nye prismodeller, og vores basisprodukt
koster nu 129 kr./mdr.

Det kraever forarbejde at treffe de rigtige beslutninger,
og virkeligheden kan vere en sjov storrelse. Maske har
din strategi ikke taget hojde for alle eventualiteter, hvor-
for succesen udebliver. Det kan hurtigt blive en dyr
forngjelse, hvis du breender penge af pa noget, som ikke
virker.



THE BIGGEST RISK IS NOT
TAKING ANY RISK...

IN A WORLD THAT IS CHANGING
REALLY QUICKLY,

THE ONLY STRATEGY THAT IS
GUARANTEED TO FAIL

IS NOT TAKING RISKS.
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DAN NORRIS

bestselleren The 7 Day Startup

Jeg var to uger fra at opgive alt om iveerkseetteri for altid.
Jeg kiggede de fa jobopslag fra mit omrade igennem, og
overvejede at flytte tilbage til byen. Jeg havde set mig
selv som iveerkseetter de seneste 14 ar, og jeg havde veaeret
igennem en sand rutsjebanetur som forretningsejer de
sidste syv ar. Hvad fanden er egentlig meningen med det
hele?, teenkte jeg.

Min forste forretningsidé

Jeg fik smag for iveerksetteri for 14 ar siden. Det var i
ar 2000, og jeg var en langharet 20-arig, som keempede
sig igennem universitetet. Jeg kedede mig forferdeligt,
og jeg skulle have et valgfag for at optjene points, da jeg
var dumpet i en reekke andre fag. Jeg faldt over et helt
nyt fag, der hed iveerkseetteri. Jeg dromte om at starte og
drive min egen succesfulde startup, sa derfor gjorde faget
mig nysgerrig.

Malet med faget var at komme pa en forretningsidé og
planlegge, hvordan man seetter den i vaerk. Jeg var i gang
med at studere business, sa jeg teenkte, at det gav mening
at veelge mindst ét fag, som leerte mig, hvordan man
starter og driver en virksomhed.

Du lzerer ikke, for du lancerer

Dan Norris er en prisvindende content marketer og forfatter til

I 2000 var det Dogpile og Hotbot, som jeg brugte til at
soge pa nettet med. Men der var ikke sa meget at finde
online pa den tid. Alt det gode var pa biblioteket. Mit
hovedfag var Human Resources, og en dag pé biblioteket
faldt jeg over en bog, som hed The Ultimate HR Manual.
Jeg gemte den, s& der ikke var andre, der kunne finde
den. Den matte ikke forlade bygningen - den var for
magtfuld.

Manualen indeholdte alle hemmelighederne om,
hvordan man administrerer human ressources. Den
kortlagde, hvordan man preecist hyrer og fyrer, hvor-
dan man rekrutterer talent, hvordan man administrerer
forandring, hvordan man starter et team, og hvordan
man oplerer folk. Det var den hellige gral inden for HR.

Jeg manglede en forretningsidé, og efter jeg havde opdag-
et HR-manualen, fik jeg den. Hvad nu, hvis jeg laegger
HR-manualen pé nettet? Jeg kunne starte en side, hvor
forretningsejere kunne fi adgang til alle formularerne
og procedurerne, som er ngdvendige for at praktisere
den bedste HR, hvilket inkluderede stillingsbeskrivelser,
medarbejderundersogelser, HR-analyse og traeningspro-
grammer. Det ville vaere sejt!

Min forste forretningsidé var fodt.



Jeg brugte seks maneder pa at planleegge min idé, og jeg
fandt ud af praecist, hvilke emner den skulle indeholde,
hvordan dokumenterne skulle leveres, hvordan man
skulle kreeve betaling og endda, hvordan man skulle
hyre tekstforfattere.

Det var min million dollar-idé. HR-managere betalte alle-
rede tusindvis af dollars for HR-ansatte, sd jeg tenkte,
at de i hvert fald ville betale et par hundrede dollars for
alle de tenkelige HR-dokumenter. Der var ikke noget
lignende pa markedet ifolge min research.

Jeg var stolt af min plan. Den var meget organiseret,
detaljeret og gennemarbejdet. Jeg var nerves, da jeg af-
leverede planen, men jeg havde en forhabning om at fa
en hoj karakter. Jeg ventede og ventede pa mit resultat.
Endelig kom dagen. Jeg &bnede opgaven og s et A. BUM!

Der var bare ét problem. Jeg startede aldrig virksom-
heden.

Ja, jeg havde udarbejdet en smuk forretningsplan
efter at have brugt timevis pa biblioteket med hovedet
begravet langt nede i smertefuld research. Men lancerin-
gen af virksomheden var ikke en del af planen. Det var
karakteren, det handlede om.

Nar jeg ser tilbage, sa var timingen ellers helt perfekt.
Jeg fik idéen lige efter det forste dot com-nedbrud, og
tjenester som denne blev mainstream et par dr senere.
HR-dokumenter og policer var lette at dele og kebe on-
line. Nar jeg ser tilbage, s er jeg sikker p4, at det havde
potentiale til at blive en virksomhed med en veerdi pa i
hvert fald syv-otte cifre.

Jeg vil aldrig vide det med sikkerhed. Jeg leerte en
meget veerdifuld lektie fra min mangel pad lancering. Du
kan aldrig forudse, hvad der sker, efter du har lanceret
en virksomhed. Leengerevarende planer og detaljerede

dokumenter er meningslese. De fleste virksomheder gar
hen og laver noget helt andet, end hvad de havde plan-
lagt. I dag kaldes det en kovending.

Lektien er, at du ikke leerer noget, for du lancerer.

Min forste startup

Jeg bruger ordet startup, fordi jeg synes, at begrebet
selvsteendig er meget misforstaet. En startup har brug for
hej vaekst og opererer som regel pa et stort marked med
masser af potentiale. En startup skal have potentialet til
at blive en “rigtig forretning” i sig og ikke bare vere et
job for stifteren. Jeg har indset, at selvsteendig ofte bety-
der at arbejde for sig selv.

Spol frem til 2006. Jeg var lige blevet forfremmet i en
virksomhed, hvor jeg befandt mig godt. Jeg var 26, og
jeg var endelig klar til at starte min egen virksomhed.
Jeg sagde til alle, at jeg ville veere millioneer, inden jeg
fyldte 30.

Jeg havde endnu en idé. Jeg ville starte en forretning,
hvor jeg byggede hjemmesider for andre. At jeg ingen
feerdigheder havde inden for programmering af hjem-
mesider eller it generelt var ingen stopklods.

Jeg hoppede i stedet ud pa dybt vand. Jeg leerte hurtigt
ved at leese beger og ved at arbejde med det i praksis.
Mine forste kunder stillede mig spergsmal sasom: ”Kan
du bygge en hjemmeside i ASP.NET?”. Jeg svarede ja og
sogte panisk efter artikler om ASP.NET pa Google for at
finde ud af, hvad det var og begynde arbejdet.

Alt sd ud til at ga godt i starten. Jeg fik et projekt alle-
rede den forste uge og tjente 40.000 dollars mit forste ar.
Det var ikke ligefrem 1.000.000 dollars, men jeg var glad
for at have overlevet det forste ar!
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Det andet dr omsatte jeg for omkring 80.000 dollars, og
det tredje &r ndede jeg op pa et sekscifret beleb. For jeg
havde set mig om, havde jeg et kontor, ansatte, en ser-
ver, et telefonsystem, hundredvis af kunder og masser af
potentielle kunder.

Jeg havde opbygget en rigtig forretning. Jeg var pé vej
til at blive millioneer. Det var i hvert fald, hvad jeg troede.

Men jeg havde ét stort problem. Virksomheden var ikke
indbringende nok. Det var ikke indbringende nok det
forste ar, det syvende ar eller nogle af arene derimel-
lem. Jeg blev ikke millionzer, inden jeg fyldte 30. Jeg gik
baglens, mens alle mine venner stormede fremad. Jeg
var 30 og levede fra uge til uge, boede til leje og tjente en
lavere lon end nogen andre, jeg kendte.

Det blev verre, for det blev bedre.

Jeg indsa, at det ikke nyttede noget at traekke en hejere
lon ud til mig selv, s leenge virksomheden ikke hav-
de storre overskud. Virksomheden voksede ikke. Jeg
provede alt, og jeg mener alt, for at fa det til at fungere.
Lige meget, hvad jeg gjorde, sa kunne jeg ikke komme
videre.

Jeg havde store succeser, som da jeg vandt et projekt til
20.000 dollars, og jeg havde nogle fiaskoer, som da jeg
matte afskrive en faktura pa 10.000 dollars, eller da jeg
hyrede den forkerte person. Intet var konstant.

Jeg arbejdede tit i juletiden for at behage mine mest
kreevende kunder. Jeg kempede med ensomhed, man-
gel pd motivation og selvtillid. Jeg havde gjort mig selv
sarbar og efterladt mine venner og kolleger pa vejen.
Jeg vidste, at folk regnede med store ting. Jeg forventede
selv store ting. Men jeg regnede aldrig med at fejle. Jeg

fik masser af positive tegn, som jeg tolkede som om, at
tingene ville eendre sig til det bedre, men sé skete der et
eller andet, og jeg blev skubbet pa rgven igen. Det skete
hele tiden.

Jeg mistede troen pad min egen demmekraft. Jeg kom pa
flere andre idéer, som jeg troede kunne redde min forret-
ning, for sa bare at se dem fejle hver gang. Efter at have
veeret i gang i syv ar havde virksomheden en indtjen-
ing pa 180.000 dollars om aret, men jeg tjente selv kun
omkring 40.000 dollars arligt. Til sidst accepterede jeg,
at det var et problem, som jeg ikke kunne lpse. Jeg solgte
min virksomhed for at starte forfra.

Denne gang ville jeg ga hele vejen. Jeg ville starte noget
ordentligt. En startup, som ville overga alle forvent-
ninger. Jeg ville stoppe med bare at klare mig og endelig
fa succes. Jeg satte alt pd ét breet.

Jeg havde nok penge fra salget til at kunne klare ud-
gifterne i 12 maneder. Hvis jeg ikke kunne fa det op at
kore inden da, sa ville jeg veere nedt til at flytte ind til
byen og fa et job. Det var skreemmende, men det virkede
alligevel ikke som en stor trussel, for jeg var overbevist
om, at jeg kunne fa det til at fungere.

Fire idéer til den naeste startup

Jeg vidste nu, hvad jeg skulle gore. Jeg ville skabe noget
stort, som kunne vokse. Jeg havde fire mulige idéer, som
jeg kunne starte pa:

+ En potteplanteholder, som kunne holde til tunge
potter - en ven fortalte mig, at de ikke kunne finde én.
o En app til surfere, hvor de kunne tjekke, hvor
der var gang i belgerne - ligesom Foursquare bare
for surfere.



o En SEO-app, som hjalp hjemmesideejere med deres
sogemaskineoptimering.

+ Etanalyseverktoj, som gjorde analyser fra
forskellige kilder lettere at arbejde med.

Jeg arbejdede pa alle idéerne og besluttede mig sa for at
fokusere pa én.

Jeg vidste intet om produktdesign eller fabrikation, sa
potteplanteholderen var ude. Jeg kunne ikke forestille
mig, at jeg kunne tjene penge pé surfing-app'en, sa den
var ogsa demt ude. Jeg startede med at lave SEO-app'en,
men sa indferte Google nogle regler, der straffede den
slags link building. Tredje nederlag.

Analyseverktojet var den sidste idé, sa den startede jeg
pa. Jeg kaldte det for Web Control Room og omdebte det
senere til Informly for at fa det til at lyde mere som en
startup.

Nogle ting havde ikke sendret sig. I de tolv maneder
folte jeg for det meste, at det gik godt. Der var trafik pa
hjemmesiden, masser af gratis medlemmer, god presse-
omtale og jeg opnéede meget. Jeg havde et rigtig godt
team, og jeg havde lavet en solid app, som var unik, brug-
bar og loste et stort problem, fik jeg at vide af folk.

Efter elleve maneder, hvor jeg havde provet alt, tjente jeg
kun 476 dollars om méneden, og jeg brugte mere end
2.000 dollars om maneden. Jeg havde brugt alle pengene
fra min forste virksomhed og var to uger fra at lobe helt
tor for penge. Jeg begyndte at kigge efter jobs og taenke
over, hvordan vi skulle flytte tilbage til den nermeste by,
hvor der var arbejde. Jeg havde fejlet igen.

Nu virkede det som om, at der ikke var nogen vej tilbage.

Min syv-dagssucces

Jeg havde to uger tilbage, s jeg havde én sidste chance.
Dette ville vaere mit sidste forseg pa at etablere en suc-
cesfuld startup.

Jeg havde leert meget fra min forste og anden virk-
somhed, som jeg ville prove at geore brug af til min nye
idé. Denne gang havde jeg ikke syv ar eller elleve maned-
er. Sidst pa ugen skulle jeg have gang i idéen, ellers ville
jeg veere nodt til at lukke det hele ned og begynde at soge
jobs.

Jeg korte mest pd adrenalin. Jeg ignorerede mange af de
initiativer, som jeg normalt ville bruge tid pa, nar jeg
planlagde en forretning. Jeg fokuserede kun pa ting, som
ville skabe betalende kunder.

Jeg glemte alt om:

o Lakre idéer. Jeg ville lose et problem, szlge en
service og det skulle gé hurtigt.

o Mine fiaskoer. Jeg havde fejlet meget i fjorten ar,
men jeg havde ikke tid til at bekymre mig om mine
mangler.

o Sparring. Jeg plejede at sparge folk om deres mening
om mine idéer, men ikke denne gang.

o Formodninger. Der var ikke tid til at planleegge ud
fra formodninger om alle mulige ting.

« Finpudsningen. Jeg havde ikke maneder til at
arbejde pa et logo, virksomhedsnavn eller design.
Jeg valgte idéen, kom pé et navn og lagde siden op
pé én dag.

o DPrisstrategi. Jeg satte en pris og ville lade mine
kunder forteelle mig, om det var det veerd.

o Den perfekte betalingsmade. Informlys betalings-
méde tog seks maneder at lave. Denne gang brugte
jeg en PayPal-knap, som jeg lavede pa en halv time.
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Om lerdagen besluttede jeg at lancere WP Live Ninja
(nu WP Curve). Min WordPress-supporttjeneste tilbad
at lose sma WordPress-jobs for 69 dollars om maneden
med ubegrenset adgang 24/7. Lordag eftermiddag var
domaenet registreret, om tirsdagen var siden live, og om
onsdagen sendte jeg en e-mail ud, som lancerede tje-
nesten. Jeg fik min forste betalende kunde den dag.

Den forste uge fik jeg 10 kunder. Det resulterede i en ind-
tjening pa 476 dollars om maneden, som var pracist det
samme belgb, som jeg havde arbejdet mig op pa igennem
de sidste tolv maneder med Informly.

Det lyder nok ikke af meget, men min begejstring
ville ingen ende tage. Jeg vidste, at jeg havde ramt plet.
Folk bedomte med deres pengepung. WordPress-pro-
blemer er irriterende, og folk var villige til at betale sig
fra dem. Det var en ménedlig service pa et stort marked,
som jeg vidste kunne skaleres til noget meget stort.

Inden for 23 dage daekkede jeg udgifterne, og inden for
en maned sluttede min medstifter Alex fra San Francisco
sig til. Tanken om at flytte for at finde et job var nu kun
et vagt minde.

Hver maned voksede vi med omkring 15%. Folk
begyndte proaktivt at sprede rygtet. Efter ti maneder hav-
de vi 230 kunder, og tjente mere end 15.000 dollars om
maneden.

Efter ti maneder havde WP Curve flere kunder end
mit oprindelige agentur, storre drlig indtjening, flere an-
satte og et steerkere team, lavere udgifter, en mere sim-
pel forretningsmodel, gladere kunder og tre gange storre
profit.

Vi var blevet til en rigtig forretning! En startup i hastig
veekst i et stort marked med masser af potentiale.

Efter fjorten ar havde jeg opndet min drem om at vere
iveerkseetter med en startup med hgje veekstrater.

Det tog kun syv dage.



IT'S NOT ABOUT IDEAS.
IT'S ABOUT MAKING
IDEAS HAPPEN.

// slio
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THOR ANGELO

og var bl.a. co-founder af LanguageWire

De sidste 3 ar har jeg set mere end 300 forskellige pitches
- og hjulpet 50 af dem videre, nogle blot med et par rad,
nogle med netveerk og forbindelser - og ca. 20 af dem har
jeg hjulpet mere i form af investering, tid og eksekvering.

Mine rad og hjelp til disse ideer og startups og folkene
bag begynder at tegne et monster. Der er flere ting, jeg
siger, som gér igen og igen til dem alle. Ting som alle har
brug for at here.

Den vigtigste af dem er: Undervurder ikke "product-
market-fit” fasen.

Lidt intro

I 1999 var vi 3 unge gutter med en idé i en powerpoint,
og vi startede virksomheden LanguageWire. Vi var alle
cand-merc'ere, sa vi var grundige, havde leert at skrive
rapporter og brugte 6 maneder pa at lave en businessplan
pé 60 sider. Fuldsteendigt spildt arbejde - vi endte med
aldrig at folge den.

Men vi blev (senere) meget succesfulde, og havde
kontor i 8 lande, over 100 medarbejdere, teet pa 150 mill.
kr. i &rlig omsatning - samt blandt verdens 30 storste
oversattervirksomheder - da jeg lavede mit exitiar 2012.

Det, som gjorde forskellen, var, da vi kom i gang

Undervurder ikke “product-market-fit”-fasen

Thor Angelo er serie-ivaerksaetter, investor og startup-radgiver,

med at f4 kunder og hjalp dem med overszttelse. Pa den
made fik vi justeret vores produkt og forretning. Lige-
som Lean-Startup “bevegelsen” manifesterer, sa geelder
det om at komme i gang og FA 5 KUNDER. Det kan ikke
siges ofte nok... FA 5 KUNDER.. NU. I DAG.

Det er forst, nar du far kunder, at du virkelig far testet
din ide. En svigermor eller en god ven vil altid sige til
dig: "Ej, super fed ide - det lyder vildt fedt”. Men en
kunde, som skal betale for din service eller produkt vil
altid vaere 100% eerlig - vil han betale penge for det, du
kommer med? Sa glem svigermor, og skaf 5 kunder. Det
er den ENESTE made at fa verificeret din ide. Hvis idéen
ikke kan flyve, sa gaelder det om at finde ud af det hur-
tigt, s du ikke spilder 2 ar i keelderen og forst derefter
meder virkeligheden.

Nar du meder kunderne, skal du med 99% sandsyn-
lighed justere dit koncept, sa det passer bedre til kundens
onske(r). Lean-startup kalder det en “pivot” - dvs. at du
justerer noget ved konceptet, og prover igen. Det kan
veere prisen, produktet, malgruppen... What-ever it
takes, for at du far hul igennem. Og det er PRACIS det,
jeg har faet mega meget respekt for gennem tiden med
mit arbejde med startups:



Fa testet din ide pa eegte kunder nu! Sa bliver du i stand
til at justere produkt/konceptet til, sa du rammer 100%
plet i markedet.

(note: ét af lean-startup-principperne er, at processer
og produkt godt ma vare manuelle og arbejdstunge i
starten - sa leenge man blot har en plan/ide om at kunne
automatisere ting senere. S& gd ud og VAR produktet
i starten. Lav alt manuelt i starten - og senere kan du
sd udvikle software eller kobe maskiner eller billig ar-
bejdskraft, som kan gere dig mere effektiv.)

Et af mine mest succesfulde startups lige nu flyver af-
sted med over 30 mennesker ansat (28 personer ansat pa
bare 5 maneder) og en samlet investering til nu pa over 5
mio. kr.,, har brugt 1,5 ar pa at finde korrekt product-
market-fit. I den periode var der kun 1-2 mand ansat pa
deltid. Vi har aendret konceptet grundlaggende en gang
(stor pivot) og skiftet mélgruppe 2 gange (mellemstore
pivoter). Det har ogsé betydet, at vi nu er ved en helt 3.
malgruppe, end hvor vi startede for 2 ar siden.

Yderst leererig iagttagelse, nar man teenker pa, hvor
sikre vi var dengang for 2 ar siden pa vores koncept. Men
en masse arbejde med potentielle kunder har fort os gen-
nem disse 3 pivoter og til, hvor vi er nu med det perfekte
koncept og mélgruppe.

LanguageWire startede dengang i 1999 som en por-
tal for oversattelsesbranchen. Allerede ved vores in-
vestor-meder matte vi eendre konceptet til at vaere en
handelsplatform for oversettelsesydelser. Ideen med
portalen troede ingen pa. Vi gik i luften med handelsplat-
form-konceptet, og fik kunder. Upload dokumentet til
oversettelse, fa nogle bud fra overseattere fra hele verden,
og veelg det bud, du bedst kan lide. Men efter 6 maneder
og de forste 200 opgaver méitte vi andre konceptet, da

vores kunder ikke selv gad handle pa platformen. De ville
have mere service. Si vi lavede en stor pivot og @ndrede
konceptet til, at vi skulle veere en overseettervirksomhed,
som sa bare korte pa denne handelsplatform bag scenen.
Det virkede bedre, og vi fik mere succes.

Efter 2 ar métte vi eendre pé vores produkt. Vilancere-
de et ekstra produkt, sa der nu var 2 forskellige kvaliteter
at veelge imellem. For havde vi bare en oversettelse, men
efter 2 ar havde vi lav-kvalitet og billigere overszettelse og
den dyrere hgj-kvalitetsoversettelse. Det var den sidste
storre pivot, vi lavede, sa efter 2-3 ar med 3 pivoter var
konceptet pa plads, og vi var klar til vaekst.

Et 3. eksempel er en anden af mine startups, Billy-
Tracker, som i teorien er en fantastisk ide: Sma GPS
dimser til mindre bern (for de far mobiltelefoner),
sa man kan se, hvor de befinder sig via en app pa din
smartphone. Slap helt af pa skovens legeplads - din son
er jo lige dér. Et koncept vi har arbejdet med i 3 ar nu,
men hvor vi stadig ikke har fundet den perfekte product-
market-fit. Hvem er den perfekte mélgruppe? Born? Hun-
de? Demente? (din kone/mand?®©) Og hvad er den per-
fekte brugs-situation? Ferier? Udflugter? Til hverdag?
Vi er stadig ved at teste alt det af med kunder, for vi
treeder pa speederen og gér all-in med teamet.

Et andet rdd, jeg maske lige kan squeze ind her, er, at
jeg nok er en af de fa business angels/startup person-
er, som IKKE anbefaler, at man kvitter sit job og gér
all-in tidsmeessigt pa et startup i idé-fasen. Det tager tid
at finde et korrekt product-market-fit. Book 5 meder
med potentielle kunder, athold dem, og sa er der nemt
gaet 2 maneder, for de alle har kunnet afseette tid osv.
Og i den periode er der INTET at lave pd neer maske lidt
produktudvikling. Men glem social media, hjemmeside
osv osv. Spild af tid. Product market fit fasen kan tage
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lang tid - 3 &r maske. Serg for at du holder low burn rate
(ikke breender for mange penge af, red.) - behold et job
ved siden af, sd du ikke presses af personlige skonomiske
vanskeligheder. S& har du og din virksomhed tid til at
forme sig til den neeste succesfulde startup. Da jeg starte-
de LanguageWire, arbejdede jeg som tjener og bartender
om natten for at fa rdd til at arbejde om dagen pa mit
startup, som ikke gav len det forste ar.

Alt starter smat (og lidt tilfaeldigt)

Gor dig selv den tjeneste, at nar du herer om spandende
succesfulde startups som Facebook, GoMore og Airbnb
sa find ud af, hvordan deres forste 3 ar var. For de starte-
de nemlig alle helt smat og tilfeeldigt og ingen kunne
forudsige, hvor store de i virkeligheden blev. De startede
smat, smagte pd markedet, havde enlang product-market-
fit fase, indtil de ramte plet med konceptet - og sa BANG
satte de fart pa...

Télmodighed, lav burn-rate, find 5 kunder, fa perfekt
product-market-fit og flyv...

Held og lykke.



DO OR DO NOT.
THERE IS NO TRY.

Yoda (Jedi Grand Master)
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NINA RUNG HOCH
Ro med to arer

Jeg elsker ivaerkseetteri.

Jeg har greenselos respekt for dem, der har det indre
drive til at skabe noget, se noget og gere noget nyt. Det
er de mennesker, vi skal bifalde og stotte. Dem, der kan
organisere og vedligeholde systemer, er naturligvis ogsa
veerdifulde, men uden den forste gruppe ville intet no-
gensinde andre sig til det bedre, ville det?

Det er netop derfor, det igen og igen argrer mig at se vel-
menende, intelligente og motiverede mennesker under-
vurdere betydningen af folgende to vigtige funktioner/
kompetencer, nar man starter en ny virksomhed:
Strategi og Salg.

Strategi
En typisk misforstaelse: “Strategi er for store selskaber.
Salg er for folk, der ikke kan fa et rigtigt job”. Dette er
udtryk for en meget omkostningsfuld og arrogant hold-
ning.

Efter at have arbejdet med hundredvis af start-ups pa
tre kontinenter i det seneste arti har jeg bemeerket, at de
som regel ikke har styr pa deres strategi og salgsstyrke.

At arbejde direkte med Michael Porter fra Harvard - den
uomtvisteligt forende globale teenker inden for strategi

Nina Rung Hoch er professor i strategi og bestyrelsesmedlem i flere tech-startups

- leerte mig om de mange tidlese principper inden for
dette omrade. Heerens Officersskole og otte &r i haeren
leerte mig ligeledes meget om bade taktik og strategi.

Uanset om du er en guerillakriger eller en hel heer,
betyder strategi noget. Det samme er tilfeeldet, hvis du
har en enkeltmandsvirksomhed eller er administrerende
direkter for en stor virksomhed.

Efter at have set mere end tusind start-up pitches har
jeg ofte mattet sporge dem: “Hvor er din strategiske
konkurrentanalyse?”. Hvis du ikke medtager den, har
du ikke lavet dit hjemmearbejde. Med andre ord, strate-
gi forteeller dig, hvor du kan konkurrere pa markedet,
samt hvad du skal undga. Det er ikke sjaeldent, jeg moder
entusiastiske iveerksaettere, der simpelthen ikke ved nok
om deres konkurrenter.

Sporg dig selv:

1. Findes dette produkt/denne service allerede?
Hvem udbyder det?

Til hvilket prisniveau og i hvilken kvalitet?
Er der flere konkurrenter?

Hvis ikke, hvorfor ikke?

i dWN

Hele formalet med en strategisk analyse er at afgore, om
det er en klog beslutning at starte. Mange segteskaber,



venskaber, og investeringer kunne ogsa have veret red-
det, hvis sddanne grundleggende spergsmal var blevet
besvaret.

Ved at gore dit hjemmearbejde vil du kunne afklare,
om der er globale spillere foran dig. Du kan derefter
stadig veelge at indtreede pé et konkurrencefyldt marked,
men kun hvis du har noget, der beviser, du kan geore det
bedre/hurtigere/mere intelligent og/eller i et andet seg-
ment. Er det tilfaeldet, sa gé efter det. Hvis ikke, spar din
tid og penge og find en ny &bning i markedet eller udvikl
et helt nyt marked.

Salg
Ved du, hvordan man salger? Jeg plejer at sige: Selling
isn't telling. Det vigtigste medlem af enhver nystartet
virksomhed er din fremtidige kunde.

Hvordan ved du, hvad de ensker, og hvordan dette
behov kan imgdekommes?

Christian Rasmussen og Cathrine Andersen er nogle af
de bedste eksempler pa danskere, der gjorde det helt rig-
tige. C&C udviklede Canvasdrp (senere assemblagehq.
com), som blev solgt for et stort belgb til et stort ameri-
kansk firma. De fokuserede 100% pa kunden, og tilbragte
ingen tid pa at deltage i shows og start-up begivenheder.
Naturligvis har sddanne accelerators og arrangement-
er deres berettigelse, men hvis det er alt, du gor som en
start-up CEO, kan du risikere at ende op begejstret, men
med for fa betalende kunder.

At veere begejstret for iveerkseetteri er vigtigt. Men veer
mest begejstret over dit voksende antal brugere/kunder.
Mit motto har altid veeret: “You cannot steer a parked
car. Get in motion - get massive direct prospect feed-

back and then course correct. As it says on the shampoo
bottles: Wash-rinse-repeat!”

Sa, hvad har det at identificere din malgruppes gnsker at
gore med salg? Det er heldigvis forholdsvis enkelt.

Amatorer tror, at salg bestar af at tale om din idé eller dit
produkt. Med andre ord: mig, mig, mig. Har du nogen-
sinde stdet overfor en sadan salgsperson? Lad veer med at
veere denne salgsperson!

Jeg har solgt immaterielle produkter i over 20 &r, og
har haft mulighed for at styre tusindvis af salgere pa
én gang. Den gode nyhed er, at effektivt salg kan leeres.
Den darlige nyhed er, at meget fa mennesker rent faktisk
far en ordentlig uddannelse eller traning i salg. Dette
geelder isaer ivaerkseettere.

Pa en eller anden made kommer de ofte til konklu-
sionen, at andre mennesker vil teenke som dem. "Hvis
jeg seetter pris pd denne service/dette produkt, sa gor an-
dre nok ogsa”. Dette er klart ikke tilfeeldet, og det vaerste
rad, jeg nogensinde har set givet videre, er: "bare arbejd
hérdere". Det er simpelthen uklogt.

Salg bestar hovedsageligt af at stille spergsmal, der giver
dig mulighed for at kvalificere, om din mulige keber fak-
tisk er en potentiel kunde.

Jeg underviser i salg, men lad os skippe pensum for nu
og ga direkte til kerneformélet. Du ber i lobet af et par
minutter kunne konkludere, om denne person eller virk-
somhed er kandidat til at kebe, hvad du selger. Hvis der
er et klart match, skal du kunne sige: "Baseret pa det, du
lige har fortalt mig, vil denne tjeneste vaere det perfekte
valg for dig. Lad os kigge naermere pa det".
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Hvis du ikke har stillet nok spergsmal og indsamlet til-
straekkeligt med nyttige oplysninger gennem salgsind-
satsen, vil du ikke kunne konkludere, om dit produkt er
det rette valg for kunden. Hvis dette er tilfeldet, er det
ikke salg, du foretager dig. Du er sandsynligvis bare ir-
riterende og spilder deres og din tid.

Lad mig understrege, at det er VIGTIGT aldrig at vere
manipulerende, men at dit mal virkelig er at undersoge,
om der kunne veere et match. Stil gode sporgsmal som:
"Hvilket produkt bruger du nu - i hvor stor udstrakning
opfylder det dine behov - hvad kan du ikke lide ved det -
hvis du skulle skifte udbyder/kebe ny tjeneste hvad ville
du veere pa udkig efter?".

Du ber ogsé veere parat til at sige: "Hmm, baseret pa
det, du har fortalt mig, tror jeg ikke, at mit produkt er
den rette losning for dig". G4 herefter videre til den naeste
potentielle kunde.

Afsluttende - Hvis du roer med to arer - strategi og salg
- vil du ikke ro i cirkler, men i stedet bevaege dig fremad.

Held og lykke pé din rejse!



WITHOUT STRATEGY
EXECUTION IS AIMLESS.
WITHOUT EXECUTION
STRATEGY IS USELESS.

// Y20H Buny euIN
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TOMER SHARON

Ydmyghed, bevis og prioritering:
Et abent brev til ivaerksaettere

Tomer Sharon er bestseller-forfatter og Senior User Experience Researcher

hos Google Search i New York

Kere ivaerksatter,

Jeg misunder dig ikke. Der er s& mange mennesker i
dit liv, som forteller dig, hvad du burde gore. Alle ved,
hvad der er bedst, og de gor det alle for at hjeelpe dig med
at fa succes. Desuden skal du teenke pé finansiering, in-
vestorer, risikovillig kapital, at finde en medstifter,
finde udviklere, kodning, design, produktkereplan, i0S
eller Android forst, forretningsudvikling, PR, MVP'er,
udferelse, shippingstrategi, virksomhedskultur, salg
0g sovn.

Du vil bare gerne have lidt fred, sa du kan fa sovet.

Og sé er der en anden parameter, vi kalder for bruge-
re. Du er nedt til at give dem opmarksomhed, du skal
vide, hvem de er, og du er nedt til at sikre, at det, som du
skaber, virker, som det skal for dem.

Gennem 200 interviews, som jeg havde med stiftere
af startups og virksomhedsproduktchefer til min nye
bog, fandt jeg ud af, at selv om de kender brugerne og
ved, at brugernes behov er kritiske, sa valgte de at stole
pé egen intuition og tog beslutninger baseret pa egen
mavefornemmelse omkring brugernes behov. Nar man
tenker pa, hvor besverligt det er at veere iveerksetter,

blev jeg ikke overrasket, da jeg fandt ud af det. Jeg vil
gerne benytte denne lejlighed til at dele mine tanker om-
kring tre aspekter ved din startup: Ydmyghed, bevis og
prioritering.

Ydmyghed

”Jeg ved, hvad brugerne vil have, fordi jeg selv er bruger.”
”Vi har et stort kendskab til det omrade, vi arbejder
med.”

Det er bare to eksempler pa, hvad iveerksattere sagde,
efter jeg spurgte dem, hvordan de vidste, om folk havde
brug for deres produkt. At veere ydmyg betyder, at du
accepterer det faktum, at neesten alt, hvad du tror, du ved
om brugere og deres behov, er forkert.

Du skal veere villig til at lade brugerne vaere din guide,
en Jedi Master. At vaere ydmyg betyder, at man tager pa
en mission for at finde problemer, som folk har og gér
op i. Der vil aldrig findes losninger uden problemer.
Hold dit sind abent for at leere af brugerne, led ikke efter
bekreftelse pa det, du tror pa, men gled dig over den
indsigt, du far pa vejen, nar du opdager nye muligheder.



Bevis

”Kan du bruge det?”

Vil du betale for det?”

“Hvor meget vil du betale for det?”

Dét er tre sporgsmal, som enhver iveerkseetter vil have
svar pd.

At stole pa svarene pé disse sporgsmal og lave "kore-
plansbeslutninger” baseret pa dem er ikke bare at sam-
le darlige beviser. Det er at samle misvisende data. At
gennemteste enhver designbeslutning giver dig kun
darlige resultater.

Det forteeller dig, hvad der skete uden af forklare
hvorfor. Du ved ikke, hvad der ligger bag tallene. Du
gaetter. Du gambler. Du tager store risici. Man samler
gode beviser ved at indfere en videnskabelig metode for
brugerresearch. Der er ingen grund til at tage en hvid
kittel pa og arbejde i et laboratorium med rotter. Alt du
har brug for er at komme pé nogle antagelser, teste dem
og udvikle nogle nye i en cyklus.

Kom ind i en rytme med bevis-forbedre-bevis-forbedre.
Dette er en veldokumenteret disciplin, som du kan lere
at udfore. Ja, det er endnu en tilfojelse pa din lange liste
af ting du skal lave. Men hvis du ikke samler ordentlige
beviser, hvorfor sa alt det besvaer? Verden har nok pro-
dukter, services og apps, som ingen har brug for.

Prioritering

”Jeg byggede produktet, og provede sa at selge det.”

”Vi udforte forst research med brugere efter, det var ud-
givet.”

Mange iveerksattere tror, at det vigtigste, de ber gore,
er at udvikle og lancere deres produkt. Selv om det helt

sikkert er en vigtig opgave, sa er det ikke den allervig-
tigste. Det er endnu vigtigere at sikre finansiering af dit
foretagende. Den nok nast vigtigste opgave er at finde
ud af den veerdi, dit produkt skaber for brugerne. For at
finde ud af det, henviser jeg til mine pointer omkring
ydmyghed og bevis.

Det er verd at vide, at du skal lere af dine brugere
gennem solid research. Det er hardt, men vigtigt. Meget
af det, du teenker pa og skal arbejde med, som jeg har
beskrevet i starten af det her guru-indleeg, vil blive let-
tere at forstd, hvis du prioriterer brugerresearch hejere
pa din opgaveliste.

Eksempel

Forestil dig, at du ensker at evaluere to designs til en
hjemmeside til et opdigtet flyselskab, for du overhovedet
skriver en eneste linje kode. Du ensker at lere, hvilke
hjemmesidedesigns, der virker bedre for brugere, som
booker en flyvetur.

P4 de naeste sider folger to designs:
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Det forste er design A:

A-Z Airways

. Travel
Reservations

Round trip

Departing

+  TAdult | -

Deals & Frequent Products & | About
Information Offers Flyers Club | Services

Multy - city

Help Contact Us

A-Z Airways My Account

Frequent Flyer?

Returning

Economy v Search Flights

Your miles count

Skip baggage wait

Up in the Air




Og her er design B:

A-Z Airways Help  Contact Us

Travel Deals & Frequent Products & = About

Reservations Information Offers Flyers Club | Services A-Z Airways

My Account

What is your destination?

Type city, airport, country, or resort / hotel.

A-Z Search I'm feeling jet lagged

Your miles count Skip baggage wait Up in the Air
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For at fa et svar pa, hvilket design der passende bedst
til opgaven, korte jeg en "forste-klik"-test. Brugere, som
klikker det rigtige sted med deres forste klik, fuldferer
deres resterende opgave med succes i 87% af tilfeeldene,
hvorimod dem, som klikker forkert forste gang, kun
plejer at fuldfere deres opgave med succes 46% af tiden.

A-Z Airways
2%

Reservations

4%
SAN

Travel Deals & Frequent Products & = About
Information Offers Flyers Club = Services A-Z Airways

(2%,

L)
Rouéd"trip Multy - city

2% heyl Cwsw

)
2%

Departing Returning

+  1Adult - Economy v Searcw7iights

En "forste-klik"-test, hvor man kan leere specifikt om det
forste, folk gor, nar de prover at fuldfere en opgave eller
prover at opna noget, vil forbedre dit produkt betydeligt.

Her er resultaterne for den forste-klik-test, som jeg gen-
nemferte med A-Z Airways.

Help Contact Us

My Account

/f)ne - way Frequent Flyer?

2%

DS

Your miles count Skip baggage wait Up in the Air




Pa klikkortet for Design A kan du se, hvor deltagerne
klikkede forste gang. 50% af deltagerne klikkede From-
feltet forst, 6% klikkede pa Reservations, og interessant
nok klikkede 3% pa Search Flights forst.

Et tilsvarende klikkort for Design B viste mig, at 73% af
deltagerne brugte den store segeboks som det forste og
korrekt forbandt det med stedet, hvor de kunne udfore
deres opgave.

Konklusionen er klar. Design B passer bedst til bruger-
nes behov. Det tog mig en time at komme pa de to de-
signs og konfigurere undersogelsen i programmet. Jeg
brugte Optimal Workshop's Chalkmark, 8 timer til at
indsamle data fra 200 deltagere og 15 minutter til at
gennemga resultaterne og drage en konklusion. Det er
lean brugerresearch, som demonstrerer, hvad jeg mener
med ydmyghed, bevis og prioritering.

For at ssmmenfatte ovenstdende, sd er brugerresearch en
disciplin, som giver dig indsigt i brugere, deres perspek-
tiver og evner til at bruge produkter.

Det hjelper dig med at svare pa dine vigtigste sporg-
smél omkring brugere som fx: Hvad har folk brug for?
Hvad vil folk have? og kan de bruge vores produkt? Husk
at overveje at tilfoje det i toppen af din lange to-do liste.

Mange tak og held og lykke med at gore verden til et
bedre sted!

Tomer.
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ASH MAURYA
Lean Canvas

bestseller Running Lean

Nar ivaerksaettere far en idé, sa gor de typisk én af to ting:
De skynder sig enten at skabe deres produkt eller finde
investorer. Begge aktiviteter tager en masse tid, penge og
energi og kan vere overvaldende. Det er samtidig den
forkerte og omvendte raekkefolge af, hvad den burde

vere.

At skynde sig med forst at finde investorer er ulogisk, for
investorer er ikke kun interesserede i din idé, men ogsa i
din forretningsmodels beeredygtighed. For at veere mere
specifik: De vil se resultater. Resultater er deres sikker-
hed for, at andre end dig selv, dit team og din mor synes,
at du har fat i noget rigtigt. Ergo tjener du dig selv bedst
ved at finde kunderne forst.

Men ogsa, nar vi praver at selge til kunder, rammer
vi en mur. Kunder er ligeglade med din idé, de taenker
pa, hvad de selv far ud af det. Selvom du mener, at du
har skabt et fantastisk produkt, sa er kunderne ligeglade,
hvis det ikke lgser et behov eller problem hos dem selv.

At fa en kundes opmaerksomhed

er den forste kamp

Det, som gor det vanskeligt at fa kundens opmarksom-
hed, er, at iveerksaettere ofte ligner kunstnere. Vi plejer

Ash Maurya er ivaerksaetter, blogger og manden bag den internationale

at veere perfektionister, og vi udseetter fremvisningen af
vores kunstveerk, indtil vi feler os sikre p4, at det er klar.
En proces, der ofte tager alt for lang tid.

Den forste grund til, at produkter/services slar fejl er
altsa ikke, at vi mislykkes med at realisere vores oprin-
delige plan, men at vi spilder alt for meget tid, penge og
anstrengelser pa at skabe det forkerte produkt.

Med andre ord bygger vi noget, som ingen vil have.

Det forste skridt for at undgd ovenstaende er at dekon-
struere din idé og bryde den ned i enkeltdele, du kan teste.

Dekonstruer din idé

At beholde idéer oppe i hovedet kan gore det let at falde
nedien slags efterrationaliseringsfeaelde, hvor du konstant
overbeviser dig selv, at du er pé rette spor. Selvom pas-
sion og determination er gode egenskaber, som er essen-
tielle for at fore en vision ud i livet, sa kan de ogsa fore dig
ud pa en rejse, der er baseret pa tro og styret af dogmer.

Vi har traditionelt brugt forretningsplanen til oven-
staende formal. Altsa at forsege at undga, at vi tager fejl.
Forretningsplanen er en udmeerket ovelse i kritisk
tenkning for iveerkseetteren, men problemet med den



traditionelle forretningsplan er, at den tager flere uger
at ssmmensatte, og den tid kan risikere at vaere naesten
spildt.

Selvom iveerksaetteren arbejder utreetteligt med for-
retningsplanen og udvelger den helt rigtige font og fine
diagrammer, s er der ikke nogen, der tager sig tid til at
lzese det hele - i stedet for leeser de maske de forste 10

PROBLEM SOLUTION

4

KEY METRICS

COST STRUCTURE

UNIQUE VALUE
PROPOSITION

sider eller et ét-sides resumé eller vil hellere have en 30
sekunders elevator-pitch (kort preesentation af din idé,
der varer maksimalt 30 sekunder, red.).

Der findes en alternativ tilgang til at beskrive din forret-
ningsmodel: Lean Canvas pa én side:

UNFAIR
ADVANTAGE

CUSTOMER
SEGMENTS

4

CHANNELS

REVENUE STREAMS

NID0anHND // eAINEN Usy

L8



GURUBOGEN // Ash Maurya

88

Hvorfor virker Lean Canvas?
Hvis du nogensinde har skrevet en forretningsplan eller
lavet en Powerpoint til investorer, sa burde du straks
genkende alle felterne pa kanvasset. Jeg sammenligner
de 12 byggeblokke pa lean-kanvasset med legoklodser -
for at opfordre til leg, som er sundt for innovation.

Ulig en forretningsplan kan du lave et Lean Canvas
pé under 20 minutter. Fordi det skal passe pa én side, er
man nedt til at veere meget koncis. Men vigtigst af alt er,

PROBLEM SOLUTION

at nar du viser et Lean kanvas til andre, s kan de ikke
lade veere med at leese det og have en mening om det.
Disse samtaler er noglen til at beveege dig fremad med
din idé.

Her er et Lean Canvas for en jobportalsservice:

Alene ved at scanne kanvasset burde du have faet en
rimelig forstaelse af denne virksomhed, og du har sik-
kert ogsa spergsmal dertil.

CUSTOMER

Hard to stand-out in
highly competitive
job market

Time-consuming
process

Best time to find a job
is when you're not
looking

EXISTING
ALTERNATIVES

Job boards

Referrals

Hand-select applicants
Proactively match and
market them to the
“right” employers

Nagotiate on behalf of

KEY METRICS

$ 10M revenue in
3years

1,000 jobs
placed / year

Personal network

COST STRUCTURE

People costs: $X/mo
Hosting costs: $Y/mo

Customer acquisition costs: $Z

the candidate n

UNIQUE VALUE UNFAIR

PROPOSITION

Find your dream job
in 60 days

HIGH LEVEL
CONCEPT

We are your career
agent

ADVANTAGE

Extended network and
authority of founders
in the industry

Software focused blog
and community with
100,000 active
members

CHANNELS
Offline and online
events and
communities

Network

Ad platforms

REVENUE STREAMS

Job Board Service

SEGMENTS

Job seekers in
high-tech industry

EARLY
ADOPTERS

Software developers

Placement referrals: 10% of year 1 nagotiated salary




Hvem bruger Lean Canvas?
Selvom Lean Canvas oprindeligt blev designet for hej-
teknologiske startups, sa har dets brug bredt sig over de
sidste par ér.

Det bliver nu anvendt pé ferende erhvervsskoler
rundt omkring i verden og bliver brugt af bade startups
og store internationale organisationer.

Lean Canvas blev tilpasset fra den originale Business Mo-

VALUE

SOLUTION

PROBLEM

KEY METRICS

COST
STRUCTURE

PROPOSITION

del Canvas (BMC) - udviklet af Alexander Osterwalder,
der ogsé bidrager med en artikel til denne bog.

Valget mellem den ene eller den anden model handler
ikke sd meget, om det stadium man er pa eller storrelsen
af virksomheden, men snarere ens foretrukne perspek-
tiv. BMC har et mere strategisk perspektiv i forhold til
forretningsmodeller, hvorimod Lean Canvas er mere
kundecentreret.

CUSTOMER
SEGMENTS

UNFAIR
ADVANTAGE

y |

CHANNELS EARLY
ADOPTERS

REVENUE
STREAMS

Lean Canvas Versus Business Model Canvas
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for digitale startups

I danske og internationale medier leeser vi dagligt om
nye investeringer til digitale virksomheder, men hvornar
skal du som iveerksatter begynde at fokusere pa at finde
investering, og findes der nogle guidelines, du kan folge?

Pa baggrund af min erfaring med gennemgang af over
tusind iveerksaetter-cases har jeg lavet en “tjekliste”, du
kan bruge.

Husk dog, at enhver virksomhed har sit eget unikke
DNA, og derfor skal nedenstaende ses som en rettesnor
og ikke som en guide, der kan folges slavisk. Desuden er
det vigtigt at forsta, at alle investorer, ligesom virksom-
heder, er forskellige, sa nedenstaende model vil muligvis
ikke passe pa dem alle.

Customer
Validation

Customer

Discovery

DANIEL G.F. LAURSEN
Er du klar til at hente en investering?

Daniel G.F. Laursen er stifter af Trendsonline.dk - Danmarks forende medie

For at vurdere din virksomheds investeringsparathed
skal du kigge pa folgende:

o Stadier

o Teamet

o Skalerbarhed
o X-factor

o Investor / kapital-match

Stadier

Din virksomhed gar igennem mange stadier i lgbet af
sin udvikling. Jeg har taget afseet i startup-eksperten
Steve Blanks bog The Startup Owners Manual og an-
vendt folgende skala:

Customer
Creation

Company

Building




Hvis du befinder dig i den tidligste fase af skalaen
(Customer Discovery), er du kun lige kommet i gang og
har brugt de seneste mange dage og aftener foran white-
boardet. Hele din idé er fortsat en hypotese, og det er
forst nu, at du er klar til at finde ud af, om den holder
vand.

Hvis du befinder dig i den anden ende af skalaen og har
mange tusinde kunder eller mange millioner brugere,
er du i stadiet Company Building. Et godt eksempel pa
denne type virksomhed er danske Trustpilot, der sidste
ar fik en halv milliard kroner i investering.

Under din rejse, nir du gar fra Customer Discovery og
frem til det sidste stadie Company Building, definerer
du skridt for skridt din forretningsidé, begynder at fa
kunder og dermed omsaetning.

Desto laengere du er kommet i denne rejse, desto storre
chance er der for, at du kan fa en investering. Og desto
senere stadie du befinder pa, desto mere veletableret
team, skalerbart produkt og x-factor skulle din virksom-
hed gerne have.

Delkonklusion:

o Der investeres normalt efter Customer
Discovery fasen

o I Customer Discovery-fasen far du ofte kun
investering med det helt rigtige team.

Teamet

Ovenfor kiggede jeg pé stadier for virksomheden, og
hvordan du kan bruge dette som et maleparameter i for-
hold til, hvor investeringsklar din virksomhed er.

Desto leengere du kommer hen i Steve Blanks skala, desto
mere vil omverden og investorer forvente, at du har sat

det rigtige hold. Du kan her bruge kundeantal, brugere
og indtjening som relevante méalepunkter for, hvor god
din team-sammensatning er.

Hvis din virksomhed befinder sig pa ét af de to forste
stadier, er teamet det absolut vigtigste. Det er dét, der er
udgangspunktet og den vigtigste ressource, fordi teamet
skal flytte ideen fra et stykke papir til eksempelvis et vel-
fungerende web-produkt.

Malepunkter for dit team er:

o Hovilken erfaring har de?

+ Hvor meget specialviden har de?

o Hvordan ser deres track record ud med lignende
virksomheder?

o Har de fiet investering for?

Kig med realistiske briller pa dit team og vurdér hvert
enkelt af ovenstdende punkter. Det kan i den forbindelse
veere en god tommelfingerregel at fa fem fra teamet (hvis
muligt) og fem udefra til at vurdere dette.

Delkonklusion:

o Etgodt team kan gore en darlig ide til en god
forretning

o Trackrecord og erfaring er lig med storre chance
for investering.

Skalerbarhed
Nar teamet er pa plads og har det rette erfaringsniveau,
er det vigtigt, at du kan bevise skalerbarheden af dit pro-
dukt.

Sa snart du har fundet din kernekunde og dit
kernebudskab, handler det om at kunne trykke speed-
eren helt i bund, og det er her, investorens penge skal
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hjzlpe. Som investor ved man, at det ca. er hver tiende
virksomhed, man investerer i, der skal betale hele gildet.
Det er de virksomheder, som rammer dét, man kalder
“hyperscale”, og potentielt set har chancen for at sikre
succesen for investoren og levere det samlede overskud.

Matematikken bag kan forklares pa folgende made:

Den samlede fond, der rejses, eller den samlede ka-
pital, som en Business Angel har til rddighed, skal som
minimum betales tilbage med en forrentning pa typisk
en gangefaktor 2, 5, 10, 20 eller 100. Det vil sige, at det
beleb, der investeres, betales tilbage, men ganges med
ovenstaende faktorer.

Et teenkt eksempel kunne veere Uber, der tidligt rej-
ste en lille smule penge. Her sd en Business Angel poten-
tialet og investerede $1 million til en veerdianseettelse pa
$4 millioner. Efter 10 investeringsrunder gik han fra at
eje 25 % til kun at eje 1 %.

Med den nuvarende verdianseettelse pa Uber ville
én procent i dag have en veerdi af $600 millioner.

Denne investering ville have en forrentning pa fak-
tor 600 og veere en helt unik og serdeles profitabel inve-
stering. Overskuddet ville lyde pa $599 millioner og give
raderum til investeringer for flere hundrede millioner
dollars sidelobende i virksomheder, der méske ikke viser
sig at klare den.

Som ovenstaende eksempelillustrerer, er det vigtigt, at
man viser skalerbarhed og hyper-scale potentiale. Det er
det, investorerne ofte soger, for at hele deres investerings-
portefolje af virksomheder bliver en god forretning.

Skalerbarhed er sveert at validere for en virksomhed
i Customer Discovery-stadiet. Nar man beveeger sig vid-
ere til Customer Validation, bliver det nemmere, og i de
efterfolgende stadier tegner der sig et klarere og klarere
billede af skalerbarheden i produktet.

Min anbefaling er at kigge pa negletallene i din virk-
somhed og konkret se pd veeksten de seneste 3,6 eller 12
maneder.

Find derudover en rekke andre relevante malepa-
rametre sasom indtjening, brugere eller noget tredje. P&
den made er det nemmere at arbejde med skalerbarhed,
og du kan vurdere, hvorvidt I er pa vej i den retning, som
en investor vil enske og dermed veere interesseret i at in-

vestere i.

Delkonklusion:

o Teaenk pd at investorerne har en hel investerings-
portefolje, som samlet set skal vaere en god
forretning for dem.

o Hyper scale er det, som investorerne ofte soger.

X-factor

Har din virksomhed eller stifterne "kant" og det ekstra
krydderi, der gor jeres virksomhed unik? Hvis dette er
tilfeldet, star du sterkere. X-factoren sikrer, at du har
det, der skal til for at ga hele vejen, og du kan tiltraekke
det rigtige talent og kunder.

Helt konkret kan X-factor vere den unikke ansatte,
hvis kompetenceniveau er et perfekt match med jeres
virksomhed. Et andet eksempel kan veere et patent, der
sikrer, at I er beskyttede mod eksisterende eller kom-
mende konkurrenter. Bemark dog, at X-factor for én
investor kan vaere tomme ord, mens det for en anden kan
veere dét, der gor, at I kommer tettere pa investoren og

en eventuel investering.

Delkonklusion:
« Kan du skille dig ud, veerdisettes du hejere.
o X-factor defineres individuelt af den enkelte investor.



Investor / kapital match

For at finde en investering kreeves en stor portion
steedighed, udholdenhed og ga-pd-mod. Gennemsnitligt
tager det seks til ni méaneder. I begyndelsen holder du og
de potentielle investorer mange kaffemeder, og du kysser
utroligt mange froer. Dog - hvis den pakke, du tilbyder
(stadie, team og X-factor) - matcher investoren perfekt,
kan du seks til ni maneder senere (méaske for) std med
en aftale.

Som investor har man selv en bestemt historik og
DNA, og netop dette skal matches med virksomheden,
der seger investering. Noget af denne historik og DNA
kan du researche dig frem til, og andet kreever, at du
medes med vedkommende.

Man kan hurtigt researche sig frem til deres portefol-
je og se deres track record - er de fx til B2C eller B2B?
Dette er et pejlemeerke, man kan bruge som det forste
og se, om der er fellestreek mellem din virksomhed og
investorens egen baggrund og/eller de virksomheder, de
tidligere har investeret i. Hvis du fx selv har et produkt,
der er et rent B2B produkt, skal du naturligvis ikke snak-
ke med investorer, der kun fokuserer pa B2C.

De fleste investorer vil som udgangspunkt gerne tage et
kaffemede, hvis de kan se noget interessant i casen, men
herfra og til investering er der langt. Du er nedt til at
se det fra investorens side og tenke pa, at han/hun ser
utrolig mange virksomhedscases og naturligvis kun in-
vesterer, hvis der er den helt rigtige timing og det rigtige
match i forhold til investorens kompetencer.

Delkonklusion:

« Lige bern leger bedst - prov at finde en investor,
der matcher din virksomhed og dens DNA.

« At soge og fa investering tager lang tid og kraever
talmodighed.

Afsluttende konklusion og pointe

At hente investering er ikke altid den rigtige vej at ga, og
der findes mange eksempler som fx Agera og Usertribe,
der har bootstrapped sig til deres succes. De har stadig
formaet at skalere, og iseer Agera kan betegnes som kate-
gorien hyper-scale.

Disse to virksomheder er tydelige eksempler pa, at det
godt kan lade sig gore at vaekste massivt uden penge ude-
fra. Et andet vigtigt spergsmal, du skal stille dig selv, er,
om du overhovedet har lyst til at miste kontrollen og sta
til regnskab og afrapportere over for en tredjepart?
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Din startup kan trives uden risikovillig
kapital, som den nok alligevel aldrig vil fa

John Mullins er lektor i ledelsespraksis pa London Business School og

prisvindende lzerer og forsker

Hvorfor lanefinansiere salg for at
finansiere vaekst frem for at prove

at skaffe risikovillig kapital?

Alle tror, at det at lede en lean startup, skifte retning pa
det rette tidspunkt og at rejse risikovillig kapital er de
tre vigtigste faktorer i nutidens iveerkseetterverden, ikke
sandt? Og dog, pt. far de fleste afslag fra forretningsac-
celeratorer, Business Angels og venturekapitalister.

o YCombinator; 97,2% fik afslag. Kun 74 af 2.600
ansegere blev accepteret.

o AngelList; 98,8% fik afslag: Angels var ikke mere
gavmilde. Ud af de 85.000 aftaler pa AngelList-siden
i 2013 blev omkring 1.000 udvalgt ifelge The
Economist.

o Andressen Horowitz; 99.3% fik afslag: Ud af ca. 3.000
ansegninger om aret fir mellem 15 og 20 tildelt
midler. Som Mark Andressen siger: Vores job er at
knuse iveerksaetteres hab og dromme. Vores storste
talent er at sige nej, sa folk ikke hader os bagefter.

Med de odds er de fleste ivaerksattere nadt til at finde en
bedre méde at starte, finansiere og fa virksomheden til at
vaekste. Men hvordan?

Kundens penge

Tag for eksempel Claus Moseholm, der er medstifter af
danske GoViral, som blev stiftet i 2003 for at prove at ud-
nytte den dengang fremspirende evne, internettet havde
til at skabe og levere viralt videoindhold til reklamefolk.
Han finansierede virksomhedens vakst med kundernes
penge efter overskuddet fra flere succesfulde, virale
videokampagner.

Moseholm og hans partnere opbyggede GoViral til
at vaere Europas forende platform for hosting og distri-
bution af den slags indhold. I 2011 blev GoViral solgt for
$ 97 millioner uden nogensinde at have modtaget investe-
ringskapital. Virksomheden blev finansieret og voksede
udelukkende ved hjelp af kundernes penge.

Er kundefinansiering bedre end

risikovillig kapital?

Jeg mener, at venturekapital er pd sin plads, nar din virk-
somhed allerede er oppe i gear og har gang i alle cylin-



dre og bare mangler mere benzin for at komme fremad.
De fleste af de virksomheder, som sgger kapital, er ikke i
nerheden af at veere der endnu, og det er en af grundene
til, at afslagsprocenterne er sa hgje. Sa hvis din virksom-
hed ikke er der endnu, eller maske aldrig nar der til, hvad
skal du s gore?

Det vil nok overraske dig, hvad den stort set ukendte
Moseholm og de mere kendte Michael Bell og Bill Gates
har til felles. Alle tre startede og veekstede deres virk-
somheder stort set kun ved hjelp af kundernes penge
(GoViral KUN med deres kunders penge).

Lykkeligvis findes der fem forskellige kundeinvesterings-
modeller, som de og mange andre har benyttet sig af:

1. Delegkonomimodeller sasom USAs Airbnb
og DogVacay.

2. Betal-pa-forhand-modeller som USAs Threadless
og Indiens Via. Det var det, Michael Dell gjorde.
Han fik betaling pa forhind, for han kebte delene
og samlede kundernes PClere.

3. Abonnementsmodeller som Indiens TutorVista og
USAs H. Bloom.

4. Mangelvaremodeller som Spaniens Zara, Frankrigs
Venteprivee og USAs Gilt Groupe.

5. Service-til-produkt-modeller som Danmarks
GoViral og Puerto Ricos Rock Solid Technologies.

Bill Gates og Paul Allen startede med en serviceoriente-
ret forretning, hvor de kodede operativsystemssoftware
for den dengang spirende PC-industri, og derefter skift-
ede til at selge applikationssoftware som MS Word og
Excel i emballerede kasser.

Hvis du spekulerer pa, om de her modeller er bed-
re end at skaffe risikovillig kapital, sa se sandheden i
ojnene. Desvaerre vil enhver erfaren finansieringsmand

eller Business Angel fortalle dig, at Plan A, som du har
udtenkt sa udferligt, hejst sandsynligt ikke vil virke.

Peter Drucker, den nok mest forende management-idé-
mand i det tyvende arhundrede, bemzerkede, at: hvis et
nyt foretagende far succes, er det oftest pa et marked,
som det ikke var tilteenkt fra starten og med produkter,
som ikke helt er, som de var i begyndelsen, og produk-
terne bliver kebt af kunder, som de end ikke havde fore-
stillet sig fandtes, og produkterne bliver brugt til en
masse andre formal, end det egentlig var planen til at
begynde med.

Vejen frem

Hvis du er en aspirerende iverksatter, befinder dig i
starten af et iveerkseettereventyr, eller er en Business
Angel, mentor, forretningsaccelerator eller professionel
sponsor, som stetter ivaerksetterforetagender med mas-
ser af potentiale, sé er en kundefinansieret tilgang méske
den bedste og sikreste vej at starte, finansiere eller veek-
ste din virksomhed eller en virksomhed, som du stotter
uden investorer. I hvert fald til at starte med.

Hvis alt gar godt, som det var tilfeeldet for Claus Mose-
holm med GoViral, sd kan du lige s& godt prove at ga
hele vejen uden nogen form for stotte, nar du nu allige-
vel er i gang. Hvis du ger det, vil du i sidste ende eje en
langt storre andel af din forretning, end hvis du havde
taget imod risikovillig kapital.

Hvem beholdt for eksempel den storste del af den
veerdi, som deres virksomhed skabte, Michael Dell eller
Steve Jobs? Det var uden tvivl Dell.
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CHIP CONLEY

Nar en ivaerksaetter bliver CEO

Chip Conley er stifter og tidligere CEO af Joie de Vivre samt i dag

Head of Global Hospitality & Strategy hos Airbnb

Hvorfor er ivaerksattere elskede og CEO'ere hadede?

Tilbage i juni udgav the Rasmussen Reports en oversigt
over amerikanernes positive og negative opfattelser af
forskellige professioner. I toppen af listen, med nzsten
ingen negativitet, befandt sig sma forretningsejere og
ivaerkseettere. Bankfolk var hadet og elsket lige meget,
journalister, advokater og aktiehandlere befandt sig i
bunden af listen.

Men allernederst la CEO'ere og medlemmer af kon-
gressen. Tre gange sa mange mennesker giver disse to
professioner negative vurderinger sammenlignet med de
positive.

Sa hvad er det, der sker, ndr man starter ud med at veere
iveerksaetter, men vokser til at veere CEO, fordi virksom-
heden har succes? Er Steve Jobs entreprenor eller CEO?
Hvad med Richard Branson? Meget af det har at gore
med, hvordan du viser dig selv - er du stadig dig selv,
eller er du blevet til et tomt ”jakkesaet”™?

Jeg startede min forste virksomhed for naesten to artier
siden, og jeg har faet en del venlige klap pa skulderen
undervejs. Men da jeg dukkede op i Nevadaerkenen for
at nyde et par dage med kunstnerisk utopi ved Burning

Man (lees mere: http://burningman.org/event), blev der
taget nogle billeder af mig, og de blev lagt op pa min
Facebookprofil. Sa dukkede spergsmalet op, om jeg var
en skor iveerkseetter eller en CEO, og det gjorde mig til en
online beromthed de nzste par dage. Prov at kigge pé en
blog, jeg skrev for BNET, og de nzesten 150 kommentarer,
som kom efterfolgende i forhold til spergsmalet om, hvor
meget af en CEOs personlige liv, der ber vere offentligt?

Der var nogle, som mente, at jeg blot skulle veere mig
selv, men der var ogsa dem, der mente, at jeg var géet
for vidt ved as poste mine Burning Man billeder pa min
private Facebookprofil. Disse mennesker opfattede mig
som en professionel og "sommelig” CEO, og det image
burde jeg ifolge dem opretholde - ogsa selvom, for at
veere helt erlig, sa er denne sterile professionalitet nok
én af grundene til, at amerikanske CEOs scorer sé lavt pa
ovenstdende ratings.

En af dem, som radgav mig om at vare lidt mere pro-
fessionel, skrev: "Selv om du nok ikke kan lide det, sé fol-
ger der et serigst ansvar med som CEO. Man er en slags
foreelder eller rollemodel”.

Den her foreeldrerolle pavirker tydeligvis ikke - ifolge
Rasmussen - resultaterne i positiv retning. Mere opmun-
trende var kommentarer som: "Jeg er glad for at se én,



der kan have succes og ikke bliver til en sjxlelgs robot".
Samt: "Hvor forfriskende at se en CEO, som ogsa er et
menneske".

Jeg fik typisk at vide, at jeg burde adskille mine venner
fra mine forretningsforbindelser pd min Facebookside
og kun lade mine venner komme ind pa den del af siden,
som har den slags billeder. Jeg ved ikke, hvilket &rhun-
drede de lever i, men mange af os - specielt dem som
arbejder det meste af dagen - indser, at nogle af vores
teetteste venner er dem, som vi interagerer med i lobet af
arbejdsdagen.

Denne flydende arbejds/fritids-livsstil har gjort det
svaerere end nogensinde at dele tingene ind i kasser.
Muligvis gor vi et par psykoterapeuter arbejdslase, men
det er sandsynligt, at vi bliver meget gladere. Det offent-
lige billede af en person ber passe med den private virke-

lighed.

Ironisk nok var min ferste bogtitel Daring to be yourself
in Business, og jeg ser, hvor vigtigt det er i dag, hvor der
skal veere gennemsigtighed.

Hvor internettet og sociale medier indtager en mere
dominerende plads i vores liv, s& er det at veere tro mod
sig selv (og alle andre) neesten et krav. Faktisk vil jeg
mene, at Rasmussen-undersegelsen i virkeligheden er en
lakmustest for eegthed. Jo mere folk ser folk i en given
profession som autentiske, jo mere heroiske bliver de i
offentlighedens bevidsthed. Agthed er, hvor kulturen er
pé vej hen.

Det er en evolutionsproces (tilfeldigvis var temaet pé
sidste ars Burning Man “Evolution”), og jeg prever sta-
dig at finde ud af min egen evolutionsproces i at ga fra
at veere en iverksatter til at vaere en CEO. Men oven-
staende erfaring har underbygget en vigtig lektie. Méaske

er rollemodels CEO'en, som det er meningen, at jeg skal
veere, ikke det traditionelle ikon, som folk ikke kan lide
og ikke stoler pa, men det er en CHO: Chief Human
Officer.

Det er i virkeligheden gaden, som den moderne rolle-
models CEO skal lgse: Hvordan kan vi veere mennesker
og CEO pa samme tid?
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¥ CHRISTIAN LANNG
Lederskab fra skyttegraven

den storste platform af sin art i verden

Ben Horowitz udgav for nylig bogen The Hard Things,
about Hard Things. Det er ikke en overdrivelse, nar jeg
siger, at jeg elsker den. Som tredjegangsstifter af en virk-
somhed har jeg oplevet mange af udfordringerne pa egen
krop, og ville onske, at jeg havde leest den for 15 ar siden,
da jeg forspgte at starte egen virksomhed for forste gang.
(Selvom jeg ikke er sikker pd, at jeg ville have leest den
dengang. At lere virker lettere, nar man ser tilbage.)
En af de gode ting ved Bens bog er, at den fokuserer pa
at dele de harde lwerestreger, man far, nar der er mange
bump pa vejen.

Inspireret af dette vil jeg her liste nogle af leerestregerne
fra Tradeshift. Ligesom Opsware er Tradeshift en virk-
somhed i krig. Det gelder for de fleste B2B-virksom-
heder, der prover at bryde igennem pa et software-
marked, der er kontrolleret af etablerede virksomheder
med massiv gkonomi i ryggen. Hos Tradeshift har vi
veret ret heldige med at tiltreekke investorer pé et hojt
plan, som tror pa vores vision, og vil stette os i lang tid.
Men det betyder ikke, at hver dag ikke er en kamp.

Emnet, som jeg vil fokusere pa, er lederskab. For
tre ar siden, til en middag med Ben White og Stephen
Chandler fra Notion Capital, spurgte jeg dem, hvad der

Christian Lanng er CEO, medstifter og bestyrelsesmedlem i Tradeshift,

havde veret sveerest ved at skalere deres virksomhed:
Message Labs fra at veere en startup til en 750 millioner
dollars exit. De svarede begge uden at blinke, at det var
at skalere lederskab for over 100 mennesker.

Nysgerrig og stadig fuld af ungdommelig arrogance
spurgte jeg: "Handler det ikke bare om at hyre de rigtige
folk?"

Stephen forklarede mig tdlmodigt, at det ikke var sa
simpelt. Man er nedt til at opbygge en kultur, uddanne
ledere og vere sikker pa, at kommunikationen fungerer
hele vejen gennem virksomheden. Som stifter kan man
ikke bare stille sig op pa en stol og forvente at blive hort
og forstaet.

Efter at have snakket med andre CEO'ere og medstif-
tere er det gaet op for mig, at mangel pa klart lederskab
i hele organisationen er det, som draeber flest virksom-
heder pé stadie C eller hojere. Jeg har tidligere nevnt,
hvordan vi arbejdede med kultur og lederskab i de tid-
lige stadier i Tradeshifts historie, og jeg vil nu dele, hvor-
dan vi organiserer lederskabet i Tradeshift i dag. Der-
udover vil jeg ogsa dele nogle af mine tanker om, hvad
der skaber en god leder. For et par méneder siden atholdt
vi en Global Leader Camp, som er vores eget talent- og



lederudviklingsprogram i Tradeshift. Vi inviterede 27
nuverende ledere og personer, som opfattes som ledere
i virksomheden (i kraft af deres handlinger eller roller).
Og vi gjorde os umage med at invitere bade nuveerende
ledere og talenter med, da talenterne jo bliver den naeste
generation af ledere.

Malet var at gore dem til en generation af ledere, der kan
hjelpe med at forme Tradeshift de neeste tre ar, og gore
dem i stand til at lede fra frontlinjen. Da vi allerede hav-
de en meget sterk resultatorienteret kultur, fokuserede
vi pé lederskab og ikke ledelse (lederskab handler om at
saette kursen og inspirere andre, hvor ledelse mere hand-
ler om at fa klaret sagerne i hverdagen).

Vi ville gore alle til dygtige ledere for produkter, folk
og visioner i Tradeshifts alsidige og udfordrende miljo.

En af grundene til, at vi startede programmet, var at
blive uathaengige af stiftersignalet, hvor lederskab sadan
set bare var mig og min medstifter, som stillede os op
pé en kasse og fik alle til at lytte og blive inspirerede. Vi
manglede lederskab pé gulvet. Vi s& for mange menne-
sker, som folte sig afskaret fra visionen om Tradeshift, og
hvad den beted for dem. Vi sa for mange, der blev kyni-
ske (det kan man nemt blive, nar man opbygger meget
komplekse B2B-produkter under hard konkurrence), og
folk som elskede Tradeshift, men var ved at breende ud
efter tre &r med fart pd. Man kan ikke bare egnske den
slags problemer veek eller komme pa endnu mere inspir-
erende taler for at fa dem til at forsvinde. For at bevare og
bygge videre pa visionen er du som stifter eller CEO nedt
til, hvor skremmende det end ma veere, at finde ind til
kernen af problemet og overdrage ansvar til andre.

Som leder er du nedt til at indse, at det eneste rigtige
veerktej, du har, er dig selv, dine erfaringer, din tro og

dine evner til at agere. Det er en utrolig udsat position,
fordi ethvert fejltrin udstiller dine fejl og den, du er. Det
er ogsa ekstremt givende at fa succes, mens du vokser pa
det personlige plan.

Jeg er nedt til at fraleegge mig noget af ansvaret ved at
sige, at det, som virker for mig, ikke nedvendigvis virker
for dig. Og det er helt i orden - sa leenge du bare tror pa
noget og bruger det i din made at lede pa. Jeg opfordrer
alle til at finde ud af, hvad det lige praecis er, som virker
for dem.

Jeg tilfojer lige lidt kontekst til mine kerneveerdier:

Startups bygger pa fantasi

Alle husker vel den scene fra Peter Pan, hvor han siger, at
man kan flyve, hvis bare man tror pa det? At tage skridtet
ud af vinduet og bare stole pd, at man kan flyve, er en
radikal handling. Og det er lidt det samme som at arbej-
de for en startup. En startup bliver kun holdt oppe af den
feelles tro pa projektet, som medarbejdere, investorer og
kunder laegger for dagen.

Det betyder ogsd, at du altid balancerer mellem hab
og begejstring og mellem at veere realistisk og kritisk.
Du kan @ndre din flyveretning, men du kan aldrig be-
stemme, om det er muligt at flyve eller ej (medmindre du
gerne vil styrte til jorden). Hos Tradeshift siger vi nor-
malt, at det er godt at veere kritisk, men det er noget lort
at veere kynisk (aldrig at tro pa noget som helst).

At kunne flyve krzever dristige og

visionaere ambitioner

Det neeste trin er neesten lige sa vigtig som at tro pa, at
man kan flyve. Veer sikker pa, at du har en dristig og
visioner ambition. Folk vil generelt ikke risikere deres
liv (eller tid) pa noget, som ikke giver mening. Meget fa
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mennesker vil tage skridtet ud i intetheden for at skabe
toiletpapir, som blot er 1% bedre. Det geelder for bade din
virksomhed og dit team. Veer sikker pa, at dine mal og
dit team er taet forbundet med din vision for virksom-
heden, og at den ikke bare er at skabe noget, der er 1%
bedre.

Vision uden handling er bare en hallucination
Det foles meget godt, men det rykker ikke pa noget. Nar
du opfordrer folk til at stole pa dig, at tage skridtet ud i
intetheden, kan du nemt blive kaldt for en logner, hvis
det slar fejl. Den eneste forskel mellem at vaere en logner
og visioneer, er handling.

Nar du ferst har taget skridtet, sd skal du arbejde
roven i laser for at sikre, at visionen bliver til virkelighed.
Du er nedt til at krydse tvivlens afgrund, og den eneste
made, du kan gore det pa, er ved at bevise det gennem
handling.

Led fra fronten
I det andet ar med Tradeshift sad jeg engang sammen
med en ny kollega klokken 1 om natten og klargjorde
vores bestyrelsespreesentation til naeste dag. Jeg havde
det virkeligt darligt med, at han skulle bruge sin aften og
nat pa det arbejde, sa jeg fortalte ham, at jeg var ked af
det. Han sd pa mig og sagde: "Det er i orden - forskellen
mellem det her og mit gamle job er, at min CEO aldrig
ville have siddet ved siden af mig".

Der er masser af lange aftener, uger, maneder og ar
i enhver startup. Husk, at alle iagttager dig, og hvis du
er den forste, der er ude at skovle lort, sa vil de folge dig.

Kaemp altid for din vision

Kun svagpissere giver op. Det er Ben Horowitzs rad til
CEQO'ere. Og jeg mener, at det er et godt rad for enhver
leder, som folger en idé. Enhver ny idé, som har betyd-

ning, meder massiv modstand, sd ger dig klar til at
keempe for den. Forskellen mellem en leder og alle an-
dre, er ofte, i hvor hej grad de er villige til at keempe for
deres idéer.

Udfordr konventionel viden

Ben Horowitz naevner, at valg er partiske. Det sker, nar
beslutninger er tet pa 50/50 for og imod, og lederen
veelger det, gruppen vil, fordi han eller hun er bange for
at sta alene, hvis det slar fejl (det er bedre at fejle sam-
men). Det er ikke bare noget, som har betydning for
CEO'en og bestyrelsen, men ogsa hele vejen ned gennem
organisationen. Ledere er ledere, fordi de tor at tage kon-
troversielle beslutninger og sta ved dem, selv nar det gar
imod storstedelen af gruppens ideer.

Vaer den forste til at sendre retning,

nar der er brug for det

Du er nedt til at keempe for din vision og udfordre kon-
ventionel viden. Men du er ogsa nedt til at veere den
forste, der skifter retning, hvis din beslutning viser sig at
veere forkert. Hold ikke fast i den, fordi du er bange for at
tabe ansigt. Evnen til at slippe taget og ga videre til noget
andet, er en af de vigtigste evner, en leder kan besidde.

Radikal tillid

Frem for at bebrejde eller rabe, hvis der er en, der dum-
mer sig, er det bedre at hjelpe. Tro mig, de vil huske
det 100 gange bedre, end hvis du bliver sur. I Tradeshift
praktiserer vi radikal tillid til de folk, vi hyrer, og giver
dem masser af frihed. Og nar de dummer sig, sa tager vi
ikke friheden fra dem. Vi opfordrer dem til at komme
videre og lere af fejlen.

Sarbarhed er en styrke, ikke en svaghed
Jeg prover at preestere over evne. Og jeg er bange for, at



andre vil tro, at de dygtige og erfarne ledere, som arbej-
der for mig, er bedre end mig. Men jeg er ikke bange for
at vise den sarbarhed. I arenes lob har jeg lert, at som
leder er det bedre at veere @gte og lave fejl end at forsege
at give indtryk af, at man altid er perfekt. Alle vil have
meget lettere ved at relatere til dig, og de vil ikke forlade
dig, lige sa snart du fejler (og du vil fejle masser af gange).

Ovenstaende punkter har hjulpet mig med at navigere
som leder, og jeg giver dem videre til den neeste gene-
ration af ledere i Tradeshift. Sammen med et intenst
program bestdende af styrkebaseret lederskab, person-
instruktion, kulturlederskab og arbejde med segte leder-
skabsudfordringer, er jeg sikker p4, at vi skaber en staerk
generation af ledere i Tradeshift. En generation, som vil
hjelpe med at lede fra skyttegravene de neeste tre ar.
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CHRISTINA HEMBO

hardt arbejde

Ivaerksaetteri er forst og fremmest

Christina Hembo er dansk designer, iveerksaetter og indehaver af

Christina Jewelry & Watches

. Atfagodeidéer
- Afprovning af gode idéer
. Atskabe et huli et eksisterende marked

Atveere iveerkseetter handler ikke om at opfinde den dybe
tallerken eller sta som en anden Georg Gearlgs og nerde
i et veerksted i arevis, og pludselig pliiing er den lyse idé
der. Iveerksaetteri er hardt og metodisk arbejde, som til
enhver tid kreever en grundidé, men som sagtens kan
bygge pa noget eksisterende - et produkt eller et marked.
For mig er at iveerksaette det samme som at udvikle, lade
sig inspirere, veere kreativ, bygge ovenpa og i processen
finde originaliteten, som sa kan vise sig sa tilpas bane-
brydende, at det er unikt og nyt.

Da jeg studerede design pa The University of the Arts i
London i begyndelsen af det nye artusinde, var jeg, ud
over min faglige udvikling, aben for den udefrakom-
mende inspiration. Jeg tog den ind og bearbejdede den,
lod mig pavirke af mine omgivelser. Formerne i storbyen,
biler og bygninger, mennesker og klaeder.

Eller jeg tog ud af byen og sugede til mig. Hjem til
Danmark, maske endda helt ned i marsken og Tender-

kanten, hvor min designuddannelse havde taget sin
begyndelse.

Pa et tidspunkt kommer det koblingspunkt, hvor ud-
dannelse gér over i arbejde. Mit blev en konkret forret-
ningside, som forenede begge dele. I feellesskab med min
daveerende kaereste og nuveerende mand, Claus, havde vi
udset os et hul i urmarkedet. Ikke et gigantisk hul, men ét
vi selv kunne udvide. Og netop pointen i min opfattelse
af iveerkszetteri: At skabe et hul i et eksisterende marked.
Claus og jeg floj en del frem og tilbage mellem London og
Danmark. Fortrinsvis med lavprisselskabet Ryan Air. At
flyve var i endnu hojere grad en luksusvare for 10-15 ar
siden, men konceptet: At gore varen tilgaeengelig for flere
og fokusere pa volumen i stedet for skyhgj avance, skulle
ogsé blive udgangspunktet for vores ide.

Jeg designede et kvalitetsur med aegte diamanter.
Vi prissatte i forhold til et marked, som vi mente, flere
skulle have adgang til. Swiss made som kvalitetsstempel
for uret - diamanten som udtryk for segthed og luksus.
Med mantraet "affordable luxury” som den rede trad for
vores ur-virksomhed. Jeg elskede ure, Claus havde tidlig-
ere solgt ure. Det perfekte match.



De basale dele af kreativitet

Transformér Kombinér

Vi havde urlager under svigerforeldrenes gesteseng.
Vores forste firmabil var fra billig-udlejningsfirmaet Lej
Et Lig, og vi brugte handskrevne fakturaer. Vi havde gaet
fra der til der til urmagerne i London og solgt vores ure.
I Danmark var det samme opskrift. Nar vi tog pa messer,
var det pa laveste budget. Billigste hotel eller nattely pa
toppen af vores varebil. Men vi fik fat.

Jeg ojnede for alvor muligheden for at udvikle min
uddannelse og personlige interesse for design til en
selvsteendig levevej. Sagar i fellesskab med min mand
og livspartner. Hvis det kan lykkes, er det for mig ind-
begrebet af ivaerksatteri. Evnen til at veere uathengig,
selvsteendig og i fuld faglig integritet med den drem,
man i businesssammenhaeng forfelger.
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Al opstart er vanskelig. Eller rettere, og som jeg gerne
gentager: Man skal arbejde hérdt for at kunne leve af
sine egne ideer. Christina Design London, som vi hed i
begyndelsen, keempede sig ind i et traditionelt og konser-
vativt marked, men et marked, bade jeg og Claus havde
gode forudsetninger for at klare os i, hvis vi ikke gik pa
kompromis med vores grundtanke: Affordable Luxury.

Mine designs havde den gennemslagskraft, jeg og fir-
maet havde habet pa. Ideen med altid at have segte dia-
manter i urene, stromlinet design, kvalitetsproduktion
og overkommelige priser var et baeredygtigt koncept péa
bade det danske og internationale marked. Ikke som en
eksplosion i salg, men den nedvendige fremgang, som
ofte er proportionel med arbejdsindsatsen.

Vi havde opdaget og udnyttet hullet i det eksisteren-
de marked. Det var som navnt ikke stort, men det var
der, og derfra handlede det for Christina Design London
om at udvide det.

Iveerksaetterens tro folgesvend er i min optik innovation.
Det nytter ikke noget at have en god ide, hvis man ikke
konstant er i stand til at udvikle den. Innovation er bade
en naturlig og iboende del af ivaerksatterens platform.
Fra allerforste feerd. Fra vi gik ind pa urmarkedet i 2004
har innovationsevnen veret en bevidst drivkraft. Ingen
laurbeer at hvile pa undervejs.

Da finanskrisen gjorde sit voldsomme indtog i 2008, gik
vi fra iveerksaetter- til innovationsvirksomhed. Med kli-
cheen om angreb som det bedste forsvar. Vi matte i offen-
siven. Samletanken fra smykkebranchen, som jeg og vi
naturligvis orienterede os i, 14 lige for. Christina Collect
blev vores patenterede svar pa fremtiden. S& man stadig
kebte et swiss made ur, og altid med mindst én diamant,
men nu med udgangspunkt i at samle. Bygge videre pa
uret. Igen med diamanter som omdrejningspunkt.

Collect-uret til 995 kroner udgjorde i virkeligheden,
for at sammenligne med, hvad Pandora havde gjort i
smykkebranchen, vores armband for mersalg. Uret hav-
de en topring, man kunne skrue af, og sa udskifte til en
dyrere udgave med flere eedelsten i, og under topringen
en false, hvor flere eegte aedelsten som safir, ametyst, topas
kunne fojes til. Remmen i aegte italiensk laeder var let at
skifte til nye farver, der matchede sedelstenene i og under
topringen. Adelsten og remme kostede fra 199 kroner,
og dermed holdt vi fast i "affordable luxury”-princippet,
som samtidig for den enkelte kunde kunne bygges op til
en ganske betragtelig veerdi.

Christina Collect vandt ikke blot indpas pa marke-
det som en nyskabelse, det var ogsa bevis for mig og os
pa, at iveerksaetteri ikke kan sta alene. Man skal videre.
Udvikling eller innovation er altid den naturlige kon-
sekvens af en god ide.

At det i dette tilfeelde ogsd var den nedvendige of-
fensiv i en skonomisk krisesituation pa verdensmarkedet
tjente som den erfaring, vi skulle bruge til at intensiv-
ere vores tilstedeverelse i ikke blot urindustrien, men i
smykkebranchen som sddan.

Blot fa &r senere, i 2011, gjorde vi igen en dyd af ned-
vendigheden. Med knofedt, ideudvikling og den ende-
gyldige satsning foretog vi det paradigmeskifte, der
skulle definere vores nuvarende firmanavn Christina
Jewelry & Watches som et decideret smykke-brand.

Vi gjorde uret til et smykke. Smeltede sa at sige tid og
smykke sammen til en enhed. Til den i forvejen unikke
remlas produktudviklede vi en sakaldt T-bar, der i dag
ogsé er et patent. En anordning, der gjorde det muligt at
skifte urremmen pa fa sekunder og treekke leedersnore
igennem.Igenmedkvalitetenheltitop,sasnoreneblevpro-
duceret i @egte kalve- eller lammeskind og mange farver.
Altimens kunne jeg svomme heninoget ner en dremme-



verden af design helt ned i detaljen af dusinvis af segte
solv og forgyldte charms til at saette pd snorene.

En fuldtonet forandring af vores forretningsgrund-
lag, men et resultat af konstant innovation ud fra en
iveerkseetters konceptuelle tankegang. Og hele tiden med
hej kvalitet og relativ lav pris som en forudsaetning.

Et ar efter lanceringen af ur, leedersnore og charms,
tegnede jeg ringe, som kan samles, samt greringe og hals-
keeder til den udvidede kollektion. Endnu en produkt-
linje i gennembruddet pa den danske smykkescene, som
hverken jeg eller min mand havde set omfanget af, da
vi praeesenterede Christina Collect som et rent smykke-
brand, der byggede pa selvsamme principper som vores
oprindelige ide: Affordable Luxury.

Her tre ar efter vores helt store skifte, lever vi drommen
steerkere end nogensinde. Vi har veekstet bidde to og
tre gange, og Chrisitina Jewelry & Watches er i dag det
forende smykkebrand og markedsleder i Danmark. Og
godt pa vej ude i den store verden, nu med egne datter-
selskaber pa de storste markeder, i stedet for distributerer
og private label-kunder. Vi vil veekste i eget navn. Pree-
cis som vi har gjort i Danmark. Vi vil ikke bruge vores
evner, viden, designs, patenter og produktionskapacitet
til primeert at berige andre. Fortjenesten er vores egen,
og det er trods alt ogsd iveerksaetterens privilegium.

For iveerksatteren er den gode ide veesentlig som lofte-
stang. Akkurat som uddannelse, talent, faglighed og
fokuseret determination er det. I min verden kommer
ingen iverksatter dog ud over rampen, hvis man ikke
er parat til at leegge det veesentligste i et projekt over lang
tid: Hardt arbejde...
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METTE LYKKE

administrerende direktor

Nar iveerksettere lykkes, giar vi voldsomt meget op i,
hvad der fik dem til at blive iveerkseettere. Det er som
om, at den primere bedrift er beslutningen om at sige
farvel til det sikre liv - det sikre job, den sikre lon og det
sikre CV. Valget om at tage springet er da ogséa en fo-
rudseetning for succesen, men det er meget langt fra at
veere den primere bedrift. For det svere er ikke at blive
iveerkseetter, det sveere er at blive med at veere det, nar alt
ser hablest ud, og de fleste andre har mistet troen.

Vi elsker historierne om, hvordan to 15-arige fyre i en
keelder fik en god idé, der brod igennem fra dag ét og
et ar efter havde udviklet sig til en global succes. Virke-
ligheden er bare, at det som regel tager tid at opbygge en
virksomhed og skabe reel verdi. Det er slet ikke unor-
malt for en start-up at bruge fem til ti ar pa for alvor at sl&
igennem. Undervejs er der masser af modgang, og nogle
gange bliver modgangen til en negativ spiral, som det
tager tid at komme ud af igen.

Som iveerkseetter har jeg haft min andel af disse perioder,
og baseret pa mine egne erfaringer har jeg opsat syv rad
til andre iveerkseettere, som forhabentlig kan give inspi-
ration til at komme godt ud og videre.

Ivaerksaetteri er et maraton, ikke et sprint

Mette Lykke er co-founder af Endomondo og fungerer i dag som firmaets

1. Tro pa dit koncept, dit team og dig selv

» »

"Der er jo slet ikke GPS i mobiltelefonerne.” “Der er da
ingen, der gider at lobe med deres mobiltelefon.”

De to indvendinger herte vi konstant, da vi stiftede
Endomondo. Der vil altid vaere mennesker, som ikke tror
pé din idé, og som ikke er bange for at fortalle dig det.
Trost dig med, at hvis din idé var s& abenlys, at alle for-
stod den, s& var der nok nogle andre, der havde sgsat den
allerede. Merk efter, om ideen virkelig foles rigtig, for
hvis den gor det, sa betyder det reelt ikke noget, om an-
dre tror pd den eller ej. S& leenge du tror pa den, pa teamet
og ikke mindst pa dig selv, sa skal det nok lykkes i sidste
ende. Find i stedet energi i afslagene - og glaed dig til den
dag, tvivlerne kommer til at sede deres ord.

2. Mind dig selv og teamet om, hvorfor I er her

Der vil vaere dage, hvor kun passionen for konceptet og
produktet baerer dig og teamet igennem. Husk altid p4,
hvilken forskel dit produkt ger, og hvorfor jeres vision er
veerd at keempe for - og italesaet det sa igen og igen. Heeng
vision, mission og veerdier op pa veeggene pa kontoret, sa
alle bliver mindet om dem dagligt. Og hvis de ikke findes
pé skrift, si lav en teambuilding-dag med hele teamet,
hvor I far dem defineret én gang for alle, og hvor alle
tager ejerskab. Inddrag ogsé kunderne - bed om feedback



pé produktet og del succeshistorierne med teamet. Vi far
dagligt hundredvis af mails fra vores brugere, og nogle
af dem gar lige i hjertet. Nar en bruger fx har tabt 70 kg
ved at bruge vores app og nu kan lege med sine bern igen,
sa er det svaert ikke at fole, at vores produkt er veerd at
keempe for.

3. Ansat kun mennesker, der deler din vision
Simon Sinek, som ogsé skriver et indleeg i denne bog,
havde dette rad med i sin fantastiske TED Talk, og det er
virkelig en vigtig ting at efterleve. Ingen lykkes med en
virksomhed uden at have et team af rigtig gode menne-
sker omkring sig - ivaerkseetteri er en holdsport.

Specielt i modgang har du brug for, at teamet er
fokuseret, og hvis ikke medarbejderne tror pa visionen
og den forskel, I kan gore, sé bliver det meget svaerere at
motivere dem. S& ga uden om ansegere, der bare gerne
vil have et job og en lgnseddel ved udgangen af hver
maned. Det ma de finde et andet sted.

4. Fokuser pa de positive nyheder
I modgangsperioder er forholdet mellem gode og darlige
nyheder meget ulige. Du far maske ti dérlige nyheder
for hver gang, du far en god, og dermed bliver det helt
afgorende for moralen, at du holder fast i lyspunkterne.
Del de positive historier internt, s& hele teamet kan fa et
loft, hver gang noget gar godt. Markér det med en lille
fejring, nar noget lykkes - det behgver ikke veere en stor
og dyr fest hver gang. Tenk ogsd over ikke kun at tale
om udfordringer pd moderne. P4 et tidspunkt indferte vi
pé vores direktionsmeder, at hver deltager skulle leegge
ud med de tre mest positive udviklinger i den forgangne
uge. Derefter kunne vi sa tale om alle udfordringerne.
Det er ogsa vigtigt at veere positiv uden for jobbet.
Inspireret af moderne indferte min mand og jeg der-
hjemme, at vi over aftensmaden skulle navne de tre

mest positive ting fra den forlebne dag. Det er i gvrigt en
meget sund vane, som godt kan anbefales helt generelt.

5. Veer til stede pa kontoret

Nér din start-up er i problemer, er du som leder nodt
til at keempe med dit team. Det indebeerer, at man er til
stede bade fysisk og psykisk, og at man ikke falder for
fristelsen til at takke ja til invitationer om meder og fore-
drag rundt omkring i verden, medmindre arrangement-
erne virkelig gavner forretningen. Minimér rejseaktivi-
teterne til det absolut nedvendige og vaer med til at holde
dampen oppe hos teamet.

6. Sov padet

Iveerksaetteri er et maraton og ikke et sprint. Til forskel
fra en traditionel maraton kender man bare ikke distan-
cen pa forhdnd, og det gor det virkelig vigtigt, at man
disponerer sin indsats rigtigt undervejs. Hvis du leegger
ud med at arbejde konstant og ikke far din sevn, sa er der
meget stor risiko for, at du leber tor for kreefter inden for
etar eller to. Der er en grund til, at fratagelse af sovn er et
velkendt torturmiddel. Hvis du igennem en lang periode
ikke far nok sevn, sa bliver du mindre effektiv, og den
darlige spiral tager for alvor fart, nar du prever at opveje
den manglende effektivitet ved at arbejde endnu mere og
sove endnu mindre.

For eller siden vil du i bedste fald miste overblikket
og i veerste fald breende ud, og begge dele kan veere fatale
for din virksomhed. Prioriter at give kroppen og hjernen
ro til at lade op til en ny og effektiv dag.

7. Hav andetindhold i dit liv

De forste ar som ivaerksaetter havde jeg sa meget ild i
maven’, at jeg aldrig kunne glaede mig over vores resul-
tater eller tage den med ro et gjeblik. Jeg var altid pa vej
mod den neeste milepal og det naste mal. Forst efter
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jeg fik et barn lykkedes det at laere at nyde rejsen under-
vejs - indimellem i hvert fald. Det at have noget andet og
vigtigere i mit liv har hjulpet mig med at sette de faglige
udfordringer i perspektiv.

Nar det gar darligt med virksomheden, sa er det ren
terapi at komme hjem til en lille storrelse, som mest gar
op i, om man synger bornesangen pa den helt rigtige
made og husker det vers med zebraen.

Generelt er en sver ting i modgangstider uvisheden i
forhold til, hvornér udviklingen vender igen. En dag ad
gangen er det eneste, der virker, og sa er paradokset, at
der kreeves lige dele tdlmodighed og utalmodighed.

Hver dag er utilmodigheden medvirkende til, at
man far eksekveret pa planerne, men samtidig er en vis
talmodighed nedvendig, for det kan sagtens tage mange
maneder at komme ovenpa igen. Til gengald foles det
fantastisk, nar man er ovenpa igen, og det er veerd at ven-
te pa.



IF "PLAN A" DIDN'T WORK
THE ALPHABET HAS 25
MORE LETTERS!

STAY COOL.

Roy Ash
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pa en god made

HAMPUS JAKOBSSON
Ivaerksaetterens guide til at mislykkes

Hampus Jakobsson er co-founder af TAT, som bruges pa 12% af alle mobiltelefoner

og i 2010 blev kobt af Blackberry

Hvorfor startup-rejsen er vigtigere

end destinationen

Jeg forventede aldrig at blive iveerkseetter. Min forste
virksomhed, mobile Ul-firmaet The Astonishing Tribe
(TAT), blev grundlagt af seks venner, som ville arbejde
med noget, vi elskede, og leere af vores egne fejl frem for
af andres. Jeg er ikke engang sikker pa, at det overho-
vedet foltes som en startup. TAT blev en ganske uventet
kempe succes bdde personligt og ekonomisk (virksom-
heden blev kebt af Blackberry for $ 150 millioner).

Da jeg startede min anden virksomhed, ville jeg opna
mere end pkonomisk succes. Det skulle betyde noget for
mig.

Jeg tror, at en iveerksaetters sande formal er at prove, lere
og eksperimentere frem for at folge mere konventionelle
mader at opna succes pa. Derfor er der ogsa mere rum for
at mislykkes, hvorfor der i mine gjne kun er fire mader,
man som iveerksaetter for alvor kan mislykkes. De er:

o Helt og aldeles personlig konkurs: Hvis du tager lan
eller laner for mange penge fra venner og familie og

ikke har succes rent gkonomisk - og et startup
mislykkes som regel - kan det betyde, at du og dine
nermeste kommer i en dérlig skonomisk situation

i meget lang tid. Undga dét.

Folelsesmeessig/relationel konkurs: Nogle iveerk-
saettere ignorerer alt og alle, som ikke bidrager
direkte til virksomhedens succes. Men husk, at uden
venner, familie eller helbred far du ikke succes i
noget som helst. Sov, spis (uden en skeerm) og sorg
for at modes med folk, som ikke har noget med
virksomheden at gore, ugentligt.

Ikke at prove hdardt nok: Hvis du ikke laegger nok
arbejde i din virksomhed, s& har du ikke nogen at
give skylden ud over dig selv. Du bestemmer, og
du er ansvarlig for dine egne valg.

At blive et rovhul: Nogle stiftere bliver utiltalende
lige meget, hvordan virksomheden klarer sig. De
glorificerer Venture Capital og The Valley og
beslutter, at de eneste mennesker, der betyder noget,
er mennesker fra den verden.



12000 udviklede jeg Krohns sygdom og 14 pa hospitalet i
et halvt ar. Da jeg forst blev indlagt, troede jeg, at leegerne
var de kloge mennesker. De skyndte sig ind i 10 minutter
iforte smarte leegekitler og kom med dommen. Men de
folk, som rent faktisk reddede mig, havde ikke leegekittel
pé. Det var sygeplejerskerne.

Underbetalte, kortuddannede kvinder, som lagerne
ikke viste megen respekt.

Sygeplejerskerne, som tog sig af mig, fik mig til at indse,
at det ikke altid er den mest “faglerte” eller dem med
den hojeste status, som bidrager mest, men dem som
lytter, leerer og oprigtigt gerne vil hjeelpe.

Sygeplejerskerne udforte det meste af arbejdet, lige-
som det jo ogsa er tilfeldet i en virksomhed, hvor de
ansatte laver det meste af det harde arbejde, men cheferne
og stifterne far al eeren og hundrede gange mere i lon.

Derfor er min simple pointe den, at hvis du bevarer
dit helbred, dine vigtigste relationer og verdsetter dine
ansatte frem for at blive et rovhul, sd har du allerede
succes.

At starte en virksomhed er ligesom at teende et bédl. Det
meste af tiden prover du bare at holde det i gang. Du vil
tit tage fejl. Du vil tro ting, som fi andre tror pa - at folk
vil udleje deres hjem til fremmede eller se pa andre spille
spil online. Nogle dage vil det foles som at sta nggen pa
en scene. Andre vil tro, at du er sker.

Du vil tvivle pa dig selv. Meget. Det gjorde jeg i begge
mine startups. Du vil have dage, hvor alt er vidunderligt
og morgener, hvor du ikke har lyst til at komme ud af
sengen.

Find lokale ivaerkszttere, som du kan dele dine tanker
og folelser med. De er dine med-psykologer. Internt kan

du bygge et team, som du er glad for at se hver eneste
dag. Folk, det er behageligt at diskutere og dele byrden
med. Indse, at du ikke vil kunne planlegge alting i start-
en. Det eneste, der betyder noget rent operationelt, er at
leere af dine brugere og at bygge noget skalerbart, som
tjener dem.

Ivaerkseetteri er sveert, men det er ogsa en vidunderlig
méde at leere pd, at udvikle og méske ogsa have en positiv
effekt pa verden pa. Men det er sjeeldent for en startup at
blive stor, velkendt eller opfattet som en succes af resten
af verden. Den eneste méde man kan have succes pa er
derfor ved at nyde rejsen lige s& meget som destinationen.
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MOGENS THOMSEN

Ilvaerksaettere over hele verden
har samme udfordringer

Mogens Thomsen er en kendt stemme i dansk ivaerksaetteri, og hans skabeloner
er blevet brugt af titusindvis af iveerksaettere

Jeg blev rigtig glad den dag i foréret 2015. Jeg fik en mail
fra den indiske iveerksaetter og investor Ashish J. Sanyal,
hvor han efter at have neerleest min businessplan-website
skrev: I feel so enlightened. In India we would call you
Gurudev - The Learned One.

At han fik s meget ud af at leese min beskrivelse af,
hvordan man bedst formulerer sin forretningside i for-
mat af en forretningsplan, viser, at de forretningsmaessige
aspekter ved at starte virksomhed er ens over hele verden.

Dansk erfaringsbase

Efter en del ars erfaring med personlig radgivning af
danske iveerksettere og digital formidling af informa-
tion om, hvordan man i Danmark kan starte og drive
en mindre virksomhed, fik jeg pa en lobetur i Marselis-
borgskoven tanken: Den made jeg rddgiver den danske
ivaerkseetter pa, vil jeg lige sa godt kunne radgive fx en
indisk IT-ingenior til start af en softwarevirksomhed i
Mumbai.

Jeg satte lobefarten lidt ned og taenkte videre, at nar jeg
radgiver iveerkseettere, er det sjeeldent de landespecifikke

administrative udfordringer som told, skat og moms, vi
bruger tid pa, det er mere de forretningsmaessige udfor-
dringer. De lgsninger, man skal finde til sine forretnings-
maessige udfordringer, er individuelle, men de er alle
samlet inden for det samme problemkompleks. Hvis jeg
kunne fa formuleret de relevante spergsmal, en iveerksaet-
ter ber stille sig selv for at fa hold pa sin virksomhedsidé,
ville svarerne udgere den plan, som beskriver hans for-
retning - en forretningsplan.

Bog og web

Da jeg kom hjem fra lgbeturen satte jeg mig straks til
computeren og begyndte pa engelsk at formulere de
grundspergsmal, som jeg mener, alle verdens iveerk-
saettere pa et eller andet tidspunkt skal forholde sig til,
ndr de vil starte og drive en virksomhed. Det blev til
bogen The Dynamic Business Plan, som siden blev bear-
bejdet til hjemmesiden www.dynamicbusinessplan.com
og til mine seks businessplan-apps.

Den globale udbredelse af min iveerkseetterinformation
tog fart, da hjemmesiden blev fundet af en ivaerkseetter



fra Cameroun, som syntes, at den ogsa burde laves pa
fransk. Det gjorde vi s i feellesskab. Samme fremgangs-
made blev brugt ved den portugisiske udgave, som
blev udarbejdet i samarbejde med en finansierings-
ekspert fra Mozambique og den spanske med en leder fra
et iveerkseettercenter i Uruguay. Den vietnamesiske og
kinesiske udgave er lavet i samarbejde med to personer,
jeg kendte i forvejen. Hjemmesiden bruges i dag éarligt
af godt 500.000 iverksattere, hvor de fleste kommer
fra Brasilien, Vietnam og Latinamerika. Min Business-
plan-app er mest populer i USA og Egypten.

Grundspoergsmal

De grundspergsmal, som iveerksettere verden over ber
stille sig selv, inden de starter virksomhed, og som jeg
beskriver, eksemplificerer og laver skabeloner til pd mine
forskellige platforme, ligger inden for disse ni hovedom-
rader:

1) Personlige ressourcer

Om man bor i Kuala Lumpur, Kampala eller Kebenhavn,
skal man forholde sig til, hvilke ressourcer man kan give
til sin virksomhed. Jo flere ressourcer man besidder, der
kan hjeelpe virksomheden, des bedre. Sandsynligvis har
en indisk IT-ingenior andre uddannelsesmeessige og
okonomiske ressourcer end en dansk, men de skal begge
forholde sig til deres eget potentiale, nar de starter virk-
somhed. Ofte vil det vaere fordelagtigt at sammensatte et
team, og her skal man sé arbejde med teamets ressourcer.

2) Produkt eller service

Alle verdens iveerksaettere skal kende deres produkt ind-
gdende. Er produktet "at drive en butik”, skal en indisk
forretningsindehaver satte sig ind i lokale indkebsmen-
stre, betalingsmader og indretningsdesign og det samme

skal en dansk forretningsdrivende. De vil skulle finde
forskellige svar pa deres udfordringer, men at kende sit
produkts karakteristika og agere ud fra denne viden er
en grundsten ved startup, ikke en national udfordring.

3) Markedet

Hvor ens marked ligger er vidt forskelligt fra land til land
og fra produkt til produkt. Producerer man smarte fris-
bees, er det danske marked for disse muligvis i legetojs-
forretninger, mens en amerikansk producent maske vil
finde markedet i sportsforretninger. Der er forskellige
svar pa, hvordan man bedst identificerer sit markedet,
men det er et grundvilkar at forholde sig til det.

4) Salg og markedsforing
Kender man sit produkt, og ved man, hvem der kunne
teenkes at kabe det, skal der findes mader at nd markedet
pé. Den filippinske og den danske grafiske designer star
med nogenlunde de samme udfordringer. Skal man ringe
til virksomheder, annoncere eller bruge internettet?
Salgs- og markedsferingsaktiviteter har forskellige
udtryksformer, men de skal altid vaere der.

5) Organisering

Den praktiske start og lovbestemte organisering af virk-
somheden er yderst forskellig fra land til land. Det fylder
meget i iveerksaetterens bevidsthed, og her skal der hen-
vises til nationale love og regler - og i nogle lande til em-
bedsmeendenes forgodtbefindende. Dog er der admini-
strative og organisatoriske omrader, alle virksomheder
skal forholde sig til, fx at fore regnskab, betale skatter,
opkraeve gald og finde den rette virksomhedsform.

6) Udvikling af virksomheden
Dette punkt har nok mere et paedagogisk sigte end, at
det er et grundvilkar, nemlig at fa iveerksaetteren til at
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fokusere pa veekst og fremtidig udvikling. Mange star-
ter virksomhed og ensker ikke veekst, og har alligevel en
virksomhed, som skaber en rimelig indtegt og et godt

liv.

7) Budget

Det er for alle iveerksaettere en god idé at forestille sig,
hvor meget man kan tjene pa at drive sin virksomhed.
En gadeselger i Ecuador, der salger grillede majskolber
og gedeost, har sandsynligvis kalkuleret, hvor meget han
kan tage med hjem til familien, hvis han nar dagens salgs-
mal pa fx 40 majskolber. En dansk restaurater har ogsa
kalkuleret med fx 120 maltider om dagen som salgsmal.
Indtegter og udgifter i budgetterne er forskellig, men
begge er gkonomiske forudsigelser af restauraterernes
forventninger.

8) Finansiering

Hvem kan hjelpe iveerkseetteren med at finde de penge,
han mangler til at finansiere sin drem? En bank, onkler,
tanter eller en investor? Svarene er individuelle og kan
veere meget forskellige fra land til land og fra branche til
branche, men man bliver nedt til at stille de rette finan-
sieringsspergsmal og sa finde individuelle svar.

9) Mission

Fa iveerkseettere i verden har en mission, nar de gér
i gang. De fleste vil blot afpreve en drem om at blive
selvsteendig, eller de bliver nedt til at blive ivaerksetter
for at overleve. Der er dog en global trend i de velstil-
lede lande om, at man gerne vil starte en virksomhed for
at gore en forskel. Denne positive tendens kan blive op-
fanget og formuleret under dette punkt. Det er dog ikke
essentielt for en startup-virksomhed med en mission,
ndr det personlige drive er til stede.

Fundament at handle ud fra

Nar en iveerksatter et hvilket som helst sted i verden ak-
tivt har forholdt sig de spergsmal, der bliver stillet under
hvert grundelement, vil han eller hun fa et yderst godt
fundament til at analysere den konstant foranderlige og
dynamiske iveerkseettervirkelighed og fa sin virksomhed
til at passe ind i den.
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Stol pa Alle

brugte vin-app

Det folgende er et virkeligt darligt rad. Hvis du folger det,
er der en stor risiko for at du vil blive snydt, bedraget,
kort over og i det hele taget ligne en idiot. Det beklager
jeg, naturligvis. Men det er ogsa et virkelig darligt rad at
opfordre godtfolk til at blive iveerksettere, for du fejler
nesten stensikkert.

Sé hvis du nu alligevel har taget chancen og kastet dig
ud i et nyt eventyr, sa kan du lige sa godt sette alle dine
jetoner pa rod og folge mit rad: Stol pa alle.

Tillid er et spejl
12002 var jeg ung, nyuddannet journalist, med et blankt
CV uden den store chance for ansettelse i branchen. Jeg
valgte derfor at skifte spor og ringede til Morten Lund,
notorisk dansk iverksetter, og spurgte om jeg kunne
blive hans assistent. Jeg havde arbejdet lidt for Morten i
min studietid og vidste, at han altid havde gang i skere
ting. Han sagde ja, og jeg arbejdede derefter i dogndrift
for 10.000 kr. om maneden - sort.

Vi aftalte, at jeg ejede 5% af alle projekter han satte
i seen. Det var vores mundtlige aftale, og jeg bad aldrig
om papir pa det. Ikke som et bevidst valg, men jeg stolede
(og stoler) 100% pa Morten, sa hvorfor spilde tid pa det?

THEIS SONDERGAARD

Theis Sondergaard er stifter af Bullguard og senest af Vivino - verdens mest

Et &r senere var vi sammen i gang med at opbygge
BullGuard, som siden voksede sig til 100 ansatte, 120
millioner kroner i omsetning, og med mig som CTO.
Det var en fantastisk rejse for mig, og det gav mig endda
lidt penge pé kistebunden til at gd ind i det neeste eventyr,
Vivino.

Kunne det veere sket hvis jeg havde insisteret pa en kon-
trakt pa vores aftale? Maske. Men tillid virker begge veje
- nar du udviser tillid, vokser din partners tillid til dig
ogsa, og lysten til at arbejde teet sammen. Uden vores
teette og tillidsfulde samarbejde var BullGuard helt sik-
kert aldrig blevet til noget. Gode @gteskaber starter med
forelskelse, og der er ikke noget, der dreeber forelskelse
som, nar forste date skal bruges pd papirarbejde. Tal
ting igennem og lav aftaler, fint nok. Men hvis du ikke
instinktivt stoler pa din partners ord, skal du finde en

anden.

Tillid er olie

Hvis din virksomhed er en motor, sa er tillid olie. Al-
ting gar hurtigere, nar du udviser tillid, og hastighed er
afgorende, nar du er ivaerkseetter. Lav dine aftaler pa en
email og med egne ord og lad det ga lidt tjept. Ellers bru-



ger du afgerende tid, penge og ikke mindst bekymring
pé unedvendig risiko-afdeekning. Du leber allerede 100
fundamentale risici med dit startup - virker dit produkt,
er din idé god, har du valgt den rigtige partner, osv. —
fokuser pa de store udfordringer, og tag problemerne,
som de opstar.

I Vivino arbejdede vi i starten sammen med en lille
schweizisk virksomhed, Kooaba, som vi brugte til billed-
genkendelse. Partnerskabet var fuldstendig afgerende
for, at vores produkt virkede - hvis de valgte at slukke
for deres maskine, ville ingenting virke i Vivino.

I lang tid havde vi ingen kontrakt med dem, kun en
email - og da vi endelig, efter et ar, brugte tid pd at lave en
kontrakt, var den to sider lang og deekkede helt sikkert
ikke mange vigtige aspekter. Men vi havde modt Herbert
og hans partner flere gange, og vi stolede pa hinanden.

Da vi nogle ér senere rejste penge hos Balderton Capital,
gennemgik deres advokater alle vores kontrakter (der
var ikke mange...) og kom bestyrtede tilbage til os: Hvis
man leeste vores hjemmestrikkede kontrakt med Kooaba
pé en serlig made, kunne man udlegge det pa en made,
sd Kooaba ejede vitale dele af Vivino. Vi skulle straks
lave en ny kontrakt med Kooaba - ja, hvis vi ikke gjorde
det, ville Balderton Capital slet ikke investere. Vi ind-
vendte, at sidan ville Herbert aldrig tenke, det var ab-
surd advokatsnak. Men vi matte kapitulere, og lave en ny
tyve-siders kontrakt.

Pointen er dog, at vi forst behovede at gore det pa et
tidspunkt, hvor vi rent faktisk havde penge og ressourcer
til at gore det, og efter vi havde etableret en felles tillid
med Kooaba.

Vi bruger den dag i dag Kooaba til vores billedgen-
kendelse, og Herbert har aldrig snydt os. Men nu de er

blevet kobt af et stort amerikansk selskab, s nu skal vi
sikkert have en ny og endnu leengere kontrakt... Suk!

Tillid er veeksthormon

Den nemmeste made at gore en person fem centimeter
hgjere er at give hende en opgave og sige, du har fuld
tillid til, at hun leser den. Hvis du udviser tillid, vokser
alle omkring dig, og motivationen for at ville hjelpe dig
ligesa.

I min forste virksomhed, BullGuard, havde jeg svaert ved
at have tillid til, at folk omkring mig kunne lose opgaver
uden min hjeelp. I overbevisning om min egen genialitet
kunne der jo ikke vaere tvivl om, at jeg nok selv kunne
lose tingene bedre...

Resultatet var en organisation som ikke skalerede,
medarbejdere som ikke voksede, og en nedslidt chef
(mig) pa greensen af et stress-provokeret sammenbrud.
Heldigvis leerte jeg at give slip, at udvise tillid, i tide.

Jeg har igennem mit arbejdsliv veeret direkte chef for
omkring 200 mennesker. De har en ansattelseskontrakt,
hvor der star, de skal arbejde 37 timer om ugen. Jeg har
aldrig nogensinde talt timer hos nogen ansatte, eller
spurgt ind til, om deres hjemmearbejdsdag nu ogsd var
effektiv. Vi driver en virksomhed, ikke en bornehave. Og
ja, enkelte benytter helt sikkert muligheden for at slappe
af en gang imellem, men det er fint — nar I bygger en
virksomhed sammen, lgber I et maraton, ikke 100 me-
ter lob. Du kan veelge at bruge tid pa kontrol, eller valge
tillid og frigere enorme ressourcer hos dig selv og dine
medarbejdere til rent faktisk at skabe veerdi.

Stol pa, at dine medarbejdere vil dig og virksom-
heden det bedste, sa oger du chancen for, at det rent fak-
tisk er tilfeeldet tifold.
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Tillid er held

Man plejer at sige at selv den bedste idé, det bedste hold,
den bedste eksekvering ikke kan lykkes uden en smule -
eller meget — held. Det er rigtigt, men held kan dyrkes,
for tillid og held er to sider af samme ment. Der er endnu
ikke fundet en lotto-millioneer, som ikke spillede lotto.

Jeg var engang til en erhvervspsykolog, som faldt ned af
stolen, da han sa resultatet af min personlighedstest. Den
sagde nemlig, jeg var perfektionist, og med mit arbejds-
liv burde det have givet mig serios stress for laenge siden.
Hans test var sikkert rigtig, jeg har masser af perfek-
tionistiske treek, men jeg har ogsd blind tillid til mit
eget held. Og hvis du har det, si er det meget svert at
blive stresset, for uanset, hvor harde odds jeg stir over
for, hvor stor arbejdsmeengden eller presset er, sa kan jeg
ikke forestille mig, at det ikke pa en eller anden made
nok skal lykkes. Og det gor det sa merkeligt nok naesten
ogsa altid.

Ettilleegsrad er at arbejde hardt — det er sjovt sa meget
heldigere golfspillere bliver, jo mere de traener.

Er jeg blevet snydt? Er min tillid blevet misbrugt?
Absolut, og helt sikkert flere gange end jeg er klar over.
Leveranderer har overfaktureret, partnere er lgbet fra
deres ord, ansatte har lgjet. Det er en del af livet. Men
stoler du i udgangspunktet pé, at dine medmennesker
har gode intentioner, sa er min erfaring, at det bliver en
selvopfyldende profeti. Det er rigtigt nok — stol pa mig.



TRUST DREAMS.
TRUST YOUR HEART.
AND TRUST YOUR STORY.

// pieebispuds slayl

6LL



GURUBOGEN // Margrete Bak

120

MARGRETE BAK

og ekspert i bl.a. mikrovirksomheder

Nye arbejdspladser, innovative Ipsninger og
konstant kulturel fornyelse: Mikrovirksomheder
(dvs. mindre som regel enkeltmandsejede
virksomheder med fa ansatte - findes isaer
iblandt freelancere og frie agenter, red.) vokser
frem i Danmark pa trods af politisk ignorance,
og er blandt de helt store bidragydere til
beskaeftigelse, nye veekstmuligheder og
udvikling af liv i bade store og sma byer.

Gennem de seneste mange ar har jeg veret med til at
starte hundredevis af mikro-virksomheder. Kun to af
dem som ejer og partner, og i alle de andre som radgiver,
sparringspartner, mentor, professionel ven, samarbejds-
partner etc.

Og alle virksomhederne er jeg stolt af.
Virkelig stolt.

Jeg horer ofte positive tilkendegivelser om interessen for
mikrovirksomhederne - bade fra politikere og erhvervs-
fremmeaktorer, men skaltalerne er ofte efterfulgt af en
raekke sporgsmél, der viser, at der ikke er meget respekt
bag interessen:

Hvad er det, mikrovirksomheder kan?

Margrete Bak er partner i Karlbak og en anerkendt virksomhedsradgiver

Mikrovirksomheder - er der overhovedet perspektiv i
dem? Er det ikke bare selvbeskeftigelse, distraktion og
hygge? Kan de skaffe eksport? Vaekster de?

Jeg vil forsege at komme rundt omkring nogle af sporgs-
mélene, velvidende at jeg pa en begraenset plads kun kan
kradse lidt i overfladen.

Mikrovirksomheder med gode
perspektiver

Lad mig starte med at sla mit udgangspunkt fast: Mikro-
virksomheder er agile, vagne og skaber vakst i nye
former. Jeg ser en masse positive effekter springe ud af
mikrovirksomheder:

o Flere arbejdspladser. Mikrovirksomheder skaber
masser af arbejdspladser til ejerne selv og til
hinanden. De skaber afledte arbejdspladser til
bogholdere, underleveranderer, lokaleudlejere,
fotografer og ... ja, fortsat selv listen.

o Qget service i et samfund, der ellers kan komme
til at mangle det kit, der binder livet sammen:
skreeddere, budtjenester, oversettere, opfindere,



glarmestre, specialiseret viden, cykelreparaterer,
vinbarer etc.

Innovation. Mikrovirksomheder skabe reelle
forbedringer, der afproves i mikro-format og senere
skaleres til gavn for mange.

Begransning og fordeling af risiko. Nar alle arbejder
i mikroformat og deles om at udvikle, fordeles
risikoen ogsa.

Kulturel fornyelse. Det er dyrt og risikabelt at starte
i storskala og skabe nye flagskibe, men startes i
mikro-format med en low-budget tankegang opstar
der muligheder, der med tiden kan vokse sig til
pkonomisk baeredygtige prestigeprojekter i storskala
forhold.

Friseettelse af talent. Netop nar man skal finde sit
marked og tjene penge, bliver man ekstra
opmarksom pa sit talent. Mange mennesker oplever
at kunne meget mere selv end i anszettelse.

Friseettelse fra rammer. Jeg meder ofte mennesker,
der er kort treette i moderne ledelsesformer og
hyppige organisationsskift. Kan vi da ikke snart
fa lov at lave noget, sporger de, og folder sig ud i
mikroformatet.

Udvikling af liv bade i land og by. Hvem gnsker
fx at bo, hvor der kun er keedebutikker og
franchisede koncepter? Hvad betyder felles
veerksteder, skomagere og spillesteder for
boseetning?

Ingen af spgorgsmalene er dumme

Langt de fleste sporgsmél, jeg bliver stillet, viser sig at
veere yderst relevante, og de kan vere med til at belyse de
udfordringer, som er en del af hverdagen.

Jamen, vaekster mikrovirksomheder overhovedet?

Ja, det gor de i hoj grad - bade i form af anseettelser, flere
partnere, flere kooperativister og tilknyttede freelancere,
men ogsa som afledt veekst hos underleverandorer, ser-
viceoperatorer og udlejere. Mikrovirksomhedernes
veekst kan blot ikke males med de traditionelle male-
metoder, som den offentlige danske erhvervsfremme
bygger péa: ansettelser og omsetning pr. cvr-nummer,
da vaksten deles med samarbejdspartnere og under-
leveranderer.

Med hvilken faktor indgar fremvaekst af arbejds-
pladser, bosetning, levende byer, kulturel vaekst, arbejds-
trivsel og de virkeligt utraditionelle ideer, som kan blive
neeste tiars losning - i disse regnestykker? Vi har brug for
nye malemetoder.

Eksporterer de sma virksomheder?

Alt for lidt, og det er et reelt problem.

Langt de fleste mikrovirksomheder er hjemmemarkeds-
orienterede. Bdde pa kunde- og leverandersiden. Sidan
behgver det ikke vere.

De skal i langt hejere grad blive en del af verden. Bade
ved at bidrage med losninger til de store falles udfor-
dringer, og ved at nyde godt af de store markeder. Men
der er mange barrierer og gamle forstaelser, der star i ve-
jen.

Beskytter mikrovirksomheder deres immaterielle rettig-
heder?

Nej, og her har vi endnu et vigtigt omrade, der skal i
fokus. Innovation kan finansieres via beskyttelse af ret-
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tigheder. IPR (Intellectual Property Right) lyder stadig
som noget, der forudsetter dyre advokathonorarer, og
som man derfor lukker gjnene for. Det er super vigtigt,
at skabende mikrovirksomheder leerer at beskytte deres
IPR for at muliggere investering, og for selv at kunne be-
stemme, hvordan kreative frembringelser skal anvendes.

Kan sma virksomheder overhovedet beere den store oko-
nomiske risiko, det kreever at skabe innovation?

Hvad nu, hvis premissen bag spergsmailet er forkert?
Sa kunne det give plads til en anden preemis: At skabe
innovation er ikke nedvendigvis at beere en stor ekono-
misk risiko, men at handtere og fordele risiko, hvad sma
enheder ofte er dygtige til. Risiko er langt tungere i stor
skala.

Kan man da ikke arbejde innovativt i en stor virksomhed,
hvor der er et sikkert okonomisk fundament?

Jo! Jeg er en stor beundrer af store virksomheder, der
bidrager til nyudvikling, og skaber nye arbejdsplads-
er. Jeg har besogt silo-fabrikken, der udvider beskafti-
gelsen med 12% om aret, og ofte med mennesker, der er
kommet langt veek fra arbejdsmarkedet. Jeg har besogt
teppeproduktionen, der konkurrerer pa verdensmarke-
det ved at have turdet specialisere sig. Jeg kender store
virksomheder, der organiserer sig, si det stadig opleves
transparent og enkelt at veere medarbejder og medskaber
i virksomheden. Store virksomheder kan sa meget. No-
gen af dem kan ogsa skaffe arbejdspladser. Men langt fra
alle.

Jamen, hvor ender vi henne, hvis vi alle sammen bare la-
ver mikrovirksomheder?

Undskyld mig ordvalget, men det er da et virkeligt ta-
beligt modspergsmal! Det gor vi jo ikke, og det skal vi
selvfolgelig heller ikke.

Vi har brug for virksomheder i alle formater i et ro-
bust samfund. Store og sma. Erfarne og nye. Vidt forskel-
lige forretningsmodeller, der lapper over og udfordrer
hinanden. Visdommen ligger i forskellighed - i diver-
sitet.

Fra monoisme til pluralisme, tak

Det lyder jo alt sammen meget godt, men hvad er pro-
blemet sa?

At offentlig dansk erhvervs- og iveerkseetterpolitik til dels
hviler pa en monoistisk tankegang, der lyder: Der starter
virksomheder nok i Danmark. Som samfund har vi kun
interesse i at investere i veekstlokomotiverne! Samtidig
med, at undersegelser viser, at ikke blot i Danmark men
i hele Europa og USA viser at op imod 25% af arbejds-
styrken er villige til at starte selvsteendig beskeeftigelse i
mikrovirksomheder eller som freelancere.

Her ma der da veere brug for nytenkning.

De virkeligt store virksomheders vakstplaner bygger
alle pa at tjene mere med feerre ansatte. Det er logisk, s&
snart de er styret af aktionaer-logik. De 10 sterste virk-
somheder har 7.000 ferre beskeeftigede i Danmark end
for 8 ar siden.

Det betyder, at vi ikke kan regne med de helt store i for-
hold til at skabe arbejdspladser. Arbejdspladserne skal vi
til gengeeld skabe i mikrovirksomhederne og smv'erne,
i de socialgkonomiske virksomheder, de ejerledede og
familie-ejede virksomheder, der ofte har et leengerevar-
ende perspektiv.

Der er kort sagt brug for alle virksomhedstyper for at
skabe et robust samfund med evne til forandring og



problemlgsning, men den meget ensidig interesse for
virksomheder, der vokser traditionelt, kan forsinke nye
vaekstformer.

Vi skal veere forskellige

o Viskal skabe forskellige virksomheder i forskellig
storrelse og med helt forskellige forretningsmodeller.

o Viskal veere agile og vagne - og lave forretning.

o Viskal konkurrere - bade indbyrdes og med
internationale aktorer

o Viskal forstd at drage nytte af nye muligheder i form
af delegkonomi, crowdlending og samfinansiering,

o Viskal skabe arbejdspladser.
Til os selv og til hinanden.

Mit forslag er derfor, at vi eger fokus pa de nye virksom-

heder, FOR de realiseres.

o At viskaber &bne tilbud til méske-ivarksattere med
hjeelp til idéforbedring og partnermatch.

o Atviviser alternativer til "I-did-it-my-way”-
metoden, for der vealges soloformat.

o Atvisetter fokus pa generationsskifte, sd en del af
de virksomheder, der vil komme til salg inden for de
neste ar, kan blive kebt af unge kobere, med helt
andre kompetencer end den hidtidige ejer.

o At vi oger fokus pa internationalisering af
mikrovirksomhederne for start.

Og at vi hjeelper virksomhederne med at sikre sig IPR.

Det er bade psykologisk og skonomisk langt sverere at
“skeerpe” en virksomhed, nar den er formelt etableret og
har kebt det forste udstyr, end at forbedre selve idéen, for

den realiseres.

Det er s& meget godt i vente.

Sa lad os rette en del af forventningerne netop til mikro-
virksomheder.
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TORBEN FRIGAARD RASMUSSEN
Den Evige Ilvaerksaetter

Torben Frigaard Rasmussen er investor, bestyrelsesmedlem og stifter

af bl.a. Retail Internet, Visiolink og e-conomic

Der er en iveerksaetter i enhver succesfuld leder.

Ledere har det forandringsgen, der gor, at man konstant
leder efter forbedringer, nye muligheder, nye markeder
og mere vaekst. Man tender pa forandringer, fornyelse
og udvikling og har respekt, men manglende interesse
for drift, afrapporteringer, lange interne meder og tradi-
tionelle driftsopgaver.

Det er ivaerksatteren med sans for skalering og vaekst,
som bliver succesfuld leder.

Sans for skalering er negleordet, idet mange dygtige
iveerkseettere ikke bliver ledere af virksomheder med
konstant veekst, fordi de netop ikke magter skaleringen.
Mange iveerkseettere teender pa at vere herre i eget hus,
veere med i alle aspekter af virksomheden, kende alle
kunder og ansatte og veere midtpunktet.

Denne klassiske iveerksaetter skaber ikke veekst pa den
lange bane eller i stor malestok. Der er mange sunde
ting i at veere igangseetteren, motivatoren, midtpunktet
og kende alle aspekter af sin forretning, men skridtet fra
succesfuld iveerksatter til succesfuld leder kraever klare
principper og en lgbende justering af ens egen rolle og
funktion.

En kraftig veekst er ikke mélet for alle, men hvis man vil
vokse fra 10-15 til 100 ansatte pa 1-2 ar, pludselig have
ansatte man ikke kender navnet pa, kunder man ikke
vidste, man havde, opleve at banken begynder at opfatte
en som kunde, og at man pludselig taler om en markeds-
veerdi tet pa en milliard, s& kan man ikke skifte kurs
eller principper dagligt.

Broen fra ivaerksatter til leder er at beholde sit iveerksaet-
tergen, men fokusere pa at:

o Have feelles mal og vision: Hav en klar mélsetning,
vision for virksomheden og ver sikker p4, at alle
forstar og deler den.

o Skabe en forandringskultur: Veekst betyder
konstante forandringer. Ansatte, procedurer og
rutiner skal konstant tilpasses, sa byg vindmeller og
ikke leeghegn og udnyt de mange forandringer.
Motivér og belen omstillinger og fornyelse. Udfordr
vaner og rutiner. Eksperimenter, test, tag chance
og prov det nye.

o Sikre dygtige folk omkring sig: Veekst skaber nye
behov og ingen iveerksatter er den bedste til alle



funktioner (selv om vi ofte teenker det), sa ansaet
dygtigere folk end dig selv til specifikke funktioner
og hav tillid til deres arbejde.

Anset langsomt, men fyr hurtigt: Det er dyrt og
skadeligt at f4 den forkerte medarbejder ind, sé selv
om der er akutte behov, sa skynd dig langsomt.
Omvendt er der ikke tid til mange chancer eller
hab om forbedringer, hvis en ansat ikke er klar til
forandringerne, der kommer med veekst

Simplificér den organisatoriske drift: Mange ikke-
kerne funktioner kan med fordel outsources, og
megen markedsforing, PR, kundepleje, videndeling,
afrapportering og information kan automatiseres og
klares i clouden fremfor i medelokalet.

Acceptér fiaskoer: Forandringskultur er accept af
fiaskoer, at man tester og fejler, at man tror mere pa
markedets og kunders response end lange analyser
og rapporter. Det betyder ogsa, at man skal tilgive
mere, end man skal give tilladelser. Vaekstorienterede
ansatte og dygtige ledergrupper skal turde finde nye
og egne mader at na det feelles mal...

Fejr successer: Bevar gleeden ved sma og store
successer. Del de gode historier og fejr dem!

Bevar den abne og direkte dialog: Investorer,
radgivere og professionelle bestyrelser er ofte en
forudseetning for veekst, men de ma ikke odeleegge
den &bne og direkte dialog fra iveerksetterdagene.
Giv updates pa storskaerme, del al information, giv
mulighed for input, kritik og dialog og husk
forandringskulturens regel nummer 1: Chefen
(LEDEREN) skal gé forrest med forandringer.

Lederen skal lobende @ndre sin form og format for
involvering med medarbejdere, men altid med fokus
pé abenhed.

o Management By Walking Around (MBWA-min
opfindelse, tror jeg): Veer synlig, direkte og engageret.
Hav staende meder, hold meder gdende udenfor,
kom uinviteret til moder, hav abent kontor og med
ansatte i uformelle rammer. I gvrigt har jeg aldrig
selv haft et kontor i e-conomic. (selv om det jo nu
lige pludseligt er blevet trendy som topchef ikke
have kontor... bare fordi LEGO ogsé ger det).

Jeg har personligt haft stor gavn af lobende at minde mig
selv om disse afgerende principper specielt, nir der er
hektiske perioder med afgorende kundetiltag, ekono-
miske udfordringer, personaleforhold m.v.

Det er afgarende at skabe rum og plads til at veere bide
ivaerksaetter og leder - og det sikrer man nu engang bedst
ved at have klare principper for ens virke.

Et klart mal, en klar vision og et klart budskab til ansatte
og ens omverden er fx et fantastisk pejlemeerke, nar der
i en hektisk tid skal prioriteres og treeffes sveere beslut-
ninger.

Vores vision i e-conomic kunne skrives pa en linje:
“We help manage your business by making accounting
simpler, social and fun”

Sorry english only... e-conomic er jo international. Dette
kombineret med vores 5 keerneveardier:

Transparency, Respect, Ambition, Dedication, Have
Fun, gjorde en stor forskel. HVIS du som leder tor leve
dine veerdier 100%.
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Tilsvarende er det naturligt, at man som iveerksetter
ikke er synderligt interesseret og engageret i nogletal,
statistikker, afrapporteringer m.v., men det er bade et
nedvendigt veerktej overfor investorer og bestyrelse,
men kan ogsé skabe samherighed, styrke abenheden og
veere en inspirator for ansatte.

MEN det betyder ikke, at du ikke behever at kender dine
“tal”. Jeg elsker tal og data. Det giver uvurderlig infor-
mation, og du skal bare kende dem - ogsa bedre end din
bank. Men du skal ikke ubetinget lade dig styre af dem.
Men du skal kende alle relevante KPT'er.

Vi havde storskaerme overalt i vores lokaler med alle
relevante og mindre relevante informationer, som var
opdaterede og tilgaengelige 24/7. Fx antal kunder, demo-
er, reaktioner pé blog indleeg, bade positive og negative,
menu'en til frokost, fodselsdage, gaester, nyansatte, NPS
pé alt muligt, omsetning, og mange flere ting. Teenk pa
at “seette al information fri” i stedet for kun at vise det
i maneds- eller kvartalsrapporter. Det virker og dine kol-
leger vil elske det.

De fleste iveerkseettere nyder at kunne treeffe beslut-
ninger uden lange processer. Meder, bureaukrati og
beslutningsfrygt er for politikere og deres embedsmeend,
sd mange ivaerksattere bliver frustreret nar de nye og
flere ansatte, kunder, projekter, problemer og mulighed-
er konstant skal diskuteres i lange moder fremfor blot
at blive tacklet. Det kan man faktisk godt holde fast i...
ogsa selv om man bliver 1-200-eller 300 - jeg har provet
det. Det er bare at turde gore det og holde fast!

Den dygtige iveerkseetter tackler dette ved at outsource
visse funktioner, ansztte dygtige medarbejdere, og sikre
aben information og dialog, men ogsé ved at veere meget

bevidst om ens egen rolle som leder (og altsa ikke chef).
Giv folk reel beslutningskomptence, undlad at veere med
i alle projekter og diskussioner og accepter dermed ogsé
fejl og fiaskoer. Og det er vigtigt, at det er med en kultur,
hvor det er OK at fejle - bare alle ved, at man ikke skal
gentage fejl. Det er vigtigere at “"gore noget” end “ikke
gore noget”.

Man kan ikke vakste sin virksomhed, hvis man er med
i alle kundeforhandlinger, projekter og nye tiltag. Hvis
du bruger mere end 50% af din tid pa interne meder, er
du allerede godt pa vej til at blive stopklodsen mere end
dynamoen for vaekst.

Udover klare beslutningskompetencer, simpel af-
rapportering og procedurer for email og informations-
deling, s er det samtidig smart at have en klar holdning
til moder.

Starte meder til tiden, have stand up meetings og
have klare dagsordener og sluttidspunkter er eksempler
pa god medekultur. Personligt setter jeg pris pa gaende
meder, hvor medet foregér gaende udenfor kontoret,
hvor kombinationen af frisk luft, nye rammer og ufor-
melhed ofte skaber bedre og hurtigere diskussioner.
I e-conomic forsegte vi os med, at alle moder med kun
2-3 deltagere med fordel kunne vere WALK&TALK -
prov det.

Generelt kan man ikke @ndre, hvem man er, uanset
om det er en start up eller storre virksomhed.

En gang iverksatter altid iverksetter, og man skal ikke
andre sin personlighed og grundholdninger blot for at
skabe vaekst eller varetage en ny funktion.

Man skal dog veere selvkritisk i takt med, at virksom-
heden vokser, vurdere, hvordan man bedst tjener virk-
somheden, og hvordan man selv kan trives i den vok-
sende og vaekstende virksomhed.



Man er muligvis den bedste salger, den bedste product
owner og bedste motivator, men ikke den bedste leder.
Succesfulde iverksettere skal altid overveje, om de-
res egen rolle er bedst udenfor den everste chefstol og
fx veere ansvarlig for produktudvikling, salg, eksport
eller innovative projekter og overlade den strategiske og
vakstfokuserende chefrolle til en anden.

Og sa er der ugly baby-syndromet. Man kan saledes som
iveerkseetter bade veere den perfekte iveerkseetter og leder,
men maske ikke den bedste ejer. P4 samme made som
nybagte foraeldre slet ikke kan se, at en nyfedt baby fak-
tisk ikke er serlig paen og pa samme made, som geester
med stort smil kalder den nyfedte charmerende og flot,
sa kan en dominerende iverksatter risikere ikke at
kunne se fejl eller mangler ved sin virksomhed og have
ansatte, som ikke tor veere kritiske. Uden sammenlig-
ning og uden at skulle lyde dramatisk, er det vigtigt, man
som leder kan og ter “kill your darlings”, hvis det bliver
nedvendigt.

Nye gjne, nye krefter, nye penge via nye (med)ejere kan
ofte veere det afgorende skridt i at fa skabt de rette betin-
gelser for veekst, sé veer altid dben overfor ny ejerstruktur.

Endelig er der jo altid reglen om, at man ikke mé glemme
at blive rig - eller er der? Der er meget sundt og flot i at
skabe en virksomhed, som skal veere markedsdominer-
ende og gerne blive det naste familiejede dynasti, men
det sker kun for de feerreste. Husk at Cashe Out, hvis den
rigtige mulighed opstar, hvis dit iveerkseettergen skriger
pé nye start up aktiviteter, eller hvis det rigtige tilbud
kommer.

Men helt veaesentligt er, at der skal vaere en mening med
det, du laver/skaber/bygger udover at tjene penge. Husk

det. Du kan ikke kun ga pa arbejde for at tjene penge. Det
holder ikke i leengden.

Der skal vaere en mening.

Som agte iveerkseetter er man ikke bange for det ukend-
te, eller om der kommer nye muligheder. Man er den
evige iveerksetter. Det er jeg pa godt og ondt... Jeg kan
slet ikke lade vaere med at blive engageret, nir jeg meder
dedikerede, transparente mennesker med ambitigse
respektfulde ideer, som ogsé forstér at have det sjovt.

Service is everything... just do it.
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CRAIG NEWMARK

‘f‘f i: Lyt, handl, gentag

Craig Newmark er stifter af det globale vaeksteventyr craigslist og en ivrig filantrop
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Craig Newmark er méske ikke et navn, der ringer s
mange klokker herhjemme i Danmark, men i USA er han
et household-name - dvs. én Familien USA har hert om.
Det skyldes ikke mindst, at han er manden bag craigs-
list - en hjemmeside der i dag herer til blandt verdens
40 mest besogte websites, findes i 70 lande og bedst kan
sammenlignes med dét, vi herhjemme kender som Den
Bla Avis.

Craig startede craiglist tilbage i 1995, og i dag er han
efter sigende god for over 3 milliarder kroner. Det sid-
ste, der slar én, nar man taler med ham, er imidlertid
milliardeer og iveerkseetter-guru. Craig er derimod fuld-
steendigt nede pa jorden, lidt af en nerd (ifelge ham selv)
og dybt passioneret omkring det at bruge teknologi til at
gore verden bedre.

Han stér ikke leengere i spidsen for craigslist, men har
dedikeret sit liv til velgerenhedsprojektet craigconnects.
org, der har som mal “at hjeelpe mennesker med at gore
godt arbejde, der gor en forskel.”

Jeg (red.) tog en snak med Craig om hans craigs-
list-fortid og hans craigconnects-nutid...

Du startede craigslist tilbage i 90'erne. Hvordan kom
du paidéen?

Det gjorde jeg faktisk ikke. Jeg havde forskellige idéer
til, hvordan man kunne forbinde mennesker og gere en
forskel. Dém preesenterede jeg for mine venner og mit
netveerk, lyttede til deres feedback og handlede pé det,
de fortalte mig. Det primzere, jeg gjorde, var altsa at lytte
til, hvad andre foreslog, og sa forfine de bedste af deres
idéer og input.

Det er faktisk preecis den samme metode, jeg folger
den dag i dag: Iyt, handl, gentag.

Man horer ofte det gode rad til iveerkscettere, at de skal
have en klar vision. Det er vigtigt, at de ogsa tenker
over, hvorfor de gor, hvad de gor. Jeg har imidlertid
leest, at du overhovedet ingen vision havde for craigs-
list...

Jeg havde i hvert fald ikke én klar vision i forhold til at
transformere en bestemt branche eller lignende. Dét, der
drev mig, var et enske om at opbygge communities, og
det viste sig jo at veere en meget god vision.

Umiddelbart virker craigslist ganske simpelt at kopiere
som koncept. Hvad gjorde det alligevel sd unikt, at det
lykkedes bedre end sine konkurrenter?



Det var vores klare community-veerdier og sa en mar-
kant offentlig udmelding om, at vi ikke gjorde det for
pengenes skyld. Dét efterlevede vi sa ogsa i praksis og
gjorde det meget transparent at folge med i, hvordan
craigslist udviklede sig — ogsa gkonomisk.

I sendagsskolen leerte jeg at vurdere, hvornar nok er
nok, samt at ingen har brug for en milliard dollars.

Mange unge iveerkscettere har nok sveert ved at scette
sig ind i, hvordan det var at veere tech-iveerkscetter
tilbage i 90'erne. Hvordan var det anderledes dengang

i forhold til i dag?

Der var helt klart en storre bevidsthed om at bruge tek-
nologi til at gore noget godt for feellesskabet. Selvfolgelig
var der ogséa de benharde kapitalister, men der var en an-
den and, som fx skinner igennem i projekter som Wiki-
pedia.

Man ser ofte mennesker som dig, der pludselig bliver
voldsomt velhavende, begynde at lave en masse filantropi.
Hvad skyldes det?

Jeg ser det ikke helt sddan. craigslist hjalp og hjelper
gennemsnitsborgeren med at fa mad pé bordet, med at fa
et bord og finde et tag at saette bordet under. Det er ikke
filantropi, det er public service.

Mit projekt med craigconnects ligger i direkte forleen-
gelse af den public service mission.

I dag bruger du meget af din tid pa craigconnects.org.
Hvad er idéen med projektet?

Jeg har altid stettet en hel masse forskellige velgorende
organisationer og projekter. Jeg opdagede pa et tids-
punkt, at mine stottekroner var ét stort rod. Jeg anede
ikke, hvem jeg stottede og hvorfor. Derfor sogte jeg hjeelp
til at danne mig et overblik og sé fokusere indsatsen pa
de organisationer, jeg virkelig breender for at hjeelpe.

Pa craigconnects finder folk derfor organisationer, der er
utroligt effektive og dygtige til det, de geor. De er arlige,
hvilket desvaerre ikke altid er tilfaeldet i non-profit
verdenen. Og s giver hjemmesiden mulighed for, at folk
kan komme i direkte kontakt med disse organisationer
og veere med til at gore en forskel sammen med dem.

Hvordan ser en typisk craig-dag ud?

Arbejde og kaffe.

Maoder pé en lokal café.

Arbejde pa kontoret.

Kaffe.

Maske et mode mere.

Hjem til konen, maske se lidt TV. Jeg elsker T'V.
Arbejde.

Her til sidst: Nu bliver dette interview jo bragt i GURU-
BOGEN, og guru betyder bl.a. leerer eller mentor. Jeg
har leest, at du beskriver dig selv som en ikke-praktiser-
ende, sekuleer jode. Modsat mange amerikanere henter
du altsd ikke inspirationen og veerdierne i din religion.
Hvorfra sa?

Min rabbiner er Leonard Cohen. Han har veret en ind-
flydelsesrig poet og sanger i snart 50 &r, og han er min
guru i den forstand, at han inspirerer mig og giver mig
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visdom. Det er Cohens musik, der fir mig igennem

dagen.

I can't run no more

With that lawless crowd,

Not while the killers

In high places

Say their prayers aloud.

But they've summoned
They've summoned

A big

Thundercloud.

They're going to hear from me.

- Leonard Cohen.



WHEN YOU TALK, YOU ARE
ONLY REPEATING WHAT YOU
ALREADY KNOW.

BUT IF YOU LISTEN

YOU MAY LEARN
SOMETHING NEW!
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RUNE KILDEN

udviklingsprojekter i Aarhus

Nar du leeser nedenstaende refleksion, er det formentligt,
fordi du interesserer dig for ivaerksatteri. Maske soger
du et rdd eller inspiration til, hvordan du selv bliver en
endnu bedre iveerksatter. Det er et stort ansvar at rad-
give andre, og jeg har derfor taenkt en del over, hvordan
jeg kan give noget meningsfyldt videre. Jeg kom frem til,
at mit indleeg skulle handle om to af de ting, der holder
mig motiveret som iverkseetter: meningsfuldhed og fri-
hed. Hvad de to begreber betyder for dig selv, ved kun
du. Her er lidt om, hvad de betyder for mig.

Mennesker er interessante skabninger. Vi kan tilsidesaet-
te vores behov og overkomme det meste, sa laeenge livet
giver mening. I det gjeblik livet ikke lengere giver
mening, bliver vi reducerede til livlgse veesener uden
energi og motivation. Vi bliver frustrerede og begynder
maske at tro, at det er alle andre omkring os, der er skyld
i vores frustration. Men jeg tror det skyldes, at vi har
mistet meningen med det, vi gor. Fra livets mening kom-
mer motivationen, innovationen og inspirationen. Det er
det grundstof, som skaberlysten er bygget af, og som vi
kan bygge virksomheder pa.

Jeg horer ofte ivarksettere give det rad, at hvis man
skal lave en virksomhed, skal man veere villig til at til-

Den meningsfulde frihed

Rune Kilden er byudvikler samt idémand og investor pa en raekke af de storste

sidesette alt andet. Det duer ikke for mig. Mit rad vil
derimod veere, at du skal serge for ikke at tilsidesette
mere end, at livet fortsat giver mening. For kun som et
menneske, der forstir meningen med det, man gor, har
du de utroligt mange kreefter, det kraever at starte en
virksomhed.

Meningsfuldheden er individuel. For nogle ligger
den i at tjene en masse penge, sa man kan kebe en ny bil,
et hus, opné den totale gkonomiske frihed, se virksom-
heden udvikle sig, tjene sa meget, at man kan hjelpe an-
dre eller noget helt andet. Man kan ikke kopiere andres
meningsfuldhed. Man er nedt til at finde den selv.

I dag er en af grundpillerne i mit arbejdsliv, at jeg skal
opleve friheden i de fleste af mine valg. Jeg ser nogle virk-
somhedsejere opbygge projekter og organisationer, som
betyder, at de foler, at de reelt mister muligheden for en
lang raekke frie valg.

Det undrer mig ofte, at mennesker, der har opnéet
friheden, er villige til at seette den over styr. Det samme
kan gelde en lenmodtager, der har gjort sig selv af-
haengig af at oppebzere en titel eller en sarlig hej lon til
deekning af livsomkostningerne, og derfor skal gé péa en
masse kompromisser. Det minder mig om, at jeg ikke
nedvendigvis er mere risikovillig end dem. Jeg vurderer



bare risikoen anderledes. Jeg kan sagtens lobe en kalku-
leret risiko, uden at jeg skal betale med min frihed.

Jeg oplever, at vi har gjort penge til noget i sig selv, og
derfor hylder vi dem, der er dygtige til at tjene dem. Jeg
synes, det er lidt komisk, at vi har valgt at give pengene
sddan en serlig status. Vi har glemt, at penge hverken
har etik eller moral. Det er, hvad vi bruger dem p4, der
definerer, om de giver mening. Moder jeg en virksom-
hedsleder eller iveerksatter, der har evnet at kombinere
hej indtjening med livsindsigt, menneskeligt overskud
og en smittende passion, sa far de min fulde respekt.

Ofte oplever jeg imidlertid, at de kunstnere jeg moder
pé min vej og inddrager i mine projekter, har veesentligt
mere livsindsigt og nysgerrighed til at undersoge livets
potentiale. De er mere frie, og det inspirerer mig noget
mere end folk, der er dygtige til at tjene penge.

Mange giver iveerkseetterrdd, som handler om at opbygge
et godt netvaerk og fa god sparring. Mit bedste iveerkseet-
terrad vil veere, at man i udviklingen af sin virksomhed
skal skabe plads til, at man med jeevne mellemrum kan
konsultere sig selv. Har man talent for at drive virksom-
hed, sé& skal de gode ideer nok komme - fra en selv eller
andre. Det tager kun 10 sekunder at fa en god ide, sa det
handler meget mere om, om man kan komme i en til-
stand, hvor man evner at registrere, opsamle og seerligt
handle pa de gode ideer.

Min erfaring har vist mig, at det vigtigste er, at man
ikke mister sig selv i processen. I et mode med partnere,
investorer, banker, medier osv. er det utroligt let at miste
orienteringen. Her er det vigtigt at kende sig selv godt
nok til at vide, hvad der giver mening for en selv og ikke
nedvendigvis for andre.

Far man succes, bliver der lynhurtigt opbygget for-
ventninger, og fokus kan let blive p&, hvordan man und-

gar at skuffe disse forventninger, i stedet for pa, hvordan
man skaber noget nyt og meningsfyldt.

For mig handler frihed om at holde mig fri af at lade mig
styre af forventninger. Kontakten til min indre skaber-
kraft gdr ganske enkelt ikke hédnd i hand med snerende
band, der binder mig. Jeg er nedt til at kunne lade min
sjeel danse frit, nar jeg skal generere nye ideer. De forste
gange mine samarbejdspartnere oplevede, at jeg tog pa
ferie helt uden telefon og mail, eller at jeg har dage, hvor
jeg lytter til min lyst til ikke at arbejde, syntes de, det
virker en smule meerkeligt.

I dag ved dem, der er taet pa mig, at det er en nodven-
dighed for, at det hele giver mening for mig. Pauserne er
vigtige. At vende synspunkterne pa hovedet. At fa nye
perspektiver. Og det kommer ikke altid ved, at jeg soger
det. Det kommer nogle gange ved at give helt slip. Det
kan for mange iveerksattere veere sveert. Man kan fole,
at man aldrig kan holde fri. Men for mig er det netop
livsvigtigt, at det er mig, der styrer projekterne og ikke
omvendt.

Jeg bliver ofte af ivaerkseettere spurgt, om der findes en
seerlig teknik til at f4 en ny ide. Det gor der sikkert, men
for mig er der kun en ting, der virker. Jeg bruger mig selv.
Alt hvad jeg laver tager udgangspunkt i, hvem jeg selv er,
og hvad jeg selv har lyst til. Jeg starter derfor aldrig med
at kigge pa markedet eller mine konkurrenter eller pa,
hvad andre vil. Jeg starter med at kigge pa mig selv. Kan
jeg meerke det, jeg er ved at udvikle? Skaber det nogle
folelser i mig selv? Giver det mening for mig? Gor det
ikke det, sa ser jeg pa, om det kan komme til det. Kan
det ikke det, sa er det ikke en ide, som jeg skal realisere.
Muligvis kan andre gore det og endda tjene mange penge
pa det, men jeg gor det kun, hvis det giver mening. Det er
for mig meningsfuld frihed.
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En anden anbefaling vil vaere at seette sig ind i, hvordan
den menneskelige hjerne fungerer. Hjernen styrer hele
vores livsopfattelse pa godt og ondt, og den foretager en
lang raekke observationer bade pé et bevidst og et ube-
vidst plan. Hjernen indtager folelsesmessige indtryk,
for vi bruger vores logiske sans. Hjernen registrerer
stemninger, lyde, lugte osv., og vi danner os ret hurtigt en
folelse af, om situationen er behagelig eller det modsatte.
Derefter bearbejder vi informationen logisk, som sa kan
fore til en beslutning i den ene eller anden retning.

Vores folelser bestemmer, at vi skal fra A til B i vores
liv. Vores logiske taeenkning bruger vi s til at sige; hvor-
dan kommer jeg fra A til B? Umiddelbart kan det lyde ret
banalt, men jeg oplever ofte iveerksaettere, der preesenter-
er nye ideer for mig, ikke forstar, at den reelle beslutning
for mig som menneske bliver truffet af mine folelser og
ikke min logik.

Den logiske teenkning skal naturligvis ogs tilsigte en
given handling, som har den konsekvens, at man flytter
sig fra A til B, men det er vigtigt at huske, at menneskers
beslutninger udspringer af deres folelser.

Da jeg efter at have feerdiggjort mit studie kom ud fra
universitetet, var det med en forventning om, at de fleste
beslutninger i erhvervslivet, herunder i professionelle
bestyrelser eller i forhandlingssituationer, blev truffet
ud fra en gennemanalyseret og logisk bearbejdning af en
given problemstilling.

I dag ved jeg, at den logiske teenkning og analyse blot
er et efterarbejde. Den reelle beslutning treffer menne-
sket ud fra sine folelser, uanset om man er kunde i en
butik, sidder i en bestyrelse eller er dommer i en retssag.
Sadan fungerer mennesket. Ingen er i stand til at veere
objektive og losrive sig fra sine folelser. Vores hjerner
giver os vores verdensbillede, men hjernen kan ikke rore
ved verden. Den oversatter kroppens sanseindtryk til

de historier, som bliver til vores virkelighed. Nar man
forstar det grundvilkar, kan man bruge det i opbygnin-
gen af ens virksomhed. Bade i forhandlinger og salgs-
situationer, men ogsa i forhold til sine egne beslutninger.

At opleve meningsfuldheden er for mig ikke en luk-
sus, man forst kan opleve, nir man som ivaerksetter
har knoklet i mange ar for at opbygge en virksomhed.
Meningsfuldheden er man nedt til at have med pa rej-
sen. Det er solens straler, der far det hele til at blomstre.
Jeg har aldrig i min karriere lavet en forretningsplan. Jeg
er min virksomhed, og en forretningsplan ville for mig
svare til at leegge en plan for min hejre arm de kom-
mende ar. Det giver ikke mening. Derimod har jeg nogle
klare visioner og planer for mit liv, og dermed for min
virksomhed.

Planer, der endrer og udvikler sig lobende, preacis
som jeg selv gor. For mig kan meningen med min virk-
somhed koges ned til, at det er en méde, hvorpai jeg kan
opna materiel frihed uden at opgive min intellektuelle
frihed. Det giver mening for mig. At drive virksomhed
og at leve livet behover ikke nedvendigvis at vere let. Det
er ikke meningen, at det skal veere let. Men det er menin-
gen, at det skal give mening.



THE BEST FREEDOM
IS BEING YOURSELF.

Jim Morrison
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ANDERS GRONBORG
Tryk pa

Anders Grgnborg er medstifter af én af Danmarks storste

vaekstsucceser - LaserTryk.dk

Anders Grenborg er sammen med kollegaen Esben Mols
Kabell stifter af én af landets storste veekstsucceser -
LaserTryk.dk. Virksomheden har i dag 250 medarbej-
dere, omsatningen har rundet en kvart mia., og tryk-
sagerne afsettes pd fem markeder under ti forskellige
brands.

GURUBOGENSs redakter Jonathan Lew har kendt
Anders Grenborg i mange ar, og nu bed lejligheden sig
endelig til at blive klogere pa manden bag vaeksteven-
tyret. Resultatet af deres samtaler er dette interview i
GURUBOGEN, som handler om hverdagen som succes-
fuld iveerksetter med millioninvesteringer, sats og hur-
tige biler.

Der bliver plads til bade store spergsmal om det
succesfulde liv” og om at male sin succes, ligesom der er
lavpraktiske tips til markedsfering, risikoprofil og valg
af forretningspartnere.

Anders. Hvad er det bedste ved at veere iverkscetter?
Det ma veere friheden. Friheden til at gore, hvad du find-

er mest fornuftigt i enhver given situation. Jeg kan slet
ikke forestille mig, hvor frustrerende det ma veere at be-

finde sig i en organisation, hvor en god idé ferst liiige skal
analyseres eller godkendes af de hoje herrer pa overste
etage. Jeg tror, at mit engagement og drive hurtigt ville
forsvinde. Jeg har jo trods alt veeret selvsteendig i hele mit
voksne liv.

Tidligere var det hot at veere kok og DJ. I dag er iveerk-
scetteri enormt hypet. Hvordan har du oplevet det som
succesfuld iverkscetter?

Det giver selvfolgelig en masse anerkendelse og inter-
esse fx fra folk ude i byen, om end folk oftere sporger
til bilerne end virksomheden. Det er nok nemmere at
tale om biler end om virksomhedsstrategier. Og apro-
pos “iveerksaetter-hype” kan vi sa ikke fa gjort op med
det mantra om, at man for at veere iveerksaetter skal ga
“allin” og forvente et enormt arbejdspres, hvor 12-timers
arbejdsdage er mere reglen end undtagelsen?

Jeg mener, at mindre sagtens kan gore det, og ved at
“hype” iveerkseetteri for meget, risikerer vi at skreemme
unge potentielle iveerkseettere. Du kan altsa godt have en
normal hverdag og fx dyrke sport og ses med dine ven-
ner samtidig med, at du har succes med din virksomhed.
Det behover ikke veere sa "all-in-agtigt”. Personligt kan



jeg fx darligt nok huske, hvornir jeg sidst har vaeret npd-
saget til at arbejde i en weekend.

Hvad er dit bedste rad til potentielle ivaerkscettere?

Her vil jeg lige leegge hardt ud med at citere mig selv:
Intet har dreebt flere idéer og projekter i erhvervslivet end
den evindelige frygt for at blive kopieret. Du skal ikke
frygte at blive kopieret, du skal frygte aldrig at komme
igang.

Og det mener jeg virkelig. Se sa at komme i gang!
Ga gerne i luften med et halvferdigt produkt og tilpas
sa lobende. Husk, at det ikke er unormalt, at der gar tre
ar, for der er overskud i biksen, og ofte ender du jo med
et produkt eller en ydelse, som er helt anderledes, end
hvad du startede ud med. Jeg tor slet ikke teenke pa, hvor
mange gode idéer, som er blevet “teenkt ihjel”.

Der er milevid forskel pa at have en idé og det at
spsatte en idé. Implementering er alt. Vi far alle mindst
fem gode idéer hver dag. Af samme grund skal du ikke
veere bange for at fortelle om din idé til Gud og hver
mand. Sperg, hvad folk synes, fa input og tilpas.

Det er naturligvis brancheafheengigt, hvordan man skal
gribe sin markedsforing an, men har du alligevel gjort
dig nogle erfaringer med LaserTryk, som andre startups
kan nyde godt af?

Jeg har i hvert fald modt iveerksaettere, som tenkte, at
hvis de blot melder sig ind i den lokale erhvervsklub, sa
skal salget nok komme automatisk, for produktet fejler
jo ikke noget.

Hvis det er den vej, du vil ga (!), sa meld dig ind i
fem erhvervs-foreninger pa samme tid, fx dem fra na-

bobyerne. Lag aldrig alle seggene i én kurv og tag
udgangspunkt i, at tingene ikke gir som planlagt. Det
er super effektivt at have denne pessimistiske tilgang til
markedsferingen. At det s& kan veaere socialt og mentalt
belastende med sadan en tilgang til tingene, er en anden
snak.

Jeg har fx lige veeret inde over en restaurantabning,
hvor den samlede markedsforingsstrategi var at indryk-
ke en annonce i lokalavisen. Goddaw do, det skal vere
meget vildere! Giv den gas med streetpromo, aktivér dine
medarbejdere og lav en masse stoj pa de sociale medier.

Det ligger dybt i vores firmas DNA at have fuld knald
pa markedsforingen, og det har helt sikkert veeret med-
virkende til vores succes. Vi startede jo med at atholde
gymnasiefester pa diskoteker, og vi lerte hurtigt, at
festen med flest gaester naermest altid var den fest, som
var markedsfert bedst. I teorien var det nok at opseette en
enkelt plakat pa opslagstavlen i felles-arealet pa skolen,
men vi gav den selvfolgelig max gas med plakater i alle
klasser og pa toiletter, og vi stod troligt foran skolen kl.
07:50 i dagene op til festen og sergede for, at alle elever fik
en flyer i handen, nar de medte. Denne lidt overdrevne
tilgang til markedsferingen har fulgt os lige siden.

Hvordan oplever du hverdagen som iveerkscetter - nu
hvor du er ndet dertil, hvor mange nystartede entre-
prenorer drommer om at ende?

Jeg merker det ved at tage pa arbejde og fole, at jeg gor
en forskel, at jeg er en del af noget, som gar godt. Det
givet et lille successmil. Det er vel lidt som at spille pa
et fodboldhold, som er et mal foran modstanderen. Der
skal stadig keempes benhardt, og jeg kan selvfolgelig ikke
bare slappe af, men det er alligevel en skon folelse at vaere
foran.
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Det er i ovrigt ikke sddan, at folelsen af succes er blevet ti
gange staerkere, efter at virksomheden er blevet ti gange
storre. Hvis vi genbruger fodbold-analogien: Gladen
over at vinde en fodboldkamp i serie 6 kan vere lige sta
stor som gleeden ved at vinde i Superligaen.

En del af at veere nadet dertil, hvor I e, er jo ogsd den
okonomiske frihed, der folger med. Hvordan har du
egentlig oplevet den del?

En klar fordel ved succes er selvfplgelig den gkonomiske
gevinst, som ofte ledsager succesen. Jeg ved godt, man
siger, at dine udgifter altid folger dine indteegter, men det
er jeg nu ikke helt enig i. Bortset fra enkelte udskejelser,
fx pa bilsiden, har mit privatforbrug veret nogenlunde
uendret de seneste ti ar. Der er jo graenser for, hvor
meget du kan rejse, ga til koncerter eller i biffen. Og jeg
skal hilse og sige, at straks den ekonomiske begraensning
er vaek, star den neeste begraensning klar i kulissen, fx at
man skal huske sundheden, og du kan séledes alligevel
ikke ga amok i redvin og store boffer.

Det er, nar der er frit valg pé alle hylder, at viljestyr-
ken kommer pa preove. Fx er valget imellem cyklen og
Maseratien som transportmiddel om morgenen stadig
lidt af en kamp for mig.

Det er ogsda som om, at prioriteringerne sendrer sig,
nar der forst er frit valg pa alle hylder, og man allere-
de har provet lidt af hvert. Fx valgte jeg at bo pa van-
drerhjem i stedet for det vante fancy hotel, sidst jeg var
i Kobenhavn, for antagelsen var, at det var hyggeligere.
Den antagelse viste sig at veere korrekt. Privat bor jeg
med fruen i et to-families hus, hvor vores andel kun
udger omkring 100 m?. Vi er kommet frem til, at det er
meget hyggeligere pa den made.

Nar man horer om iveerkscetteri i det offentlige rum,
folges det altid ad med snakken omkring “succes”.
Men kan man overhovedet male succes - altsda hvad vil
det sige for dig som iverkscetter?

Jeg mener, at succes skal males i forhold til, hvad du har
opgivet for at opna succesen. Har du startet en succesfuld
it-virksomhed, men har brugt de seneste ti ar med ho-
vedet begravet i et serverrum, sd mener jeg, succesen har
haft en liiige hoj nok pris. Lige netop pa det punkt synes
jeg, Esben og jeg kan vere stolte af vores virksomhed,
da den igennem alle arene har veret en stor del af vores
sociale liv med masser af fester, sommerferier og skiture.
Jeg omgas bade Esben og mange af medarbejderne
privat, og flere af mine bedste venner er eller har veret
ansativirksomheden. Som min gode ven Brian Serensen,
stifter af CULT, siger: “Lykken er selve vejen til malet.”
Det er da meget federe at nyde livet nu end om 30 ar.

Nu hvor du er blevet mere erfaren som iveerkseetter,
tager du sd ogsd storre chancer?

I forbindelse med sats og risici har Esben og jeg talt om,
at det er pudsigt, hvordan sterrelsen pa sats i forhold til
virksomhedens storrelse er konstant. Det er ikke sddan,
athvis du er en storre virksomhed og rader over en masse
penge, sd er den hellige grav velforvaret, og du kan tale
en masse fejlsats.

For i praksis er dine sats/investeringer vokset sam-
men med din virksomhed, og risikoprofilen er strengt
taget, som da du var en mindre virksomhed. Man ser
jeevnligt store sunde virksomheder, som gar konkurs
pga. fa satsninger, der fejler pa samme tid.



Man horer ofte, at folk, som veelger at blive iveerkscettere,
ogsd lober en stor risiko. Derfor kan det i offentligheden
virke som om, at hvis man ikke tor satse stort, sd bliver
man aldrig iverkscetter. Hvad teenker du om det?

Jeg synes, at det kommer an pa, hvornar i dit liv du laver
satset. Jeg har den storste respekt for bankmanden med
tre born, som siger jobbet op og kaster sig ud i iveerkseet-
teri. Det er et reelt okonomisk og socialt sats, i modsaet-
ning til, da vi selv sprang ud som selvsteendige. Vi var
begge i starten af 20'erne, og den gkonomiske risiko og
vores ekonomiske forpligtelser var til at overse.

Man kan sige, at de penge, vi sidenhen har satset i
firmaet, jo er penge, som vi har tjent ssmmen i firmaet.
Vi har heldigvis igennem hele forlgbet har haft samme
filosofi ift. at lade pengene blive i firmaet og bruge dem
til veekst frem for fx dyre ure og champagne. Mantraet
er: “Aut augmentum aut mors”, hvilket betyder "vaekst
eller dg” (hvis din virksomhed ikke er ved at vokse, er
den ved at do).

Du har startet Lasertryk op sammen med Esben, og jeg
horer om flere og flere startups, hvor netop det at veere
flere founders er en klar fordel.

Hvad teenker du om det?

Ja, nu har jeg jo ikke rigtig provet andet, men min anbe-
faling er at finde en partner. Veerdien af et godt partner-
skab er enorm.

I praksis drefter Esben og jeg neermest alle beslut-
ninger af betydning. Det foregar naturligvis via e-mail.
Du teenker maske, at det ma betyde, at alle beslutninger
tager dobbelt sa lang tid, eftersom vi begge skal ind over
alting. I praksis er det modsatte tilfeldet. Har en af os
en idé, vender vi den tidligt i processen med den anden

i stedet for at ga og overveje og finpudse idéen inde i ho-
vedet. Hvis vi begge synes, at det er en god idé, bliver
idéen langt hurtigere sgsat, end hvis man alene skulle ga
og overveje fordele og ulemper. Nar vi er enige, er det
bare ud over stepperne.
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i en lang raekke bestyrelser

Kender du det, at du synes, alle de andre er dygtigere,
smartere og ultra moderne, og du kan simpelthen ikke
forestille dig, at du kan komme i neerheden af deres suc-
ces og resultater.

Hver gang du laeser om en succesfuld iveerksaetter, sa
omtaler de ofte deres planer, teams, processer og masser
af avancerede mader at gore tingene pa...

Man sidder som menig ivaerksetter og drommer om
fremtiden og ved ikke, hvordan man skal gribe den an.

Man tenker, har alle de andre iveerksaettere ogsa en-
gang siddet og folt det hele var op ad bakke?

Svaret er ja.

Jeg har veeret ivaerksetter i 17-18 ar og har i dag opnaet
mange af de mal, jeg har dremt om. Jeg har startet nog-
le speendende virksomheder, arbejdet med speendende
mennesker og tjent nogle penge, der frem for alt har givet
mig et dejligt liv med faste rammer for mig selv og min
familie.

Mange tror, at ivaerksaettere lever bedst med utryghed
og kaos, men sandheden er ofte en anden.

Sandheden er, at jeg til at starte med var en klods-
major som ivaerksetter, har arbejdet alt for meget som-

CHRISTIAN WALTHER QYRABOQ
Ivaerksaetteri, innovation og kaos

Christian Walther har vaeret ivaerksaetter i naesten 20 ar og er aktiv

metider ssmmen med folk, jeg synes var nogle fjolser, og
jeg elsker tryghed og fast indtaegt.

Hvorfor er det lykkedes alligevel, og hvordan kan du leere
noget af det.

Det nemmeste i verden er at tegne et glansbillede, nar
alt er gaet godt, til trods for, at et gjebliksbillede pa halv-
vejen ville have veeret et billede af kaos.

Du tenker maske, hvordan kan en, der tenker, le-
ver og ander for iveerksetteri sidde og sige, at han elsker
trygheden. Jeg er bare erlig om det. Alle kan i en vis
udstraekning tile kaos, men foretrackker orden. Jeg tror
dog, at mange iveerkseettere, inklusiv mig selv, kan tale
mere kaos og usikkerhed end gennemsnittet.

I almenheden ligner vores liv dog et, der balancerer pa
kanten. Men folk skal maske i hgjere grad sperge, hvor-
for vi iveerkseettere er villige til at leve et liv pa kanten.

For mig er det et spergsmal om at leve ude pa kanten for
en dag at kunne slippe for det. Jeg ved, det lyder under-
ligt, men se det pa den her made: Er der nogle af dine
venner, der har et dejligt velbetalt job og et glansbillede
af en tilveerelse, hvor du teenker, at hvis lenchecken stop-



per fra den ene dag til den anden, sa kollapser det hele
pa 3 mdr.?

Se... det synes jeg, er et liv pd kanten. Jeg har i drevis
levet et liv, hvor det hele ville brase sammen i samme gje-
blik, pengestrommen stoppede, for i dag at leve et liv,
hvor jeg kan eksistere i arevis, uden at der kommer en
krone i kassen og uden at skulle eendre et komma i min
og familiens livsstil. Bevares, jeg vil da gerne se flere
penge trille ind, men det er dejligt at have rad til at skyn-
de sig lidt langsomt engang imellem.

Sa tro ikke, at alle andre er helt forskellig fra dig. Den
eneste forskel er, at hvor du méaske ikke har niet malet
endnu, sd er de andre bare en fremtidig version af dig.
For at vende tilbage til, hvad jeg egentlig startede med
- alle de store planer, som man altid herer om, og hvor
velsmurte de er, hvor klare og topoptimerede de er.
Man taenker, hvor har de dog lert det hele?

Sandheden er, at det, de har lert, har de netop lert hen
ad vejen.

Jeg synes, det er en skrene, at man kan starte som
ivaerksaetter pé et niveau, hvor man er helt parat, ogalt er
klappet og klart. Derefter udruller man sin perfekte plan,
i ovrigt uden forsinkelser og bump pa vejen, for til sidst
at nd i mal sammen med sit vidunderteam, og slutligt
erkleerer, at man egentlig ikke interesserer sig for penge
0g succes.

Klart...

Hold fast i dit eget veerdisaet og prov at undgé at male et
skenmaleri af livet som iveerkseetter, da andre iveerksaet-
tere en efter en vil breende ud, nér de oplever, at opgaven
er langt storre, end de troede.

Min sandhed er, at jeg ikke havde en plan, men jeg havde
en drem. Jeg anede ikke en gang, at det, jeg troede var en
plan, slet ikke var en plan. Det var maximalt et ukvali-
ficeret skon.

Konstruktive iveerksaetterplaner er noget, der er for-
beholdt iveerkseettere med nogle ar pa bagen eller serlige
talenter. Det er derfor, det ofte tager 4-5-6 ar at fa sin
forste virksomhed til at fungere.

Maske sidder du og sperger dig selv, om det kan vaere
rigtigt det, jeg siger, for du kan garanteret komme med et
eksempel pé en, der har banket en dremmevirksomhed
op pa nul komme fem. De eksempler er der altid, men for
hver af dem er der 50, hvor det ikke er géet sadan.

Kan du huske dengang, du gik i skole, og du skulle til
eksamen, og du var hundehamrende nerves. S& sagde
din leerer, at du bare skulle forstille dig censor uden buk-
ser pa. Ud over, at de billeder utvivlsomt har medfert
nogle traumer, sd leerte det dig at forsta, at de andre ogsé
bare er mennesker.

Det samme galder iverksettere. De andre er ikke
fodte genier, de har vokset og udviklet sig til at blive dyg-
tige.

Og lad mig sld det fast - du kan det samme, hvis du vil.

Neeste punkt, der kan odelaegge din dag, er, nar alle an-
dre virker innovative, og du tenker, hvordan finder de
dog pa det. Mens du sidder og bliver frustreret over, at
du ikke er innovativ, sa flyver der en hveps rundt i loka-
let. Ingen siger noget, men folk omkring dig sidder og
teenker.

- En teenker: Maske der er flere, jeg tror jeg gar ud.
- En teenker: Maske man skal klaske den en, men jeg
gor det ikke, maske den stikker.
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- En er bare bange for den og kan ikke teenke klart.

- En har i lobet af 2 minutter udtaenkt en hvepsefelde,
som er sa smart, at du tror, det er logn.

- En vil ringe til en, der kan komme og fjerne den.

Mens de stadig teenker, sd rejser du dig op, abner vinduet
og hvepsen flyver ud. Nu tenker de samme folk:

- Fedt, jeg bliver her alligevel.

- Dejligt, nu risikerer jeg ikke at blive stukket.

- Dejligt, nu har jeg ro til at koncentrere mig igen.

- Nu har den idiot lige odelagt mine store planer, her
gider jeg ikke veere.

- Ham der kan lgse problemer, jeg gemmer hans num-
mer.

Hvis du nu bare skiftede ordet lokale ud med ordet virk-
somhed, og ordet hveps ud med produkt, sa giver det
maske mere mening.

Hvad vil det sige at veere innovativ? Maske bare at
preesentere sin ide, hvor andre ikke gor det. Méske er det
evnen til at handle ud fra, hvad man finder naturligt og
intuitivt.

Kan det leeres? Ja, et stykke hen ad vejen kan det, men
sommetider er det ogsa bare simpelt.

Men omvendt, ordet innovativ betyder fornyelse,
hvilket per definition er ukendt. Kan man lere det
ukendte?

Man kan i hvert fald leere at taenke ud af boksen eller
i hvepsetilfzeldet bare gore et eller andet, mens ingen an-
dre gor noget.

Min konklusion, som jeg ensker, du tager med pa vejen,
er, at alle succeshistorierne, du herer om ivaerksaetteri

bliver beskrevet i retroperspektiv, altsa nar det er gaet
godt. Statistikken er pillet ud, sa du herer ikke om fiasko-
erne. Historierne bliver fortalt, ndr malet har mistet sin
magi og bare er blevet dagligdag. De bliver fortalt af per-
soner, der har arbejdet 18 timer i degnet i mange ér, og
som pa vejen har nedprioriteret familie og venner.

De penge, de har tjent har naturligvis ikke den sed-
me, som man dremte om 10 ar tidligere og er i dag maske
et middel til at indhente det forsemte.

Teenk, hvis man aldrig fair dem og aldrig kan ind-
hente det forsomte - er det det, der far iverksettere til
at leve pa kanten, til det lykkes? Er den innovative bare
den, der letter reven - selv om det jo ikke lyder sarligt
magisk?

Jeg elsker at veere ivaerksaetter, og mine dérlige dage er
ofte bedre end andres normale dage.

Bryd din fordom om, at alle andre er magiske og kan
noget serligt, der giver dem succes. Du kan hejest
sandsynligvis det samme, du ved det bare ikke endnu...



LOOK YOURSELF IN THE MIRROR
AND ASK YOURSELF,

WHAT DO | WANT TO DO EVERY DAY
FOR THE REST OF MY LIFE..

DO THAT!

Gary Vaynerchuk
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LISA BONSDORFF DALSGAARD
Se muligheder i distraktionerne

Lisa Bonsdorff Dalsgaard er stifter af Danmarks forste ivaerksaetterslot

StartupWorks samt kvinden bag GoodiePack.com

Der findes forskellige grader i titlen iveerksatter. Den
storste grad er en succesfuld iveerksetter - én, der har
skabt et velkendt koncept og en god forretning. Det er
dén titel, de fleste af os straeber efter. En af de storste
udfordringer pa vejen dertil er fokus. - Jeg deler her de
redskaber og strategier, som hjelper mig med at holde
fokus, og se muligheder i distraktionerne.

Muligheder far mig til at sta op

om morgenen

Possibility er det engelske ord for mulighed, men or-
det bliver faktisk ikke defineret i den kendte Business-
Dictionary.com, som nar ud til over 5 millioner menne-
sker om maneden. Opportunity defineres som: Omsteen-
digheder, der kan udnyttes med et usikkert udfald, som
kreever engagement af ressourcer og indebeerer risiko. S&
mulighed indeholder altsa risiko. Men sjovt nok inde-
holder deres definition af risiko ikke ordet mulighed-
er. Det samme gelder i det nationale referenceverk,
DenStoreDanske.dk, her kan man slé ordet risiko op, men
ordet mulighed, stir ikke tydeligt defineret. Hvorfor?
Har vi brugt for lidt tid pa muligheder?

Det kan blive til lange og udfordrende diskussioner om,

hvordan mulighed, chance og risiko henger sammen
med negative og/eller positive ladninger. For mig er
muligheder et positivt ladet ord, som kan have et posi-
tivt eller et negativt udfald.

Nér man veelger at se pa mulighederne, sa er der sta-
dig en risiko for, at man maéske ikke nar visionen eller
det, der er veerre. Ser man pa risikoen, er der til gengeeld
nesten ogsa altid en mulighed - i hvert fald nar jeg
kigger. Sa for mig kan muligheder og risiko have samme
indhold og udfald - det hele handler om synet pa om-
steendighederne.

Jeg prover altid at veelge det opportunistiske syn, for
det giver mig en langt bedre hverdag. Tro pa mig selv og
tro pd, at dét lykkes!

Hvorfor findes der egentlig ikke grundigere definitioner
af ordet mulighed? Har vi undervurderet det? Og hvor-
for leerer vi ikke mere om muligheder? Hvordan ser vi
dem? Hvordan griber vi dem? Hvordan kommer vi fra
muligheden og hen til udkommet, den positive vision?

Hvorfor har jeg teenkt mig at dedikere min artikel til
muligheder?

Jeg tror, at en agte iveerkseetter, er én, der ser mulig-
heder frem for problemer. Det er fokus pa muligheder



frem for risiko, der ger, at vi ter springe ud i det og tro
pé, at vi sagtens kan na helt hen til den positive vision.

Muligheder kan veere dyre distraktioner

Jeg oplever, at en ivaerksetter med muligheds-karakter-
traekket altid er fyldt med gode ideer - og det kribler for
at saette ideerne i veerk. Kan man meerket presset over at
skulle skalere sin eksisterende virksomhed, er det egent-
lig lettest for denne iveerkseetter at se muligheder i en af
de mange andre ideer og i stedet begynde at satte en ny
idé i veerk.

For at gore det endnu verre, si foles det ofte skont
med distraktioner. De kommer helt automatisk, nar
skrivebordet flyder med opkreevninger, registreringer
og andet papirarbejde, sa er det virkelig en udfordring at
holde fokus pa det strategiske arbejde, som er vigtigst for
virksomheden.

Generelt kan de mange muligheder og nye forretnings-
ideer veere utrolig distraherende i hverdagen, og forud-
en tanker bliver man ogsa distraheret af notifikationer,
beskeder, emails, opkald osv.

Forskeren Gloria Mark fra University of California,
Irvine, har konstateret, at en typisk kontormedarbejder
kun har 11 minutter mellem hver afbrydelse, mens det
tager et gennemsnit pd 25 minutter at komme tilbage
til den originale opgave efter en afbrydelse. Ret tanke-
vaeekkende. Og ifelge Carnegie Mellon Universitys
Human-Computer Interaction Lab ger atbrydelser os
dummere.

Hjerneforskerne debatterer om betydningen af gad-
gets' effekt pa hjernen og pa vores multitasking. De tid-
lige resultater viser det, vi efterhanden godt ved, at nar
man laver flere ting pa én gang, sa lider begge indsatser.
For det koster jo altid noget, nar man skifter. Det kender
vi ogsd, nar vi skifter bolig, abonnement eller forhandler.

Men nar hjernen skifter opgaver og tanker, er det svaerere
at male omkostningerne.

Traen din gribeteknik og lad
distraktionerne komme an

Vi ved, at distraktioner neesten er uundgéelige, men de
feerreste ved, hvordan vi s kan udnytte distraktionerne
til vores egen fordel. Alessandro Acquisti, professor i in-
formationsteknologi, og psykolog Eyal Peer fra det om-
talte Carnegie Mellon University satte sig for at designe et
eksperiment, der skulle teste hjernen under afbrydende
distraktioner, og de fandt frem til noget helt uventet.

De inviterede 136 personer ind i deres laboratorium og
bad dem laese en tekst og svare pa spergsmal om teksten.
En gruppe skulle fuldfore opgaven, hvor de to andre
grupper fik at vide, at de muligvis ville blive kontaktet
med yderligere instruktioner via sms. De blev afbrudt to
gange via sms.

Sasattedeennytestigangogbad demallelaese ogsvare
pa spergsmal, men denne gang blev den afbrudte-gruppe
delt i to, og kun halvdelen blev afbrudt, selvom alle fra
gruppen forventede at blive afbrudt. I ferste omgang
lavede den afbrudte gruppe 20% flere fejl end gruppen,
der ikke blev afbrudt.

Ianden del af eksperimentet var den afbrudte-gruppe
ogsa darligere end den gruppe, der ikke blev afbrudt,
men lavede dog kun 14% fejl. Forskerne forklarer, at folk,
der forventer at blive afbrudt, kan lere at forbedre den
made, de takler det pa.

Det mest speendende var dog at den gruppe, som blev
advaret om en afbrydelse, men aldrig blev atbrudt, forbe-
drede sig med hele 43% og faktisk overperformede grup-
pen, som aldrig var blevet afbrudt.
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Dette var en helt uventet opdagelse og viser ifelge
forskerne, at personerne lerte af deres erfaring og til-
passede deres hjerner. Det lykkedes dem altsa at udnytte
deres hjernekapacitet endnu bedre for at std imod en af-
brydelse, og forskerne forklarer, at den mulige aftbrydelse
maske ogsd gav dem en deadline, der gjorde dem end-
nu mere fokuserede. - Sa man kan altsa treene sig selv til
at blive distraheret, ogsd selvom man ikke ved, hvornér
distraktionen kommer.

Sa hvad kan iveerkseetteren tage med fra denne forsk-
ning? Netop, at afbrydelser er dyre, men erfaring og
deadlines kan skabe sa meget fokus, at man kan na et
endnu hgjere niveau. Erfaring er traening, sa her er et par
andre redskaber, jeg bruger til at se muligheder i distrak-
tionerne:

Sadan traener du...

1. Mgnsteret i ivaerksaetter-
overspringshandlingerne

Jeg har en lille sort bog. En idébog. Vardien for mig er
ikke selve bogen, men en handling. Dét, der sker, nar jeg
skriver mine nye forretningsideer i bogen er: Jeg priori-
terer. Jeg fokuserer.

Nir jeg kigger i min bog, kan jeg se gamle ideer, som
jeg kan grine af i dag. Jeg ser ideer, som andre nu har
udfert. Ideer, som er blevet overhalet af den moderne
verden og ideer, som stadig har potentiale. Mest af alt sa
leerer jeg rigtig meget af at kigge i min sorte bog. Jeg kan
nemlig se et monster i, hvilke brancher og hvilke type
ideer, jeg far. Jeg far typisk ideer inden for medier og
marketing og primeert inden for nye indgange til eksiste-
rende markeder. Derfor ved jeg ordret, hvilken branche
jeg breender for, og kan bedre holde mig pa sporet.

2. The Hemmingway Bridge

I bogen Slip kreativiteten fri skriver Josh Linkner om sin
yndlingsteknik kaldet Hemmingway Bridge, som skal
bruges til at undgéd problemet med skiftevis at starte
og stoppe. I stedet for at afslutte et kapitel og fortsette
den folgende dag med en tom side, skrev Hemmingway
det forste afsnit af det neeste kapitel, for han afsluttede
dagens arbejde. S& neste dag, ndr han kom pé arbejde
havde han et forspring og kunne hurtigere starte med at
fokusere, nu nar de oprindelige tanker var nedfeldet pa
papiret. Det virker.

Nér kunderne ringer til GoodiePack, eller det ban-
ker pd min der pa Slottet, sd bruger jeg lige de forste
par sekunder pa at starte en satning i skrivearbejdet -
uden at sette punktum. S& kan jeg lettere vende tilbage,
skrive videre og maske endda se nye muligheder nar jeg
fortsaetter seetningen.

3. Udnyttelse af de kreative distraktioner

Generelt er det min kreativitet, der kan distrahere migal-
lermest i arbejdsdagen. Min kreativitet skaber nye forret-
ningsideer. Sa jeg skal veere proaktiv for at udnytte min
kreativitet i den eksisterende virksomhed. Derfor tegner
jeg treeer.

Jeg tegner et tree med markeder, hvor hver gren angiv-
er et nyt marked. Jeg tegner traer for indtegtskanaler,
markedsforingskanaler og for den tekniske forretnings-
udvikling. Jeg tegner gerne en hel skov af treeer og far
overblik. Hvert tra har rodder, stammer, grene, skud og
blade, der viser mig hvilke steps jeg skal igennem, for jeg
kan heste frugten som en succesfuld iveerkseetter.

Der er muligheder, hver gang du bliver distraheret. Du
kan veelge at slippe det uferdige arbejde for at starte pa
noget nyt eller slippe det uferdige arbejde for sa at kom-
me tilbage og se muligheder.



Du kan treene ved at starte med at acceptere, at du som
ivaerkseetter ikke kan undgé distraktioner, men i stedet
gribe dem og vide, hvad du skal gore af de mange nye
muligheder. Jo mere du traner, des mere erfaring far du.
Sadan finder du dit fokus.
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JORGEN MADS CLAUSEN
Entrepreneurship fra vugge til grav

Jorgen Mads Clausen er tidligere administrerende direktor for Danfoss

og i dag aktiv bestyrelsesformand, samfundsdebattgor m.m.

Entrepreneurship kan praktiseres i alle faser af en virk-
somheds historie. De fleste forbinder kun entrepreneur-
ship med tidlige start ups, men det er lige sa spaendende
at veere entrepreneur i virksomheder, der allerede er godt
i gang, og det har mange fordele at gore det i en moden
virksomhed.

Der er desuden mange eksempler pa virksomheder,
der var teet pa at gd bankerot og sa alligevel har vendt en
truet hables forretning til en bragende succes. Bare taenk
péa Apple! Steve Jobs vendte tilbage, da alle troede, at nu
var det slut, og det er blevet til en af verdens mest veerdi-
fulde selskaber. Det er tillige helt entydigt, at det kun
skyldtes én mand og hans viljestyrke - Steve Jobs. Det
han gjorde var pé ingen made indlysende.

Tilsvarende kom Nokia i store vanskeligheder efter
Sovjetunionens kollaps. Nokia lavede TV-apparater,
gummistevler og flere andre ting, der ikke var de store
udsigter for. I deres nod satsede ledelsen pa en lille ny
produktlinje for mobiltelefoni. Det gjorde Nokia uméde-
lig succesfuld og til Europas mest veerdifulde selskab.
Det kom derfor ogsé fuldstaeendig bag pa alle, at det des-
veerre er endt med, at Nokia blev fuldsteendig slaet ud
af Apple indenfor mobiltelefoner. Derefter blev de kabt
af den gamle virksomhed Microsoft, som siden har

solgt virksomheden med stort tab. Microsoft, som ogsa
er blevet stor som et resultat af entrepreneurship, den-
gang man lavede et operativsystem til IBM til verdens
forste personlige computer. Microsoft var meget entre-
prenant drevet af Bill Gates, men efter han er ude, har
man tabt den innovative gnist.

En entrepreneur som Bill Gates ville neeppe have kebt
Nokia. IBM var ogséa engang en meget succesfuld pioner
indenfor computere, men tabte entrepreneurshipdnden
efter at vare blevet store, og den oprindelige Watson
familie var ude af billedet.

Historien med Nokia som innovator er dog méske
slet ikke slut endnu. Man har nu kebt Siemens ud af det
feelles joint venture indenfor mobile stationer og rygterne
siger, at man har meget lovende ny teknologi pa vej.

For folk med en entrepreneurspire er det utroligt inspi-
rerende at leere af historier om det, andre har haft succes
med, og hvordan de gjorde det, og det behover slet ikke
veere om de store selskaber, vi alle kender.

Der er masser af historier og bibliografier om succes-
fulde erhvervshistorier at kaste sig over. Det er det,
man kalder rollemodeller. Rollemodeller er vigtige i
forstaelsen af entrepreneurship, da det nok kun kan
leeres via "Learning by doing”. Skal man leere om entre-



preneurship pa universitetet, skal man igennem et utal af
fag som for eksempel marketing, erhvervsjura, finansier-
ing, regnskabslere, personaleledelse, logistik osv. for slet
ikke at naevne tekniske fag. Det er umuligt at dygtiggere
sig i alle de discipliner, som er ngdvendige. Man er dog
nedt til at have nogen faglighed indenfor det, man on-
sker at innovere indenfor.

Jeg har veeret forbavset over, at nogle af de mest succes-
fulde entrepreneurer har veret hablgse indenfor ting,
som jeg troede, de burde vere dygtige til. Eksempelvis
var Steve Jobs abenbart stridbar, vanskelig at arbejde med
og ikke just en person med behagelig personaleledelse,
hvis man skal tro bogen om ham. Men maske var det
hans succesfaktor: at han kunne drive det ypperste frem
i dem, der talte hans stil. Det kunne ogsé have veret hans
fald. Det var i hvert fald arsagen til han blev smidt ud af
Apple til at begynde med.

Det, der er uomgeengeligt, er, at entrepreneurship i alle
dets former er hojrisikabelt! Det er nemt at seette det hele
til. De succesfulde entrepreneurer herer vi alle om, men
dem, der ikke klarede det, melder historierne ikke no-
get om, og dem er der mange flere af. Ufatteligt store,
surt sammensparede summer er tabte, og de kommer
aldrig igen. Hertil kommer skuffelser, tab af prestige,
depression, ekonomisk ruin, skilsmisser méske end-
da selvmord. Det kan g& ud over kone/mand og bern,
trofaste medarbejdere og lokalsamfund. Alt athenger
af realistiske forundersegelser og forventninger stottet
af kritiske kolleger og mentorer. Alle eventualiteter skal
endevendes.

Det svarer til, at man skal vaere helt sikker pa, at en
béd er komplet vandteet, inden den sgsettes. Alle risici
skal man preve at minimere. Det er meget nedvendigt
at turde lade andre kritisere ens projekt. Selvom det kan
veere folsomt, er det ikke ment som noget personligt. Det

er kun acceptabelt at fejle, hvis det er professionelt! Er
det det, er der heller ikke noget at skamme sig over. De
fleste iveerkseettere i alle lande frygter skammen ved at
fejle (Jeg sagde det jo nok...).

Ingen eonsker at tage unedige risici, men vi gor det
alligevel jeevnligt, fx nar vi smutter over for gult lys. Det
er derfor, det er sa vigtigt at veere erfaren og have et er-
farent team, som kan styre udenom de vanskeligheder,
der altid opstér.

Det storste problem for stort set alle entrepreneurer er at
rejse kapital og finansiere ideen. Navnlig i de tidlige faser
er det svaert, nar man ikke har pengene selv og maske
ikke kan overbevise andre om ideen. Erfaringen er, at det
er sadan, fordi de ikke evner at lave en realistisk forret-
ningsplan, som holder vand.

Mange af dem, der kommer i gang, er lidt heldige i
starten, men evner at tilpasse sig situationen og finde
det hul, hvor deres ide har en berettigelse, og de har
forudsaetningerne for at drive det til mere. Det er der-
for, at det ofte er meget bedre at lave entrepreneurship
i allerede eksisterende virksomheder. De eksisterende
virksomheder har en basisorganisation, de har allerede
indteegter og positivt cashflow, men mangler den nye ide
og viden, som entrepreneuren kan komme med. Det er
bare med at lave en aftale med ledelsen af dette firma. De
fleste mindre og mellemstore firmaer har en situation,
der ligner dette scenarie.

I de mindre firmaer vil det vigtigste veere at bidrage
med en hej uddannelse og serlig viden. I en storre virk-
somhed er det meget vigtigt at medbringe stor erfaring
fra tidligere og et detaljeret branchekendskab. I mange
tilfeelde kan medejerskab veere en mulighed. Har man
penge, kan man kebe sig ind i virksomheden eller maske
overtage firmaet straks eller senere. Lige nu star ca.
20.000 familievirksomheder i Danmark overfor et gene-
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rationsskifte indenfor de neeste 10 dr. Maske skal det
veere dig, der overtager roret? Der er bare rigtig mange
muligheder.

Ejer man allerede en virksomhed, kunne muligheden
vaere at fusionere med virksomheden, der skal genera-
tionsskiftes og lade nzeste generation fortsat veere passive
aktionarer. S& behover man ikke tage en krone op af
lommen. Hen ad vejen keber man familien ud.

Konklusionen er, at det vil veaere en keempe fordel, hvis
man udvikler sin ide i en eksisterende virksomhed, som
man enten keber sig ind i eller overtager helt. Selvom
man sa ikke ejer 100%, er man ikke veaerre stillet end, hvis
man starter forfra uden den fornedne kapital pa lommen.
Man vil i naesten alle tilfeelde veere atheengig af at skulle
overbevise andre om de planer, man har. Risikoen er be-
tydelig mindre, fordi virksomheden allerede er i gang.

Det kan ogsé veere nemmere at starte som virksom-
hedslederens hgjre hind end at have totalansvar. Som
man kan forsta, er der masser af “gamle” virksomheder,
hvor ivaerkseattergejsten er vaek og fokus er pa at undga
at komme ud i belgegang. De gamle produkter er maske
ok en tid, men de kan veere med til at finansiere det nye
eventyr, som du kommer med! Det er bare med at have
antennerne ude.



INTRAPRENEURSHIP IS THE SPIRIT
OF ENTREPRENEURSHIP,

WITHIN THE CONTEXT OF AN
EXISTING ORGCANIZATION.

Manoj Sharma
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SINE LARSEN

Lidt iveerksaetter er man vel altid

Sine Larsen er serieintraprengr, innovato¢r og bestyrelsesmedlem.

Tidligere kampagnechef for Global Entrepreneurship Week

De sidste mange ar har jeg arbejdet som intraprener og
levet benhéardt af de kompetencer, som jeg fik, da jeg
havde min egen startup midtinullerne. Livet som mom-
trepreneur med smé bern gik fra at veere fedt til treels i
2005, da min mand fik nyt job med rigtig mange rejse-
dage. Efter at have haft barnepige kl. 6 om morgenen
temmelig tit i en periode for at kunne tage lyneren til
KBH fra Odense for at arbejde med kunder, valgte jeg
at lukke mit CVR-nummer og satse pa en karriere som
intraprengr.

Det har jeg aldrig fortrudt, for alt det, jeg leerte som
iveerkseetter bl.a. om veerdien af et steerkt netveerk og
evnen til at se muligheder frem for at se begreensninger,
har lige siden veeret mit unique selling point i en rekrut-
teringssituation med en arbejdsgiver. Dog har jeg altid
vidst, at jeg engang igen vil fa eget CVR-nummer i frem-
tiden og teenker, at det er cool, at senioriveerkseetteri er
blevet s& hot, som det er.

Sa sidder du og taenker, om du skulle skifte CVR-num-
meret ud med en ansettelseskontrakt for en periode, sa
verikkebekymretoverhovedet-dinekompetencerfraliv-
et som ivaerkseetter er efterspurgte pa fremtidens arbejds-
marked. P4 samme made kan unge med fordel arbejde
med iveerksatteri under deres uddannelse - for vejen til

at blive en god innovater og intraprener gir igennem
ivaerksetteriet. Heldigvis er det blevet meget lettere at
arbejde med kreativitet, innovation og ivaerksaetteri bade
som studerende og elev helt ned i grundskolen.

Tankevakkende er det derfor, at der stadig kun er en
ud af fire iveerksettere under 30 ar i Danmark, der er
kvinde... Dog er de kvindelige founders internationalt
begyndt at rere pa sig, hvor de fylder et storre del af
ivaerkseetterstatikken anfert af de kvindelige millenni-
als, som er fodt i 1980 til 1995.

Ny forskning viser, at selvom mandlige iveerksettere
teeller omkring 66% af nye selskaber internationalt eller
naesten det dobbelte af antal virksomheder i forhold
til dem, der er startet af kvinder (34%), er omsetnin-
gen i virksomheder med kvinder som founder hgjere.
Gennemsnitligt med US $ 7100000 eller omkring 13%
mere end gennemsnittet af de virksomheder, der er star-
tet af mandlige iveerkseettere (Kilde: Rapport fra den
franske bank BNP PARIBAS).

Hvordan kan alle os, som er en del af iverkset-
ter-pkosystemet sikre, at denne positive udvikling breder
sig til Danmark, sa der bliver skabt flere arbejdspladser?
Og hvordan far vi de unge kvinder til at vaelge en karriere
som ivaerksetter og gerne tidligt, altsd nar de er 20'erne?



Jeg tenker, at der er fire vigtige parametre, vi som
iveerkseettersamfund og dansk ekosystem kan skrue op
for - og efter have arbejdet bdde med kvindelige voksne
iveerkseettere og iveerkseetteri i skolehgjde - vil jeg give et
bud pa de parametre. Det helt ok, hvis du er uenig med
mig og kan se en anden vej frem til mélet.

1. Fra A+ kultur til lseringskultur
P4 min opslagstavle har jeg nedenstdende citat haengen-
de for at huske mig selv pa, at det er vigtig at turde at
fejle - jeg har faktisk overvejet at brodere det i neongule
korssting - fordi jeg meder en del kvinder og piger, som
ofte er mere optagede af, at alt skal veere perfekt, inden
de handler pé en ide eller lancerer deres produkt/service.
I stedet skal de turde at ga tidligt pd markedet og
teste deres produkt i lille skala - og dermed fa den vigtige
feedback, som kan gere produktet eller servicen bedre,
give en oget kundeforstaelse og dermed et godt salg, nar
de gar pa markedet med det feerdige produkt/service.

FAIL

- First

« Attempt
e In
 Learning

Pa forskellige Startup konkurrencer moder jeg en del
ret sa skarpe unge kvinder, der typisk er ved skolearets
afslutning, og nar jeg si sperger dem: Hva' sa, skal du
saette din virksomhed i seen?, er svaret rigtig ofte: Nechh,
jeg skal jo til eksamen og vil rigtig gerne have en god
karakter. Det har jeg aldrig nogensinde hert en ung
mand sige ...

Deres svar er ofte et spergsmal om, hvordan de
kan finde mere uddannelse i entreprengrskab eller en

god inkubator, hvor de kan arbejde videre med deres
iveerkseetteride. Det finurlige er, at det samme menster
gor sig geeldende, nar jeg har haft praktikanter fra de vi-
deregaende uddannelser.

For de kvindelige studerende er det vigtigere at fa
12 for specialet og deres opgaver, hvor de mandlige stu-
derende ofte er mere erhvervsrettede i deres tilgang til
studiet og i hojere grad er klar over, at de ikke far det
forste job pa karakteren, men i hgjere grad pa den er-
faring, de kommer med fra fx et karriererettet studiejob
eller praktik.

Sa lad os huske at anerkende vores detre for at turde
og ikke kun, nar de kommer hjem med 12-tallet!

2. Rollemodeller

Desverre er der ofte mange mend og fi kvinder pa
scenen i iveerkseetterland, sa hvis ikke hele gkosystemet
og ikke mindst bade mend og kvinder legger sig i sel-
en for at finde de entreprenante kvinder, der er, tror jeg
ikke, at vi far vendt den kedelige statistik, hvor kun én
iveerkseetter ud af fire under 30 ar er af hunken.

For hvis de unge kvinder ikke meder andre kvinder,
som har sat deres iveerksetterdrom i sgen, eller oplever
kvinder som foredragsholdere, paneldeltagere eller jury-
medlemmer i iveerkseetterkonkurrencerne, sa har de ikke
nogen succesfulde kvinder at spejle sig i og blive inspi-
reret af. Derfor er det nodvendigt, at vi alle i feellesskab
tager skeen i den anden hand og far vendt udviklingen.

Tankevaekkende er det, at jeg rigtig tit far mail fra meend,
som jeg ikke kender, som lige vil fortalle, at de holder
et superskarpt opleg eller har udgivet en ny bog, og jeg
meget gerne ma teenke pa dem neeste gang jeg skal lave
en iveerkseetterevent, arrangere en paneldebat eller an-
befale dem i mit netveerk til en bestyrelsespost.
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Jeg har til dato aldrig faet en lignende besked fra en kvin-
de. Den lader vi lige sté et ojeblik!

I efteraret 2015 undrede jeg mig over fenomenet. Efter
en del debat om manglende kvindelig repraesentation pa
iveerkseetterevents arrangeret af ekosystemet valgte jeg
at kontakte andre fra gkosystemet, og jeg fandt ud af, at
menstret i deres mailbox var det samme som i min.

Sa hermed et oprab til kvinder i DK, hvis I gerne vil
veelges til at std pa scenen og ikke mindst veere en god
rollemodel for andre kvinder - s& gor dig valgbar og syn-
lig. Der kan vi kvinder helt sikkert leere af vores mand-
lige konkolleger.

3. Entreprengrskabsundervisning

Tenk hvis alle born i DK havde iverksetteri i sko-
len eller det vi pa skolesprog kalder entreprenerskabs-
undervisning allerede i bernehaveklassen? Det var der
over 100.000 bern og unge fra grundskolen, som havde
i2015.

Innovation og iverksatteri i skolen giver faktisk ret
gode resultater og med en massiv tidlig indsats, hvor
effekten er storst allerede i grundskolen, kan vi foran-
dre samfundet fra at veere preeget af en lonmodtager-
kultur til at blive preeget af en skaberkultur.

S& husk at opmuntre din datter til at handle pa sine
ideér og skabe sin helt egen forste business, uanset om
det er en saftevandsbod, en tombola til fordel for andre
eller perleplade-julepynt. Du kunne jo give hende Bliv
din egen Boss, der er verdens forste forretningsplan til
born, som blev lavet i forbindelse med GEW 2015.

Effekt af entreprenerskabsundervisning fra ABC til

ph.d., som

o pa étniveau forer til entreprenorskabsundervisning
pa folgende niveauer

+ oger lysten til at blive iveerkseetter hos elever og
studerende

o pavirker elevers og studerendes entreprengrielle
adfeerd uden for skole og studier

o forer senere i livet til hojere indkomst - bade for
selvsteendige og for lonmodtagere

» oger tiltroen til egne entreprengrielle kompetencer

o oger sandsynligheden for, at den enkelte bliver
ivaerksaetter

o oger sandsynligheden for, at den enkelte vil arbejde
med innovation i etablerede virksomheder

» oger sandsynligheden for at den enkelte vil arbejde
som leder i private virksomheder

(Kilde: Effektmaling af Entreprenorskabsundervisning

i Danmark - 2014, Kdre Moberg, Fonden for Entre-

prenorskab.)

4. Anerkendelse af kvinder, som laver
produkter til kvinder

Ofte, nér jeg i tidens lob har skullet booke foredragshol-
dere til events og har forslaet en superskarp kvinde, som
har scoret boxen péa produkter eller services til kvinder,
er jeg blevet mgdt med "Kan du ikke finde en som er mere
serigs?” (Lees, en som har lavet noget mere maskulint).
Det har altid undret mig, for kvinder er big business! Pa
samme méde har jeg funderet ret meget over, at en gam-
mel mogtrend fra min barndom i 70'erne om, at piger
ikke mé lege med pigeting, som fx LEGO Friends og
andet pink legetoj, er genopstaet.

Kunne vi ikke lade vores piger lege med det, de har
lyst til og samtidig opfordre dem til at skabe nye services,
teknologier, spil og produkter til verdens sterste forbru-
gergruppe med kebekraft - nemlig kvinder!

PS: Hvis de danske iveerkseettere af begge kon brugte lige



sa meget krudt pa at salgstreene, som de lige nu bruger
pé at pitchtreene, sa tror jeg, at der var feerre, som havde
brug for venture kapital og iveerkseetterpilotordninger
eller lign...
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FRASER DOHERTY
Gor det, du elsker

Fraser Doherty er stifter af SuperJam - et 100% frugtfirma, som har vundet

over 20 innovations- og designpriser

For mig handler succes om at std op hver morgen og gore
det, som man tror, at man er fodt til at gere. Livet er for
kort til at vie sig selv til noget andet. I mit tilfeelde kan
jeg erligt sige, at jeg nyder at vaere iveerksetter. Der er
faktisk ikke noget, jeg hellere vil veere.

Jeg forestiller mig nogle gange, hvad jeg ville sige til mig
selv, hvis jeg medte mit 14-arige jeg. Hvis jeg fortalte
ham, at den lille syltetojsvirksomhed, som han lige havde
startet, ville blive sa stor, som den er i dag, sa ville han
simpelthen ikke tro mig.

Han ville p& ingen mader have forestillet sig, at det,
som startede med et par solgte syltetojsglas til naboerne,
ville vokse sig til en virksomhed, som siden har solgt mil-
lioner af syltetojsglas fra tusindvis af forretninger rundt
omkring i verden. Da han var teenager, havde han ingen
idé om, at SuperJam ville ende med at vinde over 20 inno-
vationspriser, blive fremvist pd National Museum of
Scotland, og at hans historie ville blive til et TV-drama
i Japan!

Det utrolige eventyr, som jeg har veeret pa, har kun hand-
let om det, jeg elsker - at lave syltetoj. Succesen har ikke
haft noget at gore med erfaring eller planlaegning, men
snarere med mangearig fokus pa forbedringer. En kon-

stant forbedring af opskrifter, indpakning og brandets
historieforteelling. Jeg lagde kun alle de ars arbejde i pro-
jektet, fordi jeg syntes, at det var sjovt. Hvis det ikke hav-
de veeret sjovt, var jeg stoppet for leenge siden og begyndt
pé noget andet.

Som dreng indviede min bedstemor mig i de hemmelige
opskrifter. Da jeg var 26, tog jeg hende med for at besage
dronningen pa Buckingham Palace, hvor vi skulle hente
en medalje for at fejre succesen af det brand, som vi
havde skabt sammen. Ingen af os regnede med at tjene
millioner, og jeg havde i hver fald ikke en ti-arsplan for
veekst i virksomheden, da jeg startede.

Hvis jeg modte mig selv som 14-drig, ville jeg fortalle
ham, at han skulle gore det, som han mente, var bedst
for ham - ikke lytte til dem, som grinede af hans syltetgj,
og ignorere folk, som ikke troede p4, at det ville lykkes.
Jeg har opdaget, at hvis du bare fokuserer al din energi pa
det, du elsker, sa ender du med at blive meget god til det,
maske en af de bedste i verden.

Hvis jeg ikke elskede det, jeg laver, s ville jeg aldrig
have fortsat arbejdet, for fabrikker, leveranderer og su-
permarkeder sagde alle nej til mine idéer i starten.

Det er kun, nar du elsker noget sa hejt, at du ikke kan



stoppe igen, at du ender med at skabe en succes ud af det.
Lige meget, hvad der star i startup-begerne i lufthavnen,
sd kreever det en masse arbejde at starte en virksomhed.
Du er nodt til at ofre tid med familien, dit sociale liv og
hejst sandsynligt ogsa dit helbred.

Sandheden er, at du kun er villig til at ofre alt det ned-
vendige, hvis du sddan helt dybt inde virkeligt tror p4,
at det er den her idé, du skal dedikere dit liv til. Ellers
er det yderst sandsynligt, at du vil stoppe ved den forste
forhindring pé din vej.

Fokus

Vores liv er sa rodede. Mere rodede end nogensinde. En
gennemsnitlig person tjekker Facebook mere end tyve
gange om dagen. Vi modtager information hele dagen fra
TV, radio, aviser, plakattavler, tweets, opslag pé sociale
medier, YouTube-videoer, memes, Foursquare, sms'er,
telefonopkald, Skype-opkald, instant messenger, e-mail
og breve, og alligevel har vi pa en eller anden made ogsé
tid til at have samtaler med de folk, vi bor sammen med,
dem vi arbejder sammen med, og dem vi elsker.

Det lader til, at vi har mistet evnen til at stoppe op og
teenke dybt over tingene en ad gangen. Vi modtager hun-
dredevis af idéer alle steder fra og i stedet for at stille
sporgsmaltegn ved hver enkelt af dem, sa tager vi dem,
der passer ind i vores verdensbillede til os, og ignorerer
dem, som ikke gor. Vi drukner i information, og vores
hjerner bliver fyldt op. Vi kan dérligt nok tenke selv
leengere.

Og det lader heller ikke til, at der er nogen, som en-
sker at leve i gjeblikket. Der er ikke nogen, som lofter
roret og siger: “Hey, hvad laver du? Kunne du tenke dig
at drikke en kop kaffe lige nu?” Det ville bare virke un-

derligt i det altid travle samfund, som vi har skabt. Vi
lider kollektivt af illusionen om at have en plan. Vi for-
moder, at alle har travlt lige nu. @jeblikket er allerede op-
taget. I dag er allerede booket. I morgen er ogsa booket,
sé lige nu og her ma vente til naeste uge.

Vi skanner konstant hundredevis af forskellige infor-
mationer, venter pa, at noget sker, venter pa, at vores liv
sker, venter pa, at vores held vender og pa, at alle vores
dremme gar i opfyldelse.

Sidst pa dagen pa arbejdet kan vi have svert ved at sette
ord p4, hvad vi egentligt har opnéet i lobet af dagen. Har
du nogensinde, nar du har forladt kontoret efter at have
siddet ved computeren ti timer i treek, teenkt ved dig selv:
Hvad fanden har jeg egentlig lavet i dag?

Jeg tror, at vi har mistet evnen til at fokusere al vores
energi pa at gore én ting ad gangen. P4 at gore ét stykke
arbejde godt hver dag. I stedet for skimmer vi hundred-
vis af idéer, hundrede forskellige opgaver uden rigtig at
gore det bedste, vi kan, med nogen af dem. Vi far aldrig
rigtigt det ud af livet, som vi kunne.

Hvad verre er, sa lever vi ikke rigtigt, nar vi ikke
forpligter os til én ting ad gangen. Vi venter bare. Folk
gar til fester og tjekker deres mobiler hvert femte minut.
De gir til fester og har travlt med at finde ud af, hvad der
sker et andet sted. Hvis de bare kunne leve i gjeblikket
og nyde det, de har gang i, sa ville livet vaere langt mere
tilfredsstillende og meget sjovere.

Der sker noget utroligt, nar du begynder at fokusere al
din opmarksomhed pa én ting ad gangen. Om det sa
er de samtaler, som du deltager i, de idéer du arbejder
med eller den tid, som du bruger med de mennesker, du
elsker. Hvis du giver hvert gjeblik din udelte opmeerk-
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somhed, sa far du det bedste ud af enhver situation og det
bedste ud af dig selv.

Vi har s& mange muligheder at rette vores opmaerk-
somhed mod, at vi ender med at blive totalt rundfor-
virrede. Der er s& mange ting, som vi kan gere med vores
karrierer og sa mange ting, vi kan bruge vores dag pa, at
vi generelt set ender med ikke at lave noget. At foretage
et valg og forpligte sig til at fokusere pa én ting er ofte en
for stor mundfuld for os. Uendelige valgmuligheder har
en paralyserende effekt pé vores hjerne. Det er lettere at
beslutte sig for at lave ingenting end at skulle velge ud fra
et utal af muligheder.

Jeg synes ikke, at folk far arbejdet sa meget i alt det her,
og de ender med aldrig at realisere sig selv. Jeg meder
mange mennesker, som ikke har nogen idé om, hvad
de skal med livet. De er paralyserede af de uendelige
muligheder, som vores globaliserede, digitaliserede
verden tilbyder.

Der var engang, hvor de fleste beslutninger blev tag-
et for dig. Du ville komme til at arbejde p& den lokale
molle eller fabrik og leve som dine foraldre og alle andre
omkring dig. Men nu er det op til dig selv at vaelge, hvad
du skal foretage dig i livet. Det er stort set op til dig selv,
hvad du vil foretage dig hver dag.

Det er utroligt, hvor langt man kan na, hvis man blot
fokuserer al sin energi pa at arbejde med én simpel idé i
to dage. Hvis vi fjerner de konstante afbrydelser fra tele-
fonopkald og Facebook-opdateringer fra vores liv, kan vi
begynde at arbejde med opgaver pé et dybere plan, nyde
vores liv mere og have oplevelser med de mennesker om-
kring os, som er mest betydningsfulde.

48 timers-startup er et eksperiment i at fokusere.
Hvis du bare helliger al din energi til en opgave, som har
et simpelt og klart defineret mél, kan du pé fa dage opna,

hvad, du fer troede, ville tage ar. Og hvis du nu allige-
vel prover at starte en virksomhed pa seedvanlig vis med
de saedvanlige forstyrrelser, s kan det meget vel tage dig
flere ér.

Idégenerering
”Hvordan kan jeg dog komme péa en god idé? Alle de
gode er jo taget!”

Din idé vil selvfelgelig vaere en af de definerende beslut-
ninger, som du tager. Det betyder, at det er vaerd at an-
leegge sig en metodisk tilgang for at komme pa en idé,
som har den bedste chance for at blive en succes. Det be-
tyder at komme pa et produkt, hvor der med sikkerhed
er et marked.

Hvis du vil have din ferste kunde mandag morgen, sa
har du brug for en forretningsmodel, som er baseret pa at
skabe salg direkte ved kunden, da det kan veere en meget
langsommelig proces at overbevise forretningerne (det
tager typisk 6-12 maneder fra din forste foresporgsel, til
en af de store detailkader har det pa hylderne).

Jo teettere du er pa kunden, des lettere er det ogsa at leere,
hvad de kan lide og ikke kan lide ved dit produkt, og
derved kan du hele tiden lave eendringer og tillade dit
koncept at udvikle sig over tid. Det betyder, at produktet
ikke behover at vaere perfekt fra dag 1.

Vi streeber ikke efter idéer, som nedvendigvis skal ende
med en keempestor virksomhed. Jeg synes, at der er no-
get appellerende ved at skabe fx en livstilsforretning,
som kun tager en lille del af din tid, men som giver dig
mulighed for at vaere kreativ og for en ekstra indkomst.
Hvem ved, maske vil den tid, som du bruger pa din virk-



somhed efter den forste weekend, blive til en million-
forretning, men det er ikke malet her.

Det er en god idé at starte denne rejse med nedfelde
nogle retningslinjer, som du mener, din idé skal opfylde.
Vigtigst af alt: Hvor mange penge skal du tjene, for at det
er det hele vaerd? Og hvor meget tid har du dagligt til at
drive virksomheden?

Inspiration

Det er uden tvivl en god idé at bruge noget tid pa at re-
searche, hvad andre iveerksaettere har gang i, se pa hvilke
spendende nye forretninger, der er pa vej i andre lande
og hvilke trends, der abner op for nye, store muligheder.

Det er god praksis at holde sig ajour med startup-scenen
i verden, og det kan du let gore ved at laese mainstream
blogs og magasiner sisom The Next Web, TechCrunch,
Fast Company, Wired, Sprinwise, Trendspotting, Cool-
Hunting og PSFK.

Jeg kan ogsa godt lide at folge med i, hvilke nye,
populere brands inden for mad, der dukker op rundt
omkring. Her er The Die Line, Lovely Package og The
Drum og The Grocer fra Storbritannien gode steder at
holde oje med for at finde ud af, hvad der er hot lige nu.

For at holde mig ajour med, hvad der sker i start-
up-verdenen, tjekker jeg hjemmesider for forskellige
inkubatorer og acceleratorer (steder hvor ivaerksettere
far finansiering, kontorpladser og mentorhjelp for at
fa deres vaekstende virksomheder af sted i en fart). Der-
udover ber man ogsd tjekke disse ud: Combinator,
Wayra, Seedcamp, Tech Stars, Launchbox, DreamIT
Ventures, SeedRocket, AlphaLab, BootupLabs, Shotput
Ventures, Capital Factory, 500startups, StartupBoot-
camp og en masse andre.

De plejer at skrive om alle de virksomheder, som de in-
vesterer i, og det burde give dig en idé om, hvad det er,
investorerne er interesserede i, og hvilke markeder som
er frugtbare, og hvor du kan vaekste din virksomhed.

Ved at have fingeren pa pulsen vil du ikke kun kunne
finde idéer i andre lande, som du simpelthen kan kopiere
til dit eget marked, men alle de gode idéer, du steder pa,
vil hjelpe dig med at fa din egen originale idé.
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MADS LANGER

Sangeren og sangskriveren Mads Langer er én af de rela-
tivt fa danske kunstnere, der er lykkedes med transfor-
mationen fra talent til langtidsholdbar stjerne pa den
danske musikhimmel. Det er en drem, som utroligt
mange i hans generation og ikke mindst dem, der er
yngre end Mads selv, gar med eller har dremt tidligere.

Som redakter af GURUBOGEN blev jeg bekendt med,
hvor entreprenant Mads Langer tenker og agerer i sin
branche - musikbranchen. Derfor inviterede jeg ham pa
nogle kopper kaffe og en snak om, hvordan man driver
en virksomhed, nar man er musikalsk iveerksetter, og
hvad det vil sige at leene sig fremad i livet...

Nogle vil maske undre sig over at se dit navn i en bog som
GURUBOGEN. Opfatter du dig selv som iveerkscetter?

Ja, i hoj grad. I dag leder jeg en virksomhed, jeg selv har
startet, og som er drevet af kunst. Vi er efterhdnden et
ganske stort team, der deler passionen for musik, og min
rolle er bade at vere leder og innovater i Foodsnakes &
Co, som forretningen er blevet debt.

Sa du anskuer dig selv som bade kunstner og iveerkscet-
ter. Som succesfuld iverkscetter vil man jo typisk inves-

At laene sig fremad i livet

Mads Langer er sanger og sangskriver med succes nationalt og internationalt

tere noget af den succes, man har opndet, i at udvide
sin platform. Altsa teenke i, hvordan man kan komme
videre og innovere derfra, hvor man er ndet til.
Arbejder du ogsd entreprenant pd den mdde?

Jeg arbejder altid med korte, mellemlange og lange mal-
seetninger for mit liv som iveerkseetter.

Lige nu er jeg ved at afslutte en mellemlang mélseet-
ning, som startede i 2010, da jeg skrev kontrakt med Sony
i London. Vi indgik en aftale omkring tre album, og jeg
har for nyligt udgivet det tredje og star nu i en situation,
hvor jeg skal gore op med mig selv, hvad det neeste kapitel
af mit musikalske liv skal indeholde.

Skal jeg fortseette med Sony, kigge et andet sted hen,
lave mit eget selskab, eller hva'?

P4 den korte bane handler det om at servicere den plade,
jeg har brugt to ar pa at lave, bedst muligt. Det geelder
for bade mit danske og mit internationale publikum. Mit
korte mal er derfor at lykkes i et stort territorie uden for
Danmark - eksempelvis Tyskland.

I den forbindelse kommer jeg derfor ogsa til at kigge
pé Sony som multinationalt selskab og se, hvordan de le-
verer pa de ting, vi har aftalt. Hvor meget er de villige til
at investere?



Jeg har selv bidraget til at bygge det tyske marked op.
Eksempelvis har jeg givet en raeckke koncerter, hvor det
enten lige lober rundt eller koster mig penge. Man skal
huske p4, at min virksomhed er en ganske stor maskine,
nar vi tager pa turné. Der skal tyve mand af sted i en
dobbeltdsekker. Vi skal indlogeres, transporteres rundt,
forplejes osv. Det betyder ogsa, at hvis der kommer 1000
mennesker til vores koncert i Koln, s lober det lige
rundt, og sa spiller vi maske for lidt feerre i Bremen, og
sa begynder jeg pludselig at treekke pa min egenkapital.

Det viser meget godt, hvor meget ivaerksaetteri der er
i det her. Det er ikke pladeselskabet, men mig selv der
lgber den ekonomiske risiko.

Hvordan har du overhovedet fiet rad til at tage de
chancer?

Det skyldes en skon bankradgiver, som jeg har haft lige
siden, jeg var barn i Skive. Denne her radgiver har kendt
mig siden, jeg var helt lille, og han har altid troet pa mit
talent. Sa det var en keempe sejr, da jeg endelig kunne
komme tilbage i barndomsbanken i Skive med en check
pa de 750.000 kr., som han havde lint mig i arenes lgb
ud fra ren og sker tro pa mine evner som musiker og
iveerksaetter.

Noget af det, nogle iveerkscettere kan have ganske sveert
ved, er at scelge. Det kan veere et problem, da meget

lidt her i livet seelger sig selv. Du slar mig heller ikke
ligefrem som pistolscelger-typen?

Nej, men jeg har fundet ud af, at jeg er rigtig go' til at
mede nye mennesker. Jeg har altid veeret meget malrettet
og bevidst om, hvad jeg ville og ikke ville. Den tilgang

har haft en selgende effekt pa folk i branchen, fordi de
kunne meerke, at her var ikke bare en stemme, men ogsa
en personlighed bag.

Som musikalsk iveerkseetter har jeg haft et stort talent.
Det kan du sammenligne med andre iveerksattere, der
gar rundt med en god idé og nogle kompetencer til at
gore den idé til virkelighed.

Den idé pitcher man sé for en investor, og pa samme
méde pitchede jeg mine sange for pladebranchen forud
for mit forste album. Jeg tog hen til de fem storste plade-
selskaber i Kobenhavn med min demo, og det viste sig
efterfolgende, at fire af dem gerne ville signe mig.

Det gjorde mig selvfelgelig utroligt glad, men frem
for bare at sla til med det samme brugte jeg efterfolgen-
de lang tid pa at snakke med de forskellige selskaber og
menneskene bag. Det var vigtigt for mig at meerke, hvor
der var menneskelig kemi, og s& var det afgorende for
mig, at de ogsa havde langsigtede planer for et eventuelt
samarbejde.

Jeg fornemmer, at du iscer laegger veegt pa to ting, ndr
du agerer som musikalsk iveerkscetter: At du skal have
hjertet og autenticiteten med, men at du ogsd har
forretningssans nok til at fokusere pad, hvor du far en
god og fair aftale i hus. Er det rigtigt opfattet?

Det er det i den forstand, at da jeg havde min forste for-
handlingsrunde med de forskellige pladeselskaber, sa
forsogte jeg ogsé at spille dem ud imod hinanden for at
fa det bedste tilbud.

Men nar det sa er sagt, sd var det helt afgorende, at vi
havde et verdifellesskab. Derfor har jeg altid géet efter
deals, som var en investering i fremtiden frem for den
hurtige gevinst. Jeg har aldrig géet efter store up-front
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summer, men valgte eksempelvis mit forste pladesel-
skab - Copenhagen Records - fordi folkene bag havde ild
i ojnene og var hgje pa det, de lavede. De var pa én gang
verdensmend og jyder, og vi forstod hinandens bag-
grund og talte samme sprog.

Som iveerkscetter handler det i sidste ende ganske lidt
om én selv og ganske meget om ens team - i hvert fald
hvis man er vaekstiveerkscetter og gerne vil skabe noget
stort. I det tilfeelde er man dybt afhcengig af at omgive
sig med de rette folk og fa det hele til at ga op i en hojere
enhed. Det kreever ogsa lederegenskaber ud over den
entreprenante side. Er Mads Langer ogsd en god leder?

Den storste og sveareste leering for mig har veeret, hvor-
dan jeg sammensetter det rigtige team. Jeg kom ind i
branchen med et klart veerdigrundlag, nogle idealer og
nogle dremme baseret pd min drengedrem. Men jeg var
meget naiv og uvidende i forhold til de mekanismer, der
gor sig gaeldende inden for musikindustrien.

Nar jeg kigger 10 ar tilbage, til dengang det for alvor
startede, sa kan jeg se, at mit vigtigste pejlemeerke altid
har veret min mavefornemmelse. Jeg har altid mindet
mig selv om at lytte til den i en verden, hvor der er rigtig
mange meninger og kokke.

Det heenger ogsa sammen med, at det, folk reelt forelsker
sig i, er dig. Hvis branchen andrer pa mit grund-dna, sa
lader jeg dem ogsa edeleegge min forretning og i sidste
ende mig selv. Det er udmaerket at lytte til gode forslag i
forhold til retninger, man kan gé i, og de idéer som fx mit
pladeselskab havde, nar det kom til at markedsfere min
musik og selge mine budskaber.

Men i sidste ende var det mig, de havde investeret i,
fordi de troede pa mig og pa, at min idé var beeredygtig.

Jeg skal dog ogsa vaere rlig og sige, at det forst er i dag,
10 ar efter min debut, at ”det perfekte team” er pa plads.
Det har veaeret en proces med udskiftning og afprevning,
udvidelser og indskreenkninger, og en lereproces i at
forstd mekanismerne imellem mennesker.

Nu er du endt med at leve af din sangskrivning og dine
sange. Hvordan ser okonomien sd ud i en virksomhed
som din?

For mig er streaming af min musik en meget lille del
af den samlede forretning - dvs. ganske fa procent. Det
skyldes bl.a. ogsa, at fordelingsneglen imellem artister og
selskaber slet ikke er pa plads endnu. Vi tjener simpelt-
hen alt for lidt pd musikken.

Derfor er det vigtigt i mit tilfeelde at have et dygtigt
management, som kan indga sponsoraftaler pa mine
vegne og finde gode matches imellem mig og de sel-
skaber, der er ude at lede efter samarbejder som eksem-
pelvis det, jeg har med Telmore lige nu.

I det hele taget er et godt management hjgrnestenen
i at drive en virksomhed som min. Mit management
laver rigtig meget for mig. De star for min kalender,
regnskaber, booker mit band, venues etc. De er min heer,
og jeg opfatter rigtig meget min virksomhed som en
familievirksomhed, hvor bdde mit band, crew og mana-
gement er mennesker, jeg ogsa har lyst til at drikke en
kop kaffe med, nar jeg har fri.

Hvordan arbejder du med dit produkt som iveerkscetter?
Eksempelvis har jeg lest, at du pa dit seneste album
havde skrevet 86 sange, som du sad efterfolgende mdtte
barbere ned til de 11, der endte med at komme med.
Det minder rigtig meget om, hvordan en typisk iveerk-



seetter starter op. Man tror, at man har fundet det helt
rigtige udtryk, men sd erfarer man lobende, at der skal
skeeres til, og rigtig meget overflodigt fedt skal veek, for
man sldr igennem...

Musikalsk iveerkseetteri er ligesom alt andet ivaerk-
saetteri et spargsmal om vedholdenhed og talmodighed.
Nér jeg udvikler mit produkt - dvs. mine sange - sa har
jeg det dogme for min sangskrivning, at jeg ikke ensker
at teenke analytisk. Hvis nogen i studiet navner ordet
radiosingle, s& bliver de smidt ud, for den kreative frihed
er fuldstaendig afgerende for mig.

Efterfolgende er det klart, at sangene ikke bliver hits
af sig selv. Ud over det rent musikalske sa kreever det at
sla igennem en stor del penge og muskler bagved, for der
skal investeres i annoncer, interviewturnéer, store blog-
gere man betaler, tv kampagner osv.

Inden for det klassiske iveerkscetteri har vi TV-formatet
Lovens Hule, hvor man kan komme ind og preesentere
sin gode idé i habet om at fa investering og ekspertise
ombord. I musikbranchen har man jo leenge haft
X-Factor formatet. Hvad teenker du om det - er det en
god vej at ga, hvis man ligesom dig har drommen om at
kunne leve af sit musikalske talent?

Jeg synes ikke, at X-Factor har noget med min branche
at gore. I mine ojne er det helt afgerende, at man som
musiker bliver selvkerende, inden man seger hjelp fra
branchen. Med det mener jeg, at man skal have en feer-
dig idé og en idé om sit eget kunstneriske DNA, for man
kontakter et pladeselskab og pitcher sin idé.

Hvis den proces tager fem ar, si tager den fem ar.
Undervejs kan det vere en rigtig god idé at kontakte
mere etablerede kunstnere og leere af dem, men det er jo

ikke, hvad der reelt sker i X-Factor. X-Factor er under-
holdning, hvor man selger en drom, og som underhold-
ning er det sjovt at se, og jeg kan ogsa blive rort af det.
Sa mit svar skal ikke forstas sadan, at jeg er modstander
af X-Factor, men jeg opfatter ikke programmet som en
serigs spiller pd min bane.

For mig ligger neglen i ikke at have brug for det hurtige
fix, hvis man virkelig vil leve af at lave musik. Man skal
ikke gore det for fixet, men fordi man ikke kan lade veere.
Det vil veere rigtig dumt at ga ind i musikbranchen for
at blive rig og beremt, fordi det kun er en promille af os,
der rent faktisk kan leve af det. For mig er den bedste
mdde at udtrykke det pd, at det er det samme, der gor
mig glad, som da jeg stod pé den lille musikskole i Skive
i sin tid. Det er keerligheden til musikken. Ikke andet.

Uanset om man drommer om at leve af musikken,
som du gjorde som dreng, eller man overvejer at blive
iveerkscetter inden for en helt anden branche, hvad
har du sd leert, som du gerne vil give videre til andre
iveerkscetterspirer?

Min méske vigtigste tilgang til livet som ivaerkseetter og
menneske er aldrig nogensinde at lade sig styre af sin
frygt. Det handler om at leene sig fremad i livet. Ikke at
treeffe beslutninger baseret pa angsten for, hvad der kan
ga galt. Altsa lev livet som menneske og ivaerksatter pro-
gressivt frem for regressivt.

Jeg er dér, hvor folk har fundet min stemme, og jeg har
fundet folk. Dét gnsker jeg for alle ivaerkseaettere, og sa
leenge man gor sig umage hver dag, kender sine egne be-
greensninger og styrker, sa er jeg sikker pa, at man nok
skal na nogle af sine dromme og mal.
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SOREN BREGENDAL

Jeg kan ikke vaere i denne verden,
hvis jeg ikke gor den lidt bedre

So¢ren Bregendal er musiker, skuespiler og serie-iveerksaetter.

Han er bl.a. manden bag Lighthouse X.

Det at leve af at veere popmusiker vil i manges orer lyde
overfladisk og uden ret meget dybde. Derfor er det in-
teressant, at én af landets meget succesfulde popartister,
Soren Bregendal, repraesenterer det stik modsatte.
Udover at han er ligesd meget iveerkseetter, som han er
musiker, sa er hele hans virke funderet i en menneskelig
forstaelse og et empatisk veerdisat, der for en gurubog-
redakter som undertegnede er yderst inspirerende.

Jeg er simpelthen ved at have fiet nok afligegyldige start-
ups, der bruger tusindvis af timer pé at starte virksom-
heder med det fokus at udbyde abonnementer pa sorte
sokker eller designe endnu en hvid kop eller top for den
sags skyld.

Hvor er vardidebatten henne i Iveerksetter-Danmark?
Er det virkelig sddan, at sa leenge vi skaber arbejdsplads-
er og veekst, sa er det ligegyldigt, om vores iveerkseetter-
trang hjeelper udsatte mennesker med at fa rent drikke-
vand eller tilfgjer nok en hvid top til garderoben?

Jeg er inspireret af Seren, fordi han bevaeger sig i en pa
mange mader overfladisk branche, men angriber den ud

fra et fuldsteendig nyt veerdigrundlag og med en helt an-
den forretningsmeessig approach. Dét var udgangspunkt
for nedenstdende interview.

Lad mig starte med et sporgsmdl som i mine gjne er helt
afgorende at stille sig selv, ndr man er iveerkscetter

- nemlig HVORFOR. Hvorfor giver det mening, at jeg
bruger sa mange timer pa det, jeg laver? Og hvorfor
skulle andre interessere sig for det?

Jeg finder det seerdeles relevant, fordi jeg ved, at du har
brugt din egen meget personlige historie direkte i dit
voksenliv som kunstner og iverkscetter...

Som barn voksede jeg op med sver angst og OCD. De to
lidelser fulgte mig igennem tolv dr, fra jeg var 7 til 19 ar
gammel, og jeg keempede derudover med en sver ung-
domsdepression som 15-4rig.

Jeg blev smidt ud af en privatskole allerede efter forste
klasse, og det gav mig en skaev start pa mit skoleliv. Det
skabte ogsd en grundleggende utryghed i mig og en
mistillid til omgivelserne, og jeg tror, at jeg kompensere-
de for dette igennem min angst og OCD.



Som barn og ung havde jeg denne enorme uro i mig
hele tiden, og det var endvidere frustrerende, fordi jeg
ikke intellektuelt kunne formulere mig ud af det eller
folelsesmeessigt forklare omgivelserne, hvorfor jeg var
bange og urolig.

Der er ingen tvivl om, at der i denne barndom og ung-
dom ligger meget af svaret i forhold til dit spergsmal
om, hvorfor mit iveerksetteri ofte har veeret meget
veerdibaseret og veerdidrevet. Min opvekst har gjort, at
jeg simpelthen ikke kan vere i denne verden, hvis ikke
jeg bidrager til at rykke ved nogle af tabuerne, den man-
glende indsigt, og gere verden bare lidt bedre.

Da du som teenager fik stor succes med drengegruppen
C21, var ovenstdende jo ikke en historie, som du var
offentlig omkring. Men jeg teenker ogsd, hvordan du
overhovedet magtede at dyrke musikken med sd sveere
problemer at keempe med?

P4 det tidspunkt stod jeg over for valget: Skal jeg lade
min sygdomsangst definere mig og mit liv, eller skal jeg
overvinde den? Det var naturligvis ikke sa simpelt et
valg, for alt i min krop strittede imod. Jeg kunne ikke ga
pé toiletter eller restauranter, jeg ikke kendte, fordi jeg
var bange for at blive smittet af noget, jeg kunne do af.

Sé da de ringede ude fra Asien og ville have C21 der-
ud og spille, sd kunne jeg enten lade min passion og mit
hjerte rade og udfordre angsten, eller jeg kunne overgive
mig til angsten. Jeg valgte derfor at fortelle om de svere
tanker til min manager, og han var et fantastisk menne-
ske, der rummede det og stottede mig.

De folgende koncerter og succesoplevelser pa den turné
gav mig troen pa, at jeg godt kunne overvinde mine

lidelser og komme til at leve et liv, hvor de godt nok var
en del af min bagage og fortid, men ikke fik lov til at defi-
nere mig som menneske. Jeg leerte i de ar, at angsten har
et rum, nar vi tvivler pa os selv og vores plads her i livet.

Din overvindelse af angsten var altsa med til at give dig
selvtillid og finde din plads her i livet?

Ja. Ivaerksaetteri rummer en masse kraft og handling.
Det er en made at udtrykke sig selv pa, ligesom musik og
skuespil er det. Hvis man virkelig meerker efter og hand-
ler ud fra sine kerneverdier som menneske, sa giver det
dig ogsa en fornemmelse af at finde din plads her i livet.

Oplevelserne med C21 var vigtige for mit videre vok-
senliv, fordi jeg blev set og forstdet modsat i skolen. Det
samme var i gvrigt tilfeeldet indenfor fodboldverdenen,
hvor jeg ogsa havde et talent og faktisk spillede for FCK's
elitehold i teenagetiden. Her blev jeg igen del af et feel-
lesskab, hvor jeg blev set som en velsignelse frem for en
svaghed.

Efter musikkarrieren, hvor du jo allerede i C21 stod
for mange af beslutningerne og agerede ganske entre-
prenant, sd udfoldede du dit skuespillertalent i nogle
ar, og sa sprang du ud i endnu et iveerkseettereventyr
med projektet Lighthouse X...

Hvis man kigger pd musikalske og kunstneriske iveerk-
saettere i dag, sé ville et komparativt studie vise, at 8 ud
af 10 teenker sadan som mig selv eller Mads Langer, som
du ogsa har med i bogen her. Det er blevet et grundvilkar,
at hvis man ikke har forretningsmeessig sans og tenker
sig selv som et produkt, s& fir man ikke succes pa den
mellemlange og lange bane.
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P4 samme made er det med Lighthouse X, hvor jeg har
fingrene helt nede i bolledejen. Jeg er involveret i alle
beslutninger i forhold til partnerselskaber, pladesel-
skaber, budgetter, investorpraesentationer — you name it.
Samtidig er Lighthouse X drevet af en enorm social
indignation, som jeg har felt igennem mange ar. Jeg har
et steerkt onske om at aftabuisere vores forhold til sorg,
sygdom og dod. Jeg ensker at sette fokus pé, hvad kun-
sten kan og skal i et samfund som vores i dag. Hvornar
er kunstnerne allermest relevante? Hvordan er vi foran-
dringsskabende og kan agere som forandringsagenter,
der bidrager med nye tanker, idéer og perspektiver?

I Lighthouse X bruger vi en mainstream-genre, poppen,
og kobler substans pé det. Hvor pop ofte forbindes med
lette kalorier, s& er Lighthouse X tvertimod et projekt
gennemsyret af social ansvarlighed og konceptuel ny-
tenkning.

Hvordan testede du, om Lighthouse X ogsd kunne veere
en beeredygtig forretningsmodel?

Jeg afprovede det forst pa mit naere netveerk. Jeg bad dem
udfordre idéerne og planerne bag, sa vi kunne skaere helt
ind til benet af, hvad vi ville, og hvordan vi kunne skabe
veerdi, som folk ville veere villige til at betale for.

Herefter gik jeg til en lang raekke virksomheder, hvis
platforme ville gore det muligt at kommunikere det
DNA, som ligger i Lighthouse X. Med mig i tasken havde
jeg et knivskarpt pitch pa, hvad vi enskede at opna, og
hvordan virksomhederne kunne fa veerdi ud af det.

Jeg kan huske de forste moder, hvor virksomheds-
lederne pé den ene side gerne ville tale om verdier, men
meget hurtigt pegede pa et excel-ark og spurgte ind til,
hvor pengene i et samarbejde 14 for dem.

Jeg forstod godt deres tankegang, og bade de andre i
projektet og jeg gor ogsa det her for at tjene penge, men
det starter et andet sted for os. Hvis vi for tidligt teenker
penge, sa misser vi pointen. Penge er et resultat af det, vi
gor. Ikke udgangspunktet for det.

Vores budskab til virksomhederne var, at vi gnskede at
agere som kunstneriske ambassaderer for deres brand og
deres forteelling. Det, vi kunne og kan, er at tage deres
grundfortelling ud i kroge af samfundet, hvor de ellers
ikke ville veere tilladt. Steder hvor deres rent kommer-
cielle DNA meader barrierer, hvorimod vi som kunstner-
iske iveerksaettere kan abne sind og hjerter.

Hvad endte hele virksomhedsrundturen med?

Den endte heldigvis med, at vi fik indgéaet et langtids-
holdbart samarbejde med teleselskabet Call Me og deres
visioneere CEO Hanne Lindblad.

Da vi medtes med Hanne forste gang, var det meget
vigtigt for mig at gere det klart, at vi alle tre i gruppen
havde gennemlevet de ting, vi taler om og ensker at pa-
virke.

Johannes er vokset op med en hjertesyg mor, mens
Martin var meget overveegtig og blev mobbet som barn.
Vi deler denne sociale indignation, og vi ensker at
omsatte den rent kunstnerisk. Derudover er det vores
dybfolte onske, at vi som mennesker skal interessere os
endnu mere og dybere for den menneskelige rejse, vi alle
sammen er pa. Vi skal lytte noget mere til hinanden, og
sporgsmalene er mindst ligesa vigtige som svarene.

Call Me blev altsa en del af dette ambitiose popprojekt,
og du neevnte, at I derfor kunne tage dem steder ud,



hvor de normalt ikke kunne komme. Kan du forklare
det lidt neermere?

Lighthouse X har besogt hjertebern. Bern og unge i sorg.
Julemeerkeborn. Voksne der har haft kreeft. Vi har spillet
i deres hjem, og hver gang har vi ogsa lavet PR pa det.

Vi har siddet i stuen hos Dorte, der har haft terminal-
kreft i mange ar. Sunget for hende og familien. Haft
svaere samtaler. Spillet sange. Skabt et rum for hendes
historie. Og vi har haft journalister med, som har deekket
det mode, og fortalt historierne.

I starten spurgte flere journalister ind til, om dette
ikke blot var en smart idé og en made at sxlge nogle
abonnementer for vores virksomhedspartner Call Me. Vi
far ikke de spergsmal leengere, for journalisterne kunne
ret hurtigt meerke, at vi rent faktisk mente det.

Aftalen med Call Me kom i stand, fordi deres direktor
Hanne Lindblad havde udstukket en anden retning og
forteelling for selskabet end konkurrenterne. Hvor Call
Mes konkurrenter hele tiden rédbte hejt om priser og
rabatter, sa talte Call Me og Hanne om at tale ordent-
ligt. Det er et budskab og en kultur, der gennemsyrer alt,
hvad det selskab gor. Internt og eksternt. Det er Call Me's
DNA, og Lighthouse X deler dels dette DNA og har dels
kunnet hjaelpe Call Me med at aktivere og synliggore det.
Det har vi gjort ved koncerterne rundt omkring i landet,
og vi har ogsé gjort det internt i virksomheden, hvor vi
har spillet for medarbejderne. Talt med dem. Givet dem
en oplevelse af at vere en del af en organisation, hvor
man gor noget helt anderledes.

Sé nar ledelsen eller folk i kundeservice ser os pa TV,
som da vi vandt Dansk Melodi Grand Prix i 2016, si
teenker de, at der star de drenge, vi efterhdnden kender
sd godt, og som er en del af familien og de veerdier, vi star
for i feellesskab.

Et af mine egne synspunkter, ndr det kommer til
iveerkscetteri og business, e, at der efterhdanden findes
nok hurtige, larmende og ikke-beeredygtige koncepter
i verden. Deler du det?

Ja. Som jeg sagde tidligere, sa kan jeg ganske enkelt ikke
veere i denne verden som menneske, hvis ikke ogsa jeg
bidrager til at gore den bare lidt bedre og mere menne-
skelig.

Det handler om at satse pa det, som hjertet kalder pa.
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med base i Esbjerg Lufthavn

Forudsetningen for at drive en succesfuld virksomhed
er for mig forst og fremmest dygtige, fleksible og enga-
gerede medarbejdere, som hver dag glaeder sig til at mode
pé arbejde og giver kunderne en helt unik service. Pleje
af medarbejderne og deres familier har en meget vigtig
plads i Bel Airs veerdigrundlag.

Det er meget vigtigt for mig at gere plads til det hele
menneske. Alle skal have mulighed for at fa arbejde og
familie til at ga op i en hejere enhed - kun sadan bliver
der rum til at yde sit bedste.

En professionel og dedikeret bestyrelse er en anden vig-
tig grundsten for succes. For Bel Air er det vigtigt, at den
er ssmmensat med alle de nedvendige kompetencer, sa
vi i teet samarbejde har kunnet skabe et solidt grundlag
for vores helikoptervirksomhed, da opstarten har kraevet
omfattede lovpligtige godkendelser, finansiering af de
meget dyre offshore helikoptere og opbygning af et hold
af dygtige medarbejdere med erfaring og kompetencer
inden for branchen.

Dette var grundstenene, da jeg startede Bel Air Aviation
op - og her er historien bag opstarten af en succesfuld
helikoptervirksomhed:

SUSANNE HESSELLUND
Hvor der er vilje, er der vej

Susanne Hessellund er stifter af Bel Air Aviation - en offshore helikoptervirksomhed

Sidelobende med mine ansattelser som helikopterpilot
og mit arbejde med at grundleegge DanCopter sammen
med et team havde vi beholdt vores lille private helikop-
terfirma, Bel Air, som blev oprettet i 1994, da jeg havde
faet mit helikoptercertifikat.

12007 efter jeg forlod DanCopter, tog vi en stor beslut-
ning: At vi ville videreudvikle Bel Air til offshore flyv-
ninger. Der fulgte to ar med meget omfattende forbere-
delser for at opfylde de hoje krav, der er til offshore flyv-
ninger. En professionel bestyrelse blev dannet, og det
rigtige team blev sammensat af dygtige og erfarne me-
darbejdere fra helikopterbranchen.

I 2009 blev den forste offshore helikopter kabt - valget
var faldet pd den italienske leverander AgustaWestland.
Et tet forhold og fantastisk samarbejde med Agusta-
Westland har veret med til at gore dremmen til virke-
lighed.

AgustaWestland producerer helikoptere til offshore
flyvninger, til redning og politi og lignende sikker-
hedskraevende operationer. De har medvirket til at kon-
figurere helikopterne, s& de passer perfekt til det danske
offshore marked. AgustaWestland har veeret med pa rej-
sen i mange ar og kender Bel Air og min familie ser-



deles godt - bernene har flere gange vaeret med, nar en
ny helikopter skulle hentes hjem og i Italien har de taget
det med et smil, nar jeg flere gange er troppet op med et
barn i lift.

Jeg har 6 bern i alderen 9 til 23 dr. Bernene er vant til at
jeg bruger mange timer pa Bel Air, til gengeeld prioriter-
er jeg fritiden sammen med dem meget hojt. Det geelder
bade de bern, der stadig bor hjemme og de store piger,
der er flgjet fra reden.

Hvert enkelt barn far sin egen weekend med alene-tid
ilobet af aret. Tiden om aftenen er helliget familien, men
nar det sidste barn er lagt i seng, vender jeg tilbage til ar-
bejdet. Pa den made kan jeg fa alle enderne til at modes.

Jeg finder energien i min familie og i mine kollegaer i Bel
Air. Nar vi har besluttet os for noget, leegger vi al vores
energi og vilje i at fa tingene til at lykkes - derfor er Bel
Airs motto: Hvor der er vilje, er der vej.

Det vigtigste aktiv i Bel Air er medarbejderne, sé jeg del-
tager altid, nar der skal ansattes nye medarbejdere. Det
er vigtigt for mig at sikre, at Bel Airs vaerdier ligger helt
naturligt hos de mennesker, vi ansetter.

Vi forventer af alle vores medarbejdere, at de har en
positivindstilling til tingene, at de er fleksible, loyale, sam-
arbejdsvillige, flittige og endelig er det vigtigt, at man
har en sund humor og taler med hinanden og ikke om
hinanden. Tilsammen er det er med til at sikre en helt
seerlig arbejdsplads med et fantastisk team, der sammen
kan mede de mange udfordringer i en travl hverdag og
samtidig har overskud til at hjelpe hinanden og have det
sjovt sammen.

Arbejdstiderne er fleksible, s& vi sammen kan traekke
leesset, nar der er tryk pa i Bel Air. P4 den méde kan vi

sikre den fleksibilitet, der er en af virksomhedens virke-
lig staerke sider.

Denne fleksibilitet gar naturligvis begge veje, sa man
har tid til at prioritere sin familie imellem de travle dage.
Det er vigtigt at gore plads til det hele menneske - kun
sadan kan vi yde vores bedste.

Familierne bag Bel Airs medarbejdere er i det hele tag-
et en naturlig del af virksomheden, og jeg er rigtig glad,
fordi sa mange kommer til vores Bel Air fester og fa-
miliedage, eller méske bare kommer forbi pa en lille visit.

I 2014 byggede vi Bel Air Homebase ved Esbjerg
Lufthavn og en af de forste ting, der kom pa tegningerne,
var et bernerum, sd& medarbejdernes bern kan kom-
me med mor eller far pé arbejde, hvis det passer ind i
familiens planer. Rummet er indrettet af min yngste dat-
ter, sa der er alt, hvad bern kan enske sig - blandt andet
en keempe fladskaerm til playstation, film og spil, en mas-
sagestol, hyggelige saekkestole og en masse spil.

Vi har ogsa tenkt meget over, at alle vores medar-
bejdere skal kunne trives i deres daglige arbejdsdage i
den nye bygning, og ikke mindst i hangaren er der teenkt
over alle detaljer. Med gulvvarme, dagslys, musikanleg
og alle de nyeste veerktojer har vores teknikere gode for-
hold til at udfere deres vigtige arbejde med konstant at
vedligeholde helikopterne, sé sikkerheden er i hojsae-
det, og helikopterne hele tiden er i perfekt stand til de
kraevende offshore flyvninger.

Altialt er det helt naturligt, at sikkerhed - bade arbejds-
sikkerhed og flyvesikkerhed - har ferste prioritet i en
virksomhed, som flyver offshore helikopterflyvninger.
Passagererne, der bliver flgjet ud til deres arbejde off-
shore for selskaber som Marsk, DONG Energy, Hess og
Siemens skal kunne sette sig ind i helikopteren i tryg
forvisning om, at bade udstyr og piloter sikrer dem en
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sikker tur ud til deres arbejdspladser pa Nordseen og se-
nere hjem til deres familier igen.

Bel Air har veeret og er stadig pa en rejse. Vejen hertil har
slaet rigtig mange sving og givet udfordringer undervejs,
men sammen har Bel Air-holdet det, der skal til - vi er
naet langt sammen, og jeg er meget stolt af mit team.

Mine 5 bedste rad til kommende
virksomhedsledere:

1. Du skal virkelig breende for dit projekt - du kommer
sandsynligvis til at arbejde i dogndrift i en meget
lang periode... Breender du for det, foles det som
interessetimer - og giver energi.

2. Familien og baglandet skal veere indstillet pa, at du
har faet endnu et barn at tage dig af degnet rundt
- din virksomhed.

3. Ansxt en professionel bestyrelse, der virkelig har
kompetencerne i orden, s& du har 360 graders vinkel
pé din virksomhed - juridisk, skonomisk, kontakter
i markedet, projekter du ensker ind i virksomheden
el.lign.

4. Anset de rigtige medarbejdere - med de rigtige
holdninger, de rigtige veerdier og rigtig gode kompe-
tencer - helst bedre end dig selv for at hejne niveauet
og blive endnu bedre - vigtigst af alt: du skal holde af
dine medarbejdere.

5. Hvis din virksomhed vokser: Szt det rigtige
lederteam - holdninger, veerdier, kemi og kompe-
tencerne skal veere i orden, for at kunne traekke hver
sin afdeling - helst bedre kompetencer end dig selv...



GREAT HEART
WILL NOT BE DENIED.

J.R.R. Tolkien
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BRIAN CHESKY

Fuck ikke kulturen op

Brian Chesky er medstifter og administrerende direktor for Airbnb

- en global frontrunner i delegpkonomi

En mandag sendte jeg dette brev til hele vores Airbnb-
team. Jeg har besluttet mig for at dele det med dig, s& det
kan hjelpe andre iveerkseettere, nir de opbygger deres
kultur:

Keere Team.

Vores naste teammede skal handle om kerneverdier,
som er essentielle for at opbygge vores kultur. Jeg kom i
tanke om, at jeg for teammedet burde skrive et kort brev
om, hvorfor kulturen her i Airbnb er s vigtigt for Joe,
Nate og jeg.

Efter vi lukkede vores Serie C-finansieringsrunde med
Peter Thiel i 2012, inviterede vi ham ind pé vores kon-
tor. Vi medtes i Berlin-rummet, hvor vi viste ham nogle
forskellige nogletal. Halvvejs igennem samtalen spurgte
jeg ham, hvad det allerbedste rad, han kunne give os, var.

Han svarede: Lad veere med at fucke kulturen op.

Det var ikke, hvad vi havde forventet at hore fra én, som
lige havde investeret 150 millioner dollars i virksom-
heden. Jeg bad ham om at uddybe det. Han sagde, at én
af grundene til, at han investerede i os, var vores kultur.

Men han havde et lidt kynisk syn pa det, da han mente, at
det er sa godt som umuligt at undga, at kulturen erode-
res, nar en virksomhed nér en vis sterrelse. Hmm, hvor
deprimerende, teenkte jeg.

Var det vores skabne at fucke vores kultur op for eller
siden? Vi snakkede lidt mere om det, og det blev klart,
at det var muligt at bevare og ogsé bygge videre pé kul-
turen. Men det var nedt til at veere én af de ting, som vi
var mest fokuserede pa.

Jeg teenkte ved mig selv, hvor mange CEO'ere fokus-
erer mon pa kultur mere end pé noget andet? Er det dén
parameter, som de holder mest oje med? Er det, hvad de
bruger det meste af deres tid pa hver uge?

Kultur er simpelthen en felles méide at gore tingene
pé - med passion.

Vores kultur er fundamentet for vores virksomhed. Vi
bliver nok ikke husket for sa meget, nar vi engang er
borte, og hvis Airbnb stadig eksisterer om 100 ar, sa er
vi sikkert ikke en delegkonomisk service med fokus pa
privat indkvartering.

Vi vil veere ndet meget leengere i vores udvikling (for
ikke at neevne, at bern om 100 ar vil sperge deres bedste-
foreeldre, hvad hjemmesider var for noget).



Det er kun virksomhedskulturen, der kan overleve i 100
ar - ligesom den har gjort hos de fleste andre virksom-
heder med 100 ar pa bagen. Kulturen er det, som skaber
fundamentet for alle fremtidige innovationer. Hvis du
odelaegger kulturen, odelegger du maskinen, som skaber
dine produkter.

Sa hvordan bygger vi vores kultur?

Ved at holde os til vores kerneverdier i alt, hvad vi ger.
Kultur er tusind ting, tusind gange. Det er at udleve
veerdierne, nar du hyrer folk, nar du skriver en e-mail,
nar du arbejder pa et projekt, nar du er pa kontoret. Nar
vi udlever vores kernevardier, har vi magten til at op-
bygge vores kultur. Vi har ogsd magten til at odeleegge
kulturen ved at bryde med vores verdier. Hver af os har
denne mulighed og denne byrde.

Hvorfor er kultur si vigtig for en virksomhed? Her er
en enkel méde at se det pé: Jo sterkere kulturen er, des
feerre forretningsmaessige procedurer er der brug for i
virksomheden. Nar kulturen er sterk, kan du stole pa,
at alle gor det ordentligt. Folk kan vere selvstaeendige og
uathangige. De kan vere foretagsomme. Og hvis vi har
en virksomhed, som er foretagsom i anden, vil vi veere i
stand til at tage vores neeste “mand/kvinde pa manen”-
skridt.

Har du nogensinde bemeerket, hvordan familier eller
stammer ikke behover s& mange procedurer? Det er for-
di, der er en steerk tillid og kultur, som erstatter enhver
proces eller procedure. I organisationer (eller selv i et
samfund), hvor kulturen er svag, er der brug for en sand
overflod af tunge, preecise regler og procedurer.

Der er dage, hvor det er let at meerket presset fra vores
egne vaekst-forventninger. Andre dage, hvor vi skal have

sendt produkter af sted. Og dage, hvor vi skal handtere
det seneste problem i forhold til offentlige instanser.

Det er let at blive opslugt af alt det. Og det er da ogsa
alt sammen meget vigtigt. Men sammenlignet med kul-
tur er det meget kortsigtede problemstillinger. Denne
type problemer kommer og gar. Men kulturen er for
evigt.

Brian.
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TINE THYGESEN

Tech-startups fejler ikke pa teknologi.

De fejler pa kultur

Tine Thygesen er serieivaerksaetter og star bl.a. bag Founders House,

Triptale, Everplaces og Startup Village

- Hvis jeg har set leengere end andre, er det fordi, jeg har
staet pa skuldrene af giganter, sagde Isaac Newton, den
mest indflydelsesrige videnskabsmand i historien. Alle
ivaerksaettere er da ogsa bekendte med formuleringer
som “vigtigheden af teamet” og “det handler om men-
neskene”. Ikke desto mindre er det dér, de fleste startups
fejler.

Jeg har veeret heldig at have direkte indsigt i mange
virksomheder. Hvis jeg leegger dem sammen, har jeg som
direktor, bestyrelsesmedlem eller radgiver veeret tet pa
naesten 100 startups. Teet nok til at kunne se, at hoved-
grunden til, at teknologi-startups fejler, ikke er pa grund
af teknologi, men relateret til noget meget mere menne-
skeligt - kulturen.

Kultur er endnu mere vigtig i startups

Nar IBM eller Nike rekrutterer nye folk, sa har de bade
fordelen ved at have velkendte brands og at kunne betale
heje lgnninger. En medarbejder for Microsoft bliver
betalt godt, og hvis hun senere vil forlade stedet, s& er det
velkendte brand glimrende til at finde et nyt job. Jeg har
selv veeret i den situation.

Mit forste job var ved Fidelity Investments, en formue-
forvaltningsvirksomhed med 40.000 ansatte og 13 mil-
liarder dollars i omsatning. Jeg var lige ankommet til
London og ledte overhovedet ikke efter et job i finans-
verdenen, men fik tilbudt jobbet, fordi jeg talte fem
sprog, og det skulle de bruge for at kommunikere bredt
i Europa.

Jeg havde ingen idé om, hvilke finansielle virksom-
heder der var prestigefyldte, men da jeg forlod Fidelity
var det overvaldende, hvad min tid dér havde betydet.
Alle ville anseette mig. Jeg havde ikke foretaget mig noget
ekstraordineert ved Fidelity, det viste sig blot, at Fidelity
pa det tidspunkt var blandt de mest prestigefyldte finan-
sielle virksomheder at arbejde for. Sa alle troede, at jeg
mitte veere utroligt talentfuld for at have faet arbejde der.
Sé jeg fik det neeste job baseret pa Fidelitys gode ry.

Det var forste gang, jeg oplevede, at det luftige be-
greb, man kalder “at have et staerkt brand”, havde reel
veerdi pa markedet.

Som startup har du i starten intet brand, sa derfor er det
vigtigt hurtigt at opbygge den kultur, som kommer til
at ligge til grund for det. Det er pa kulturen, din start-



up skal tiltreekke talent. Din virksomhed skal vere det
bedste sted i byen at arbejde. Det skal foles innovativt
med fart pa og vere sjovt. Et sted, hvor du smiler pa vej
pé arbejde om morgenen, fordi du ved, at du kommer til
at ga hjem endnu klogere. En god kultur er en startups
bedste kort i kampen om at tiltreekke talent fra de store
virksomheder.

Du bygger kulturen fra toppen. Den kommer fra stift-
erne og chefen og hele vejen ned gennem organisationen
gennem alt det, du ger og siger. Der er ingen genveje. Det
er ikke nok bare at skrive smarte citater pa veeggene eller
veere flink til mederne.

Mine tre grundsten for at opbygge

en god kultur

1. Du skal se dig selv som lederen blandt ligeveerdige

2. Du skal leere at uddelegere ansvar og ikke bare
opgaver

3. Du skal kommunikere meget og abent.

At vaere "lederen blandt ligeveerdige” er min primeere
leering omkring lederskab. Selv om stiftere, chefer eller
CEOQ'ere spiller en unik rolle i virksomheden, s& er vi
ikke mere vigtige end alle andre. Fordi en virksomhed
er en maskine, som bestar af indbyrdes atheengige funk-
tioner, er den ikke staerkere end dens svageste led.

Det gor alle vigtige. Det kraver ydmyghed at
vardsatte det.

Da jeg var yngre, var jeg mindre ydmyg. Ligesom mange
andre iveerksettere folte jeg ofte, at jeg kunne gore arbej-
det hurtigere og maske endda bedre, end det ellers blev
gjort. Erfaring har siden leert mig, hvor meget jeg ikke
ved, og derfor er jeg i dag meget ydmyg. I dag foler jeg mig
beeret over, at folk vaelger at bruge deres tid og talent pa

at hjelpe mig og opbygge min drem (som vi forhabent-
lig kan gore til vores felles drom). Det motiverer mig til
at gore mit bedste, nar jeg opbygger kulturen.

To gange i min karriere har jeg arbejdet i virksomheder,
hvor en leder har manglet ydmyghed. Begge gange har
det fort til en darlig kultur, ringe samarbejdsevne og me-
gen medarbejderudskiftning. Jeg har lert, at god ledelse
er en prioritet, da lederskab er grundstenen for kulturen,
som igen er grundstenen for engagement, der er en be-
tingelse for veekst.

Der ligger i tiden en kaempe @ndring i, hvordan virk-
somheder tiltraeekker og beholder talenter, og folks for-
ventninger er meget anderledes i dag, end de var for 10 &r
siden. I dag ser vi oftere og oftere os selv som individer,
der veelger vores arbejdssted.

Det er en stor kontrast til tidligere, hvor arbejds-
stedet valgte os. Samtidig bliver de bedste folk motiveret
af nye ting. Frem for penge og bonusser bliver talenter
i dag motiveret af:

1. Selvsteendighed
2. Formal
3. Kompetencer

I dag vil talenterne arbejde et sted, hvor de gor en forskel,
opbygger noget, der holder, og leser problemer. Derfor er
selvsteendighed et vigtigt element for at motivere dygtige
ansatte. Det er noget, der er svert for mange ivaerksaet-
tere, som finder det udfordrende at slippe ansvaret. En
typisk iveerksaetter har nogle personlige karaktertraek
som udholdenhed, beslutsomhed, dominans og tro pa
egne evner.

Virksomheden ville aldrig veere blevet startet, hvis
iveerkseetteren ikke havde disse. Men disse karaktertraek
har ogsé en negativ side. Mange ivaerksettere har sveert
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ved at slippe kontrollen. Derfor bliver den fantastiske
iveerkseetter ind imellem en forfeerdelig chef. Det kan
man heldigvis bekaeempe, hvis man har selvindsigt nok
til at se det, eller en modig kollega kan papege det.

Startup kultur, nar den er bedst

Startups, som formar at skabe en rigtig steerk kultur, far
nzsten en slags kultatmosfare. Medarbejderne foler sig
som en del af en gruppe - af noget, der er storre end dem
selv. De foler, at deres bidrag har betydning. Fordi kul-
turen er tydelig, vokser den sig steerkere og sterkere, da
folk, som ikke passer ind, bliver skiftet ud med nye folk,
der passer bedre.

Til sidst deler folkene i organisationen veerdier, kan
lide hinanden og ses ofte ogsa privat. Det er ikke bare
meget produktivt, det er ogsd et meget tilfredsstillen-
de miljo at vaere en del af og ét, hvor de ferreste kunne
dremme om at sige op.

Jeg siger ikke, at det er let. Men jeg lover, det er hele be-
sveeret veerd.



YOU CAN HAVE ALL THE RIGHT
STRATEGY IN THE WORLD.

IF YOU DON'T HAVE THE RIGHT
CULTURE, YOU'RE DEAD.

Patrick Whitesell

obAy L aull
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MIK THOBO-CARLSEN

Team team team

Mik Thobo-Carlsen er serie-ivaerksaetter og har startet flere end 20 virksomheder

TEAM!... Team team team.. I even love saying the word...
TEAM!

Det er abenlyst, at der er nogle overordnede ting, der er
gode at have styr pa, nar man skal bygge en virksomhed.
Jeg har rejst verden tynd og spist bunker af maltider med
de dygtigste VC'ere i verden. Udover, at have muligheden
for at praesentere vores virksomhed, har jeg ogsé haft
mulighed for at suge lidt viden til mig.

I meget grove overordnede trak, er de alle enige om,
at en god virksomhed har brug for 1. Et godt marked, 2.
En god strategi og 3. et godt team.

Well... det er jo ikke ligefrem nu, man lukker bogen og
foler sig klogere. Faktisk er det temmelig banalt.

Men hvis man dykker lidt ned i det, er det faktisk langt
fra simpelt. Faktisk er det neermest uendeligt komplekst.
Ok, “Marked” kan godt veere lidt abenlyst. Det drejer sig
vel bare om, at der trods alt er et eller andet fornuftigt
potentiale for at ramme noget stort, hvis og safremt al-
ting skulle fungere. “Strategi” er derimod uendelig kom-
plekst, og der findes ingen (eller mange) rigtige svar her.
Man arbejder altid pa sin strategi. Det er en dynamisk
storrelse, der samtidig er nedt til at vere last fast i peri-
oder, s& man kan starte sit udviklingsforlgb.

Det kan bade veere fantastisk inspirerende og frygtelig
frustrerende at udvikle og fastleegge en strategi. En ting
er sikkert. Det er uendelig komplekst.

Endelig er der “Team”, som ofte er lidt givet pa forhind.
2 founders, en IT-dude og fetter, som er designer. Og sa
selvfolgelig ham der pd 60 ar, som er en meget aktiv ad-
visor, som vi altséd taler med hele tiden, og som nsermest
er en slags mentor og det er i ovrigt vores onkel, sd han
vil gore alt for at hjzelpe os.
Og fik jeg sagt, at han er MEGET aktiv, og det er derfor
vi har givet den fuld gas med hans CV i preesentationen.
“Team” er pa én eller anden made de kort, man har pa
hénden fra starten, og som man ma forsege at spille pa
bedst mulig made.

Eller er det? Hvad nu, hvis man havde mulighed for at
bytte kort og sikre sig en bedre hand?

At seette det rigtige hold bliver desverre ofte forbundet
med én eller anden form for kynisme.

Fordi der er sa meget usikkerhed og risiko forbun-
det med at starte egen virksomhed, er det meget rart at
have en god ven ved sin side. Venskaber defineres ikke pa
baggrund af objektive kvalifikationer. De beror pa folel-
ser, interesse og umiddelbarhed. Alt andet er kynisk og
beregnende.



Men hvis man skal sette et fodboldhold og deltage i en
liga, er det nok meget rart at have én oppe foran, der kan
hakke den i kassen. Ogsa selvom han méske ikke lige skal
veere best man til ens bryllup. Faktisk skal man bruge
mange forskellig kvaliteter pd holdet, hvis man skal vin-
de reekken, og helst ogsa forskellige personligheder.

Som mange nok allerede har opdaget (og nogle af os har
veeret lidt leenge om at erkende), er, at vi allesammen er
ukomplette veesner. Det er helt naturligt, at der er nog-
le ting vi er bedre til end andre. Og absolut nogle vi er
darligere til.

Der findes mange overfladiske floskler, som naensomt
bergrer emnet. “Sammen er vi sterkere”, “to hoveder
teenker bedre end ét,” osv. Men det er en kompleks stor-
relse at konkretisere, fordi samspil pa et psykologisk og
emotionelt plan er en ligning med s& mange variable, at
man bliver helt rundtosset, ndr man prever at forsta det
rationelt.

Ikke desto mindre anser jeg det som én af de allervig-
tigste faktorer - at finde den rigtige co-founder, nar du
kaster dig ud i at starte din egen biks.

(Jegerklar over, at nogle har klaret den alene. Men det
er, fordi de er McKinsey-konsulenter og genier, og des-
uden har de ikke nogle venner, sé de er tvunget til det.)

Ligesom i livet i gvrigt, starter et rigtig godt part-
nerskab med folelser og tillid. Jeg mener ikke, at man
behover at vere venner, inden man gar i gang, men
man skal have en gensidig lyst til at bruge tid sammen.
Man skal kunne grine sammen og spejle sig i hinanden.
Disse parametre laeegger grunden for den felles intuitive
forstéelse, som kan blive jeres storste styrke.

Derefter er det vigtigt, at man i feellesskab prover at
afgreense, hvad man selv og den anden er god til. Begge

parter skal elske sin egen rolle og have dyb respekt for
den andens.

Umiddelbart kan jeg komme i tanker om 4 vigtige para-
metre i et godt partnerskab. Da jeg desveerre ikke er no-
get geni, er dette ikke en udtemmelig liste, sa feel free til
at tilfoje andre parametre herunder. (Jeg ved godt det er
en bog, men sd kan du skrive dem i handen og gé ned og
fotokopiere siden og sende den rundt i et brev til dine
fb-venner og se, om de sender en side med kommentarer
tilbage).

TILLID:
Fuld tillid er absolut nedvendig. Ligegyldigt hvilken
kontrakt I indgar, er det meget nemt at snyde sin partner
pa alle teenkelige méder. Der findes selvfolgelig overlagt
svindel. Det er ulovligt - don't do it. Der findes gradighed
eller egoisme, som kan draebe et forhold. Og endelig, den
farligste af alle, mistro og gensidig risikominimering.
Denne sidste kategori beror som regel pa, at jeg synes, jeg
laver mest og fortjener mere. Derfor foles det heller ikke
som bedrag. Det er jo den anden, der er en spade.

Hvis man ikke er voksen nok til at tale om proble-
merne, er det naesten altid her, man ender.

RESPEKT:

Hvis du forstar og ter acceptere dine egne begreens-
ninger, vil du ogsa lere at respektere din partners evner.
Der findes ikke noget mere imponerende end det, man
ikke selv kan finde ud af. Omfavn det og ler at elske,
nér din partner far svaret pa en million kedelige mails
eller udvikler nye evner indenfor photoshop, fordi der
lige var behov for det. Det arbejde, din partner leegger i
jeres feelles projekt, er naesten det, du kan vaere mest stolt
af. Det motiverer dig til selv at yde dit bedste, sa du kan
vinde den samme respekt.
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FORSKELLIGHED:

Find en partner der kan nogle andre ting, end du selv
kan. Hvis I kan koordinere jeres evner, og i ovrigt veere i
sync pa tillid og respekt, har I allerede et team, der ikke
blot kan eksekvere, men ogsé vare gensidigt inspirerende
og motiverende. Det er dét, der gor, at man sidder oppe
hele natten og giver den gas. Man keemper sammen.

ALIGNMENT:

Det er vigtigt, at I er enige om, hvor I skal hen. Det be-
hever ikke vaere en konkret exit strategi, men narmere
en felles ambition. Er vi villige til at g& hele vejen? Vil
vi gerne have et familieliv ved siden af? Vil vi flytte til
udlandet? Kan vi se hinanden i ojnene og love, at vi ikke
kaster handkleedet i ringen, for vi begge to er enige om
det?

Der er mange spergsmal, som ikke kan indfanges i
en aktioneroverenskomst, sé det er vigtigt at prove at ga
lidt i detaljer umiddelbart efter, man har siddet og bestilt
champagne og fejret den fremtidige succes for den idé,
man lige fik for 4 minutter siden.

Hele hemmeligheden bag alt det her er selvfolgelig selv-
veerd. For at kunne finde (og veere) en god partner, skal
du turde at tvivle. Du skal turde at tage kritisk stilling
til dig selv. Ogsa selvom det kan gore ondt. Du skal have
tillid til, at din partner forteller dig sandheden, fordi det
er det bedste for jer begge to. Det er bestemt ikke nemt,
men nar det lykkes, er det helt magisk.

Jeg har selvfolgelig verdens bedste partner, som jeg er
villig til at ga i krig for. Han hedder Johan Plenge og er
maske det dygtigste menneske, jeg har medt.

Vi var engang til et mode i Chicago, hvor jeg stod
og prasenterede vores virksomhed for alle medarbej-
dere i Threadless, som lige havde investeret i os. Alle

elskede vores virksomhed, og selvom jeg gentagne gange
pépegede, at det var Joes idé at starte Tattoodo, syntes de
tilsyneladende, at jeg var the shit, og at det nok garant-
eret bare var mig, der var ydmyg. (Tro mig... Det er jeg
ikke).

Da vi gik hjem, spurgte jeg Joe, om det ikke nagede
ham, at det var mig, der fik hele aren (det har heldigvis
andret sig lidt siden), nar det nu var hans idé og ham, der
arbejdede klart hardest. “Overhovedet ikke”, sagde han.
“Jeg nyder at se dig sta der og fyre den af. Husk pa, at de
bedste midtbanespillere i verden HELST vil have, at det
er angriberen, der scorer mélene. Han bliver kun bedre
og far mere selvtillid af det. Jeg kan godt lide at give den
gas i maskinrummet, og fa alting til at spille optimalt.
Det er jo derfor, vi er et team.”



COMING TOGETHER

IS A BEGINNING.

KEEPING TOGETHER IS PROGRESS.
WORKING TOGETHER IS SUCCESS.

Henry Ford
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- scandinavian trend institute

Er jeg iveerksetter, nar jeg har kebt den virksomhed,
min far har skabt? Er jeg iveerksaetter, nar jeg overtager
en virksomhed, som har veeret i drift i fire artier? Jeg hav-
de aldrig set mig selv som ivaerksetter, for jeg kabte pej
gruppen. Men i dag er jeg ikke i tvivl: Jeg er iveerksaetter,
for det at vaere ivaerkseetter er et "grund-dna”, som hand-
ler om at ville skabe. Jeg er iveerksaetter - generation 2.

Fodt af en iveerksaetter

Historien om min overtagelse af familievirksomheden
efter min far er ikke bare en fortalling om et genera-
tionsskifte, men i lige sa hoj grad en historie om, hvor es-
sentielt det er, at man bevarer iverksaetterdnden - uanset
hvilken generation, der sidder ved roret.

Jeg er vokset op i en iveerksetterfamilie. Familievirk-
somheden blev etableret, for jeg blev fodt, og voksede lige
sa hurtigt som jeg selv. Det var en naturlig ting, at livets
gang i virksomheden blev diskuteret hen over aftens-
maden, alle fritids- og studiejobs var i virksomheden,
bade for mig og mine veninder, og det var helt naturligt,
at praktikophold samt athandlinger pa bade bachelor- og
kandidatstudiet blev skrevet for/med virksomheden.

LOUISE BYG KONGSHOLM
Ivaerksaetter generation 2

Louise Byg Kongsholm er ejer og administrerende direktor i pej gruppen

Tryk avler som bekendt modtryk: Da jeg var feerdigud-
dannet, var det afgerende for mig, at jeg indledte min
karriere et andet sted end i familievirksomheden. Jeg
ville veek fra familie, firma og forventninger. En meget
typisk reaktion for G2. Mit arbejdsliv skulle vere det
modsatte; corporate, med pensionsordning, it-support,
rejseafdeling, sekreteer og sikkerhedsnet. Fem ar blev det
til hos LEGO. Det var gode og lererige ar med fokus pa
kriseledelse pa forste parket i topledelsens strategiteam.
Men der manglede noget.

Efter flere ars tillob tog jeg chancen og hoppede ombord
i familievirksomheden. Jeg fik fire ar til at beslutte mig
for et eventuelt keb eller ej. Provede alt af og forsegte at
blive klogere pa fremtiden, for beslutningen var udeluk-
kende min. Jo leengere tid jeg spekulerede, des mere for-
virret blev jeg. Til sidst var det min mavefornemmelse,
der gjorde udslaget. En grundleggende tro pa mig selv,
pé virksomheden og p4, at jeg over tid kunne beholde det
bedste og skabe noget nyt.

Den nemme lgsning?
Generation 2 overtager i de fleste tilfeelde en kerende
forretning, en stabil platform, et kendt brand og en fast



kundeskare. Det er ikke helt forfra, men det er alligevel
en ny virksomhed. Alt gennemteenkes, der ryddes op, der
saettes et nyt hold, der teenkes pd nye mader, der brandes
pé ny. Perspektivet er et andet, og for medarbejderstaben
er den slags forandringer ikke altid lige positive.

Der er mange mader at effektuere et generationsskifte pa.
Nogle overgange mellem GI og G2 foregar meget hur-
tigt som eksempelvis ved sygdom eller dedsfald, andre
gennemfores over flere &r som hos store danske koncer-
ner, kongehuset mv.

Og sa er der mellemlosningen, som ofte er den mest
tillokkende for begge generationer, samt for medarbej-
dere, leveranderer og kunder. Her gives der langsomt
plads til en ny generation, og den gamle generation giver
gradvist slip.

Lige meget hvilken version der valges, sd udsattes en
organisation for "elektrochok" ved et generationsskifte —
sporgsmalet er, hvor blidt eller hardt det skal veere, og
hvordan stumperne samles bagefter.

Den omstilling, som virksomheden har vearet igen-
nem ide fem ar, jeg har ejet den, har veeret voldsom. Bade
virksomheden, mine medarbejdere og jeg selv er blevet
meget klogere pa, hvad der fungerer og ikke fungerer,
hvad der gor os sterke og svage, og hvor meget vi kan
presse citronen.

Hit and miss (or not)

Hvert andet generationsskifte gar galt. I mit netveerk
er der flere eksempler pa dette, og forklaringerne find-
es mange forskellige steder; lige fra banken, der ikke vil
lane penge til G2 - over G2, der tror, at det hele er en leg
- til G, der reelt ikke vil give slip.

Der er heldigvis ogsa den anden halvdel; altsé den halv-

del af generationsskifterne, der gar godt. Men lige meget
hvem du taler med omkring den succesfulde overgang
mellem to generationer, sa er det aldrig en gnidnings-
fri proces. Pa et eller andet tidspunkt vil G1 himle med
gjnene over alle de fejl, G2 laver. Pa et andet tidspunkt
vil G2 have lyst til at aflevere neglerne i ren og skeer fru-
stration.

Det er to af de mest grundleeggende bump pa vejen,
som alle vil mede pa et eller andet sted i processen. Begge
dele har jeg oplevet.

Selvom der fra starten laves en detaljeret drejebog
med alle elementer beskrevet, s& kreever generations-
skiftet en hej grad af agilitet i form af konstant tilpasning
af planer i forhold til virkeligheden. En vital del er sam-
menstningen af det rigtige hold af medarbejdere og
fastholdelse af et steerkt hold af eksperter og fagpersoner
pé “ringelisten”, nar egne kompetencer og team ikke er
tilstraekkeligt.

Og her er sma vidensvirksomheder generelt ekstremt
pavirkelige af den menneskelige faktor; barsel, sygdom,
uforudsete opsigelser, fejlansattelser mv. kan leegge selv
den bedste plan ned. Det er lering nr. 1 for mange og
ogsé for mig: en organisation i choktilstand pa grund af
alt det nye, generationsskiftet medferte, en global finans-
krise, nye konkurrenter og min egen utalmodighed for
at skabe resultater vendte ogséa op og ned pé planerne for
mig. Virkeligheden ramte, og den menneskelige faktor
var og er et meget usikkert kort.

Ejerskab og forpligtelser for G2

Den juridiske og skattetekniske dimension af et gene-
rationsskifte er meget langharet. Frem mod generations-
skiftet i pej gruppen modtog vi rad og vejledning fra
forskellige sider — og der var ikke nogen red trad i det,
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vi fik at vide. Alle havde deres egen holdning. For os blev
valget den simpleste af alle; G2 kebte virksomheden af
Gl. Dermed var alle regler om succession, arv og andet
indviklet lovstof sat ud af spil. En ren handel, godkendt
af SKAT, og med tilhorende lan.

Et stortldn med tilhgrende renter giver pa alle mulige
mader ogsa en storre fornemmelse af ejerskab end den
langsomme overdragelse af aktier eller forskud pé arv.
Det giver en anden interesse i at drive en fornuftig forret-
ning, der gor det muligt at afdrage pa geelden.

Netop pa dette punkt har det veeret tydeligt, at plan og
realitet ikke heenger sammen. Nyt ejerskab, mange nye
medarbejdere og finanskrise er ikke en god treenighed
mht. evnen til at tjene penge nok til at f4 gaelden afdrag-
et efter planen. Min virksomhed tjener penge! Der har
aldrig veeret underskud i pej gruppen, og det er med
stolthed, jeg skriver det. Men det skal ikke veere nogen
hemmelighed, at det ikke har veeret lige nemt hvert ar.

Fordelen ved at kebe en virksomhed, der er i drift, er
netop, at den er i drift. Men drift er ogsé lig med forplig-
telser — over for kunder, leveranderer og medarbejdere.
Virksomheden kan ikke bare lukkes i morgen uden store
negative konsekvenser for mange mennesker.

Sa fordelen ved at kebe en etableret virksomhed
opvejes hurtigt af byrden ved at skulle kunne levere fra
dag 1. Der er ikke plads til mange fejl undervejs. Medar-
bejderne skal have lgn!

Forandring og fornyelse

12011 da jeg kebte virksomheden, syntes jeg selv, der var
styr pa planerne. Det eksisterende skulle drives videre
uden slinger i valsen — det meste var jo sat pa skinner, og
fremtiden sa lys ud.

Jeg burde i stedet have indset, at virkeligheden ville blive
en anden. Jeg blev iveerkseetter ved et tilfaelde. Jeg troede,
at opgaven var at drive firmaet videre i samme and som
altid.

Det ville have veret lettere, hvis jeg havde indset, at
godt nok havde jeg overtaget familievirksomheden, men
at opgaven var at gore det til mit. Der var nye forvent-
ninger hele vejen rundt.

Det gode skulle beholdes, andet kasseres og noget helt
tredje laves om. Dode heste skulle stilles tilbage i stalden,
og andre skulle treenes op. Det var og er en vanskelig
proces, nar der samtidig er et maskinrum, der skal kore.
Havde det veeret et nyt start-up, ville det veere abenlyst,
at processen ville indeholde prototyper, test af koncepter,
at der ville ske fejl, og at processen 1i sig selv ville vere
eksperimentel og problemfyldt. Men den and er sver at
fa stoppet ind i en virksomhed i drift. Og maske saerligt i
en virksomhed med mange ar pa bagen.

I 2015 traf jeg den beslutning, at der skulle fuld turbo
pé forandringerne. Det var nodvendigt at slippe fortiden,
saette fuld gas pa branding, produkter og aktiviteter i det
sidste ar af generationsskiftet. En proces der bade var
ved at kveele mig selv og medarbejderne, men som var
nedvendig.

Her halvvejs inde i 2016 kan jeg se tilbage pa et af de
vildeste ar med store investeringer og satsninger. Nogle
med mere held end andre.

Selvom det har veeret en kamp at holde gejsten oppe
hver dag, sa har det veeret det hele veerd. Effekten af re-
branding-processen béde pa huset som helhed og de en-
kelte produkter, lanceringen af nye produkter og services,
nye samarbejder mv. beerer frugt. Fordi jeg turde satse og
tro pa det — fordi jeg turde teenke som en iverkseetter.



Jeg er mentalt blevet 100 % iveerkseetter og har sluppet
frygten for at gore noget, der er i modstrid med den fa-
milieere arv. Det er for alvor gaet op for mig, at det nu er
min virksomhed og ikke min families. Selvom pej grup-
pen stadig er en familievirksomhed i det grundleggende
dna.

Selvstaendighed i blodet

Der er ingen grund til at skjule, at det til tider har veeret
hérdt pa alle fronter at springe ud som iverksetter og
virksomhedsejer.

Men i det store perspektiv har det veeret frustra-
tionerne, de mange timer i lufthavne og pa kontoret
veerd. Speorger man en iverksetter og selvsteendigt er-
hvervsdrivende, hvorfor de arbejder sa meget, sa er
svaret oftest: At man ikke kan lade vaere! Det er ikke blot
et job, hvor man stempler ind og ud. Det er hele ens liv,
identitet og passion.

Hvad er sa konklusionen pa alt dette? Forst og fremmest
at iveerkseetteren starter helt fra bunden, mens neste
generation starter forfra. Jeg vil i dag péstd, at det er to
sider af samme ment, men det tog mig lang tid at na frem
til den konklusion.
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STEVE BLANK

bag Lean Startup-bevaegelsen

I de sidste par ar har vi indset, at en startup ikke er en
mindre udgave af en storre virksomhed. Der er blevet
skrevet en masse om, hvordan virksomheder har brug
for at veere mere innovative, men der er skrevet meget
lidt om, hvad der forhindrer dem i at veere det.

Virksomheder, som forseger at veere innovative, star
over for en klar barriere: Alle de policer og procedurer
som gor dem til effektive eksekveringsmaskiner, men
som samtidig dreeber innovationen.

P4 grund af faktorer som globaliseringen, den kinesiske
indtreeden pa verdensmarkedet, internettets implika-
tioner, den reducerede indflydelse som brands etc. etc.,
etablerer virksomheder innovationsgrupper som svar
pa disse udfordringer. Grupperne henter inspiration og
metoder fra startups og acceleratorer og fokuserer pé
problemlgsning og innovation frem for direkte konkur-
rence, kundeudvikling frem for flere produkt-features og
adreethed og hurtighed frem for den laveste pris.

Paradoksalt nok, pa trods af deres tilsyneladende
ubegrensede midler, er innovation i en allerede eksiste-
rende virksomhed meget svaerere end i en startup. For de
fleste virksomheder virker det som om, innovation kun
kan ske undtagelsesvist og gennem heroiske anstrengel-
ser. Spergsmalet er hvorfor?

Hvorfor virksomheder ikke er startups

Steve Blank er serie-ivaerksaetter og kendt for at veere én af hovedmaendene

Eksekvering af forretningsmodellen

Vi ved, at en startup er en midlertidig form for organi-
sation, som er etableret for soge efter en gentagelig og
skalerbar forretningsmodel. Som konsekvens heraf kan
en virksomhed betegnes som folgende:

En virksomhed er en permanent organisation, som er
skabt for at eksekvere en gentagelig og skalerbar forret-
ningsmodel.

Nar du har forstiet, at eksisterende virksomheder er
skabt for at eksekvere, sa vil du forsta, hvorfor de har
svaert ved at skabe vedvarende innovation.

Enhver stor virksomhed arbejder efter en afpreovet og
bekreftet forretningsmodel, om den sa har formuleret
det sadan eller ej.

En forretningsmodel guider en organisation til at
skabe og levere produkter/services og tjene penge pa
det. Forretningsmodellen beskriver produktet/servicen,
hvem der er mélgruppen, hvilke kanaler det salges/le-
veres igennem, hvordan eftersporgsel er skabt, hvordan
virksomheden tjener penge, osv.

En gang i virksomhedens forhistorie var den ogsé en
startup, som sogte efter en forretningsmodel. Men nu,



hvor forretningsmodellen er gentagelig og skalerbar, tag-
er de fleste medarbejdere forretningsmodellen for givet
og fokuserer i stedet pa eksekveringen af modellen og
pé, hvad det er, de skal gore hver dag, nar de moder pa
arbejde. De maler deres succes pa, hvordan eksekverin-
gen forlgber, og de belennes for god eksekvering.

Det er veerd at se pa de varktojer, som virksomheder
bruger i forbindelse med succesfuld eksekvering og for-
klare, hvorfor disse eksekveringsprocedurer og -proces-
ser er blevet hindringer for og er uforenlige med vedvar-
ende innovation.

Det tyvende arhundredes
managementvaerktgjer til eksekvering

I det tyvende arhundrede udviklede professorer og kon-
sulentvirksomheder et veld af managementverktojer,
der skulle hjelpe virksomheder med eksekvering. Disse
verktojer bragte klarhed over virksomhedsstrategier,
produktudvidelsesstrategier og gjorde produktstyring til
en gentagelig proces.

The Boston Consulting Groups 2x2 vakstdelingsmatrix
var for eksempel et letforstdeligt strategiveerktej. Det var
en markedsudvelgelsesmatrix for virksomheder, der
ledte efter veekstmuligheder.

Produktstyringsveerktojer som Stage-Gate dukkede op
for systematisk at styre vandfaldsmodellen til produkt-
udvikling. Produktstyreringsprocessen antager, at man
kender produkt-/markedstilpasning, og produkterne
kan blive specificeret og implementeret pa linezer vis.

Strategi bliver synlig i en virksomhed, nar du tegner
strukturen for at eksekvere strategien. Det mest synlige

symbol for eksekvering er organisationsdiagrammet.
Det preesenterer, hvor medarbejderne passer ind i et
eksekveringshierarki. Det viser kommando- og kontrol-
hierarkier, og hvem der er ansvarlig, hvad de er ansvar-
lige for, hvem de administrerer, og hvem de rapporterer
til.

Alle disse vaerktojer (strategi, produktstyring og organi-
sationsstrukturer) har en underliggende praemis om,
at forretningsmodellen, som viser, hvad kunderne vil
have, hvem kunderne er, hvilke kanaler produktet eller
servicen selges/leveres igennem, hvordan eftersporgsel
er skabt, hvordan virksomheden tjener penge, etc., er
kendt, og alt, hvad virksomheden har brug for, er en sy-
stematisk proces for eksekvering.

Drevet af KPI'er (Key Performance
Indicators) og processer

Lige sa snart man kender forretningsmodellen, organi-
serer virksomheden sig omkring mélet og maler bestrz-
belser for at na det og seger efter de mest effektive mader
at na frem til det pa. Denne systematiske eksekverings-
proces skal veere gentagelig og skalerbar i en stor organi-
sation, hvor medarbejderne besidder mange forskellige
evner og kompetencer.

Medarbejderfunktioner i finans, HR, juridiske af-
delinger og forretningsenheder udvikler KPI'er, proces-
ser, procedurer og mal for at kontrollere, male og eksek-
vere.

Disse KPI'er og processer, som gor virksomheder effek-
tive, er paradoksalt nok hovedarsagen til, at virksomhed-
er ikke er i stand til at veere innovative reformatorer.
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Finansiering

Milene for etablerede virksomheder er primert base-
ret pa finansielle KPT'er. Dvs.: Afkast af nettoaktiverne,
afkast af investeret kapital, intern rente, netto/brutto-
afkast, indtjening per aktie, marginale omkostninger/
indtegter, gaeld/egenkapital, EBIDA, prisoptjenings-
ratio, driftsindtegter, nettoindtegt per medarbejder,
driftskapital, tilgodehavende/forfalden omsetning, ud-
nyttelse af aktiver, tab af lan-reserver, mindste accep-
table satsafkast osv.

(En konsekvens af at bruge ovennzevnte finansielle
maleenheder for virksomheder er, at det er meget lettere
at fa disse tal til at se gode ud ved at 1) outsource det hele,
2) fa aktiver veek fra regnskabet og 3) kun investere i ting,
som man hurtigt far afkast af. Maleenhederne gor det
altsd svaerere for en virksomhed, som gerne vil investere
i langsigtet innovation).

De finansielle resultatindikatorer styrer sa driftsfunk-
tionerne (salg, produktion, etc.) eller forretningsenhed-
er, som har deres egne effektuerings-KPI'er (markedsan-
del, lukkede handler per anmodning, salg per repraesen-
tant, kundeerhvervelses- og aktiveringsomkostning,
gennemsnitlig salgspris, manedlige tilbagevendende
indteegter, kundelevetidsveerdi, kundeafgang/fasthold-
else etc.).

Virksomhedens KPl'er, policer og

procedurer: Innovationsdraebere

Historisk set var HR ansvarlig for at rekruttere, fasthol-
de og afskedige ansatte og udfere kendte forretnings-
funktioner med kendte jobspecifikationer. En af de
mindst abenlyse, men mest vigtige, HR-processer, og
i sidste instans det mest omstridte stridspunkt i virk-

somhedsinnovation, er forskellen i incitamenter. Incita-
ment-strukturen for en virksomhed, der er fokuseret pa
eksekvering, er baseret pa at opna eller overgd malet for
virksomhedens kvartals- og arsmal.

Salgsteams er delvist provisionslennede, lederlon-
ninger er baseret pa indtjening per aktie, indtaegt og
fortjeneste osv.

Hvad betyder det sa?

Hver gang endnu en procedure for eksekvering bliver til-
fojet, sa dor virksomhedsinnovation enlille smule. Dilem-
maet ligger i, at hver police og procedure, som gor virk-
somheden til en effektiv eksekveringsmaskine, kveeler
innovation.

Innovation er kaotisk, rodet og usikker. Innovation
har brug for meget anderledes verktojer for at blive malt
og kontrolleret. Innovation har brug for varktejer og
procedurer, som Lean Startup baner vejen for.

Hvorfor Lean Startup aendrer alt

Selvom virksomheder godt forstar, hvad innovation er,
sd ved de ikke rigtigt, hvordan de inkorporer innova-
tion i deres kultur, eller hvordan de maler de innovative
fremskridt.

Det kan vare, at de nuveerende forseg pé at inkor-
porere innovation er startet i den forkerte ende af pro-
blemet. Selvom det er moderne at bygge virksomheds-
inkubationer ind i virksomheden, s er der ikke en stor
bevisbyrde for, at det bliver til meget mere end "innova-
tionsskuespil”, fordi den interne kultur i virksomheden
sorger for, at der anvendes de samme eksekverings-
forholdsregler/praestationsindikatorer 1 forhold til
inkubationernes output, som ogsa bruges til at tildele
ressourcer til de eksekverende dele af virksomheden.



Virksomheder, som gerne vil have kontinuerlig inno-
vation, indser, at innovation ikke skal ske som en und-
tagelse, men som en integreret del af alle dele af virk-
somheden.

For at opna det ma de indse, at en virksomhed har brug
for innovations-KPI'er, -policer, -processer og -incita-
menter (vores investeringsparathedsniveau er bare én af
de maleenheder).

Disse gor det muligt for innovation at foregd som en
integreret og parallel proces med eksekveringen. Med
vilje og ikke som en undtagelse.

Dette har vi laert

« Innovation i en eksisterende virksomhed er meget
sverere end i en startup.

o KPI'er/procedurer er hovedarsagen til virksomheders
manglende evne til at veere agile og innovative.

« Hver gang en ny eksekveringsprocedure tilfgjes,
sé der virksomhedsinnovationen en lille smule.

o Rent intellektuelt forstir virksomheder godt
innovation, men de har ikke veerktojerne til at bruge
den i praksis.

o Virksomheder har brug for andre policer,
procedurer og incitamenter til innovation.

 For tiden er de data, vi bruger i eksekverings-
modellerne, foraeldede.

 Innovationsparametre mangler at kunne forudsige
fremtiden.

o Disse verktojer og praksisser er pa vej...
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CAROL SANFORD

forandringsprocesser i over 35 ar

Hvad betyder innovation for iveerksattere, som er i gang
med at vaekste, lang tid efter, at startskuddet for virksom-
heden har lydt? Alle aviser, bade online og offline, har de
seneste par uger haft en historie om den IP-retssag, som
Apple vandt over Samsung, samt masser af artikler, som
analyserede implikationerne. Det store spergsmél, som
lurer rundt om hjernet for disse computervirksomheder,
er, om de har evnen til at innovere og gore det pa an-
svarsfuld vis, mens de overholder patentreglerne.

Succestrukturer og kultur

I USA regnes iverksatteri som en made, hvorpa man
kan heeve sig over alle de andre - hvis man altsa far suc-
ces. Alle virksomhederne (undtagen en), som blev neevnt
i overskrifterne i sidste uge, har for eksempel base i USA
og er opstaet ud fra successtrukturen i vores samfund.
Men det stopper ikke her.

Ethvert samfund, som i nogen grad udvikler sig for hver
generation, er pavirket af et langsommere udviklings-
menster - nemlig kulturen - selvom kulturer bliver mere
og mere ens.

Hvad, der ofte er svarere at flytte pa, er paradig-
merne og den politiske struktur, som hardnakket hold-

Den ansvarsfulde iveerksaetter

Carol Sanford er stifter og CEO for InterOctave Global og har ledet

er samfunds- og kulturforhold pé sin plads. Rammerne
omkring institutioner og reglementer kan vaere med til
at bevare foreldede og skadelige overbevisninger, selv
nar al fornuft taler mod det.

Der skulle artiers kamp ogloveendringer til, for kvind-
er og minoriteter fik stemmeret. Kastesystemet i Indien
er stadig en del af skolesystemet, hvilket sikrer slaveri i
de naeste mange generationer. Slaveri, som er forbudt i
vestlige forfatninger, er en realitet rundt om i verden pa
grund af handelsnormer og love.

Iveerkszetteriets store Ipfte

Jeg tror, at iveerkseetteri og innovation lige nu bliver set
som mindre, end de er. Der er iverksattere, som bevidst
eller ubevidst gar op imod fortidens industrier, ssmfund,
kulturer og paradigmer. De er sjeldne, men de findes.
Min seneste bog, som udkom i fordret 2013, handler
om denne race af iveerksattere - entrepreneren: The
Responsible Entrepreneur.

Jeg refererer nogle gange til dem som ivaerkseetterne med
de store lofter, fordi de vil forandre verden, men ikke
bare for at innovere deres egen forretning. De er heller
ikke begraensede til ét ansvarsomrade.



I de fire artier, hvor jeg har stettet innovation og
ivaerkseetteri, er jeg stodt pa fire iveerksaetter-grundtyper
og de forskellige opgaver, som de bruger deres innovative
energi pa. Her er en sammenfatning:

1. Frihedsivaerkszetteren

Den forste er frihedsiverksatteren, som gar i krig med
en industri i udvikling. Selvom de alle er drevet af illu-
sionen om perfektion, begar de altid fejl.

Det handler om innovation, ikke forudsigelighed.
Steve Jobs brugte ofte denne ideologi og @ndrede en hel
industri. Han kunne have naet endnu laeengere med yder-
ligere udvikling af sin egen evne til refleksion.

2. Den sociale iveerksaetter

Den anden arketype er den sociale iverksatter. For
denne arketype drejer det sig om samvittighed, som
de stror om sig med store hindbevagelser og gennem-
sigtighed. Richard Branson bliver tit set som denne type,
selvom han og de andre ikoner, som er naevnt her, er
bundet af nogle af arketyperne.

Branson har forsegt at @ndre sociale normer, som
har veeret fasttomrede i arhundreder, specielt dem som
drejer sig om, hvem der har ret til at lykkes og bidrage
til samfundet. Det har han gjort direkte gennem sine
Virgin-virksomheder. Han taler ogsd passioneret og
illustrerer behovet for at eendre de sociale normer i sin
selvbiografi.

3. Iveerksaetteren der jager helhed
Den tredje arketype er den gensidige ivaerksztter. Denne
arketype passer til dem, som ser verden som et sted, der
har brug for at fa skabt balance, sa alt og alle trives. Jeg
kalder det ”jagten efter helhed.”

Oprah Winfrey inds4, at det er hendes kald at strabe
efter, at "alle skal trives”, efter hun fik succes pa film-

leerredet (Oscar-nominering for rollen som Sophia i
Farven Lilla) og pa tv (da hun kebte rettighederne til sit
anmelderroste tv-show). Hvad hun siden har gjort, med
fejl hen ad vejen, er at @endre vores opfattelse af, hvordan
verden fungerer. Hendes storste enske er at fa alle folk
til at indse, at de ikke er ofre for forholdene omkring
dem, men at de kan fa succes pa deres egne preemisser.
Og sa forseger hun at pege dem ud, som vil blokere for
denne transformation. Hun bruger uddannelse som et
instrument til at f4 verden til at indse den skade, som
trossystemer forarsager pa folk og nationer.

4. Den fornyende ivaerksaetter

Den fjerde arketype er den fornyende iveerksetter. De
prover at skabe de forandringer, som er nedvendige for at
lede nationers regeringer og lovgivende magter hen imod
en mere baeredygtig og transformerende vej. De gar i krig
med regler og lovgivningens infrastruktur, som fast-
holder os i vores nuverende verdenssyn.

Google-medstifter Larry Page er en meget stille
fornyende iveerkscetter. Han har provet at @ndre, hvor-
dan vi bevilger adgang til de offentlige tv-netverk
igennem FCC. Fx ved at @endre pa, hvordan ejerskabet af
et foretagende fordeles gennem en offentlig udstedelse af
aktier fremfor at begreense aktierne til store banker og
firmaer, som kommer ind tidligt og blokerer for de sma
spillere.

Nu stiller Google abent spergsmalstegn ved, hvor-
vidt patentloven er forealdet. Selvom det ikke altid er lige
synligt for offentligheden, sa bruger Larry Page Googles
politiske indflydelse og position til at skabe veekst ved at
andre de strukturer, der forhindrer det.

Alle disse ivaerkseettere prover at skabe store forandring-
er. Vi har brug for dem alle, fordi de er villige til at bruge
deres virksomhed som et instrument til forandring.
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TANIA ELLIS

eksperter indenfor social business

Velkommen til socialkapitalismen!

Hvis jeg sperger dig, hvad der ger dig rig, vil du maske
svare, hvad du tjener om aret, eller hvor meget der star
pa din bankkonto. Men du vil sikkert ogsa svare, at ek-
sempelvis tid til familien, et godt helbred og tid i naturen
ogséd er en vesentlig del af det, der gor dig rig. Du har
med andre ord flere bundlinjer i dit liv.

Sadan er det ogsa med virksomheder. I hvert fald dem,
der svaerger til den nye forretningslogik, hvor gkonomi
og samfundsansvar gar hand i hand.

Her er malet ikke at skabe gkonomisk vaekst for enhver
pris, men at skabe baredygtig vaekst, sd de penge, der
tjenes, ikke er pa bekostning af miljoet eller menneskers
ve og vel. Her giver virksomheder veerdi tilbage til sam-
fundet, mens de selv vokser.

Lyder det hippieagtigt? Det var det maske engang.

Men den tid er forbi, hvor virksomheder blev sat i verden
for at tjene penge til sine ejere, mens det offentlige og en-
gagerede borgere varetog samfundets interesser. I dag er
billedet mere kompleks og kravene fra medarbejdere og
omverden nogle andre. Verden er blevet mindre, effekten

Give & Grow: Giv mens du selv vokser

Tania Ellis er stifter af The Social Business Company og én af Europas forende

af vores ubzredygtige handlinger mere synlige, og be-
vidstheden om dette hojere end nogensinde.

Derfor skal virksomheder i dag bade tjene godt og
gore godt. Sig goddag til socialkapitalismen.

Business casen

Det er ikke (kun) moral og etik, der driver den nye for-
retningslogik. Virksomheders samfundsansvarlighed er
ved at blive et konkurrenceparameter pa linje med pris
og kvalitet.

For i dag driver vi forretning i en verden, hvor eksempel-
vis ressourcemangel, social ulighed og truslen fra global
opvarmning kan ga ind og pévirke virksomhedens pro-
duktionsomkostninger, leverancesikkerhed, afseetnings-
muligheder mm.

Mange virksomheder - lige fra danske mastodonter
som Mersk og LEGO til andre globale virksomheder
som Nike og Unilever - er derfor i fuld gang med at ind-
arbejde parametrene: Bearedygtighed og ansvarlighed
(CSR) som en del af deres forretning.

For mange handler det om risikostyring. Og inden for de
senere ar er der faktisk ogsd kommet overbevisende busi-



ness cases for CSR. For eksempel har et Nykredit-studie
af 5000 globale, bersnoterede virksomheders perfor-
mance for nyligt vist, at dem med styr pa sine sociale og
miljemeessige risici havde et dobbelt s& hojt afkast i for-
hold til dem, som ikke havde orden i eget CSR-hus.

Andre undersegelser viser, at gevinsterne ved at teenke
samfundsansvar ind som en del af forretningen omfatter
vigtige bidrag til virksomhedens top- og bundlinje - lige
fra steerkt image, foretrukken leveranderstatus og drifts-
optimering til arbejdsgleede, staerkere kunderelationer
og oget omsatning.

Profit & Purpose

Samfundsproblemer er blevet til forretningsmuligheder.
Og forretning er blevet et vigtigt middel til at udvikle
nye, samfundsgavnlige losninger. At give tilbage til sam-
fundet kan med andre ord skabe grobund for béade veekst
og innovation.

Det har ikke kun store frontlgbervirksomheder ind-
set. Ogsa sma og mellemstore iveerksaettervirksomhed-
er er med her. I sidstnavnte kategori finder du ofte de
sakaldte sociale entreprengrer, som transformerer social
ansvarlighed til corporate social innovation ved at skabe
helt nye forretningsmodeller, der bade tjener penge og
bidrager positivt til en baeredygtig samfundsudvikling.

Som for eksempel den socialokonomiske it-virksomhed
Specialisterne, der har bygget sin forretning op omkring
de serlige kompetencer, som mennesker med autisme
har. Virksomhedens forretningsmodel - og beskeftig-
elsespotentialet - er s unik, at Specialisterne sidenhen
er knopskudt til mere end 13 lande. Den er endda ble-
vet business case pa det anerkendte Harvard Business
School.

Eller som den grenne virksomhed VIGGA, der har
grundlagt en cirkuler forretningsmodel ved at udbyde
en abonnementsordning for udleje af okologisk babytej.
Efter endt brug bliver tejet genanvendt til produktion af
andre produkter.

Pa den méde gar intet til spilde. Virksomheden blev
i 2015 udvalgt som verdens mest beeredygtige lasning
indenfor modebranchen af Sustainia Awards ved COP21.

Specialisterne og VIGGA er blot to eksempler pa den
bevaegelse af samfundsengagerede ivaerksattervirksom-
heder, som er kommet til verden inden for det seneste
arti - herunder blandt andet ogsé Spisehuset Rub & Stub
(non-profit restaurant med mad fra overskudsfodevarer),
Bybi (honning produceret i byen med hjelp fra bla.
socialt udsatte), Allehande (cateringvirksomhed med
deve kokke), Place De Bleu (interigr design virksomhed,
som bl.a. treener og beskeftiger indvandrerkvinder), Be
My Eyes (app der forbinder seende med blinde, som har
brug for hjelp i dagligdagen) og mange flere.

For disse sociale entreprenerer handler samfundsansvar
ikke om risikostyring eller om et nice-to-have add-on til
forretningen. Det er en del af virksomhedens formal at
bidrage positivt til en beeredygtig samfundsudvikling.

Give & Grow i praksis

Du kan ogsa veere en socialkapitalist - og give tilbage,
mens du selv vokser. Om du si driver en enmandsejet
konsulentvirksomhed, arbejder inden for bygge- og an-
leg, eller driver en software-virksomhed med vaekstam-
bitioner.

For eksempel kunne du starte helt lavpraktisk ved ek-
sempelvis at:
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o Arbejde frivilligt for en god sag ved at tilbyde dine
professionelle kompetencer.

« Donere en procentdel af dit salg til velgorenhed.

o Velge leveranderer og samarbejdspartnere med
ansvarlighed som verdigrundlag.

o Investere i beeredygtige udviklingsprojekter.

o Kobe produkter, kontorartikler mv. med en gren
eller social profil.

Du kunne ogsa tage afset i jeres gkonomiske malsaet-
ninger, forretningsudfordringer, udviklingsplaner eller
nuvarende kerneforretning og sa se, om det er muligt at
skabe en kobling til samfundsansvarlighed.

Her er 5 eksempler pa, hvordan det kan gores:

o Har I en gkonomisk malseetning om fx at
reducere jeres driftsomkostninger? S& kan det maske
give mening at fokusere pa energibesparelser.

o Erjeres storste forretningsudfordring at tiltreekke
og fastholde de bedste talenter? Sa vil det maske
veere godt at fokusere pa medarbejderrettede
CSR-aktiviteter.

o Har I planer om at leegge produktionen i et land
udenfor Danmark? Sa vil det maske veere en fordel
at fokusere pa ansvarlig leveranderstyring.

o Handler jeres kerneforretning om at seelge
kontorartikler? S& kan I méske oge jeres salg ved
at satse pa miljocertificerede produkter.

o Eren afjeres beerende veerdier i virksomheden fx
innovation? S& kunne I méske satse pé at udvikle
nye produkter eller services med en CSR-profil.

Hvis du er rigtig ambitigs, kan du ogsa bruge krudt pa
at udfordre virksomhedens vision og mission, og sperge:

Hvorfor er vi her - hvad er vores formal? Hvilken (sam-
funds)veerdi kan/ensker vi at skabe med vores forret-
ning? Hvilke okonomiske og samfundsgavnlige gevin-
ster pnsker vi at heste pa bade kort og langt sigt? Og
hvorfor?

Det behover ikke at veere en uoverstigelig opgave at
komme godt i gang. Min erfaring er, at nar forst du tag-
er “Give & Grow”-brillerne pa, sa opdager du hurtigt en
masse spendende nye (forretnings)muligheder.

Nar du giver tilbage, mens du selv vokser, kan du bade
tjene godt og gere godt. Det er ikke bare god karma. Det
giver ogsa god forretningsmeessig mening.



PEOPLE SHOULD WAKE UP
IN THE MORNING AND SAY
| AM NOT A JOB SEEKER,

| AM A JOB-CREATOR.

Muhammad Yunus
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PASCAL FINETTE

Work is love made visible

Pascal Finette er direktor for SU Labs hos Singularity University samt

tidligere topchef hos bl.a. Google og Mozilla

“May you live in interesting times.”
~ Kinesisk ordsprog

Dette (frit oversatte) kinesiske ordsprog herer man ofte i
Silicon Valley i disse dr. Nogle mener, at det er en forban-
delse. Uanset hvad, sé er der ingen, der stiller sporgsméls-
tegn ved udsagnets sandhedsverdi, nar det kommer til
de forandringer, som teknologi muligger i dag.

Drevet af det eksponentielt accelererende antal af tekno-
logiske fremskridt har vi i dag (bogstavelig talt) super-
computere i vores lommer, umiddelbar adgang til det
meste af verdens data, kan kortlaegge gener i vores kok-
ken-laboratorier og 3D printe prototyper pa vores beer-
bare computere.

Gordon Moores 50 ar gamle forudsigelse om, at “the
number of transistors in a dense integrated circuit dou-
bles approximately every two years” (kendt i offent-
ligheden som “Moores lov”), holder stadig vand i dag.

Din iPhone 5S har 1000 gange sa meget beregnings-
kraft som en Cray 1 supercomputer tilbage fra 1970'erne
og til omkring 1/50.000-dels pris. Altsa en bemaerkelses-
veerdig 50 millioner gange forbedring af pris/perfor-
mance.

I starten af det 21. arhundrede tog det os et arti og 2,7
milliarder dollars at kortleegger de menneskelige gener. I
dag tager det os nogle timer og koster under 1000 dollars.
Og solenergi er i dag pa linje med eksempelvis kul, nar
det kommer til bade pris og performance, hvilket bety-
der, at en tidligere begraenset naturressource i fremtiden
vil veere noget, der er tilgengeligt for neesten ingen (hvis
overhovedet nogen) penge.

Eksperter vil formentlig ogsa kunne fortzlle dig, at com-
puter- og beregningskraft i fremtiden vil veere naermest
gratis - det samme geaelder genteknologi om 10-20 ar. I
stedet vil man formentlig komme til at betale én eller
anden form for fast bidrag - noget der ogsa vil gaelde el-
nettet, hvor man vil skulle betale for at vare koblet til
nettet, men ikke for det faktiske forbrug.

Alle disse fremskridt, som finder sted i et stadigt has-
tigere tempo, skaber et veeld af muligheder og disrupter
eksisterende markeder hurtigere og kraftigere end no-
gensinde for. Ray Kurzweil beskrev denne udvikling i
“Law of Accelerating Returns™

"Nér forst en industri bliver informationsbéaret beveger
den sig eksponentielt fremad. Saledes er én af de mest
interessante forretningsmodeller i dag at identificere de



industrier, som endnu ikke er informationsbéarne (og der
er mange), og sa transformere dem ind i informations-
tidsalderen.”

“We shall require a substantially new manner
of thinking, if mankind is to survive.”
~ Albert Einstein

P& samme tid, som ovenstdende radikale forandringer
finder sted, sa befinder vi os som menneskehed i en tid
preaeget af presserende og alvorlige udfordringer.

EN forudsiger, at vores planet i ar 2050 vil veere beboet af
mere end 9 milliarder mennesker, hvilket gor adgangen
til fodevarer til en vaesentlig udfordring. I dag bor der ca.
7,2 milliarder mennesker pa jorden, og teknisk set har vi
nok fedevarer til radighed. Problemet er, at disse ikke er
ligeligt fordelt (hvilket p& ingen méde er et nemt problem
at lgse).

For at ernzre det forventede antal mennesker i frem-
tiden skal vi ege vores arlige fodevareproduktion med
2% hvert eneste ar. Til sammenligning har vii de seneste
artier kun veekstet 1%, hvilket far én til at betragte den
aktuelle GMO-debat med helt nye briller.

Den globale opvarmning er allerede en stor bidrags-
yder til uforudsigelige og ofte katastrofale forandringer
i vejrmonstret. De fleste eksperter forudsiger saledes, at
havstigningen inden dette arhundredes udgang vil veere
helt op til 2 meter. Det vil affede massevandringer af
mennesker, som flygter til hojere beliggende omrader.
Hvis du vil have en forsmag pa, hvordan det foles, sa kan
du blot kigge pa den nuveerende syriske flygtningekrise
i EU.

Eller tag hele vandforsyningsproblematikken i verden.
Uden adgang til rent drikkevand vil andre intervention-
er sisom bedre leeringsvaerktojer, adgang til elektricitet
og bedre gkonomiske muligheder vere teet ved spildte.
Og selvom vi har teknologi, der muliggor at rense selv
det mest forurenede vand, s lever vi stadig i en verden,
hvor over 800 millioner mennesker ikke har adgang til
rent drikkevand.

Alle ovennevnte udfordringer er blot nogle i en lang
rakke af omfattende og ofte tet forbundne, komplekse
og presserende problemstillinger. Og teknologi - iseer den
teknologi, som bevager sig eksponentielt som beskrevet
tidligere, er afgjort vores bedste veerktgj til at lose nogle
af disse massive problemer.

“The reasonable man adapts himself to the
world; the unreasonable one persists in trying
to adapt the world to himself. Therefore all
progress depends on the unreasonable man.”
~ George Bernard Shaw

Lad mig introducere dig til min ven Nithya Ramana-
than. Nithya underviser i Computer Science pa UCLA.
For et par ar siden begyndte Nithya at sette fokus pa et
problem, der pavirker millioner af mennesker, iser bern,
over hele verden: @delagte vacciner.

De fleste vacciner kraver en ordentlig nedkeling og
héndtering pa deres rejse fra produktion til anvendelse.
De skal opbevares ved en bestemt temperatur uden for
mange udsving.

Man kalder logistikkaden for ”den kolde kade”, og
75% af vaccinerne i udviklingslande viser tegn pa for-
frysninger, hvilket i praksis vil sige, at 25-33% af disse
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vacciner reelt ingen effekt har, nar de bliver givet til pa-
tienten.

Nithya udviklede sammen med et mindre team en inter-
net-forbundet temperaturméler, som placeres sammen
med vaccinen igennem den kolde kede. Temperatur-
maleren, eller sensoren, maler konstant temperaturen og
sender data omkring eventuelle udsving til bade sygeple-
jersken og laegen, som efterfolgende skal give vaccinen.

De samme data sendes til et cloud-baseret stykke
software, som Nithyas sensor ogsd kommunikerer med,
og dette giver séledes adgang til data ikke blot for den
enkelte sensor, men i stedet et samlet overblik med
real-time indsigt i, hvor problemerne typisk opstar i den
kolde keede.

Denne sensor anvendes i dag i seks lande, og i Indien
alene er der over 11.000 sensorer i brug, hvilket redder
liv for millioner af babyer hvert eneste ar. Og tro mig -
Nithya er forst lige begyndt.

Det bemerkelsesveerdige ved Nithyas lesning er, at den
er utrolig simpel: Ved at anvende en allerede eksisteren-
de “eksponentiel” teknologi, en billig 30 dollars, kinesisk
produceret Android smartphone sammen med et lille
stykke simpelt og tilpasset hardware, en temperatur-
maler og en smule software, har Nithyas team saledes
bygget den mest succesfulde innovation inden for sit
omrade i dag.

“Work is love made visible. The goal is not to live
forever; the goal is to create something that will.”
~ Kahlil Gibran

Hvorfor forteller jeg dig ovenstaende? Det gor jeg, for-
di alle kan gore det. Alle kan gore som Nithya - sta op,
samle et lille team, veelge et stort og langharet problem

og lose det. Det geelder ogsé, selvom du ikke er software-
udvikler, hardwareekspert eller bioingenior. Jeg er sikker
pé, at sa kender du i stedet én, der er, eller du kender én,
som kender én.

I feellesskab skaber vi for tiden en verden uden teknolo-
giske begraensninger. Vi har teknologi til radighed, som
er billig og nem at bruge.

Det er sé op til os, hvordan vi udnytter denne pa den
bedst mulige made. Det er op til os alle sammen - inklu-
sive dig, der lige nu leeser GURUBOGEN - at stille sporgs-
malet: Hvad kraever det at lese problemerne, og kan jeg
bidrage til, at det Iykkes?



CHOOSE A JOB YOU LOVE,
AND YOU WILL NEVER HAVE TO
WORK A DAY IN YOUR LIFE.
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JEFFREY HOLLENDER

Den essentielle guide til succesfuldt

socialt ivaerksaetteri

Jeffrey Hollender er en forerende international autoritet indenfor

CSR, baeredygtighed og social lighed

Forst og fremmest er her 7 ting, du skal minde dig selv
om hver eneste dag:

1. Din passion:

Lav kun dét, du har passion for. Der vil ikke kun vaere
bump pé vejen, men ogsa huller, som virker, som om de
ingen bund har. Hvis du ikke laver det, du elsker, vil der
veere for mange muligheder for at give op.

2. Din mission:
Den forskel, du gerne ser, at din virksomhed skal gore i
verden - ver sikker pd, at du kan male denne forskel.

3. Dinvision:

Beskyt din vision ved at bevare kontrollen. Penge kom-
mer altid med forpligtelser - veer sikker pd, at du kender
alle forpligtelser.

4, Dine partnere:
Find samarbejdspartnere som ved, hvordan man laver

alle de ting, du ikke selv ved, hvordan du laver.

5. Giv aldrig op.

6. Giv aldrig op!

7. Giv aldrig op"

Nér du husker pa disse ting, sa ga i gang med denne korte
og essentielle guide til succesfuldt socialt ivaerkseetteri

via ti trin:

1. Forretningslivet som et system i naturen.

At teenke i systemer er baseret pa den forstaelse, at indi-
viduelle dele kun giver mening i en kontekst af de ting,
som delene tilsammen udger.

2. Find og hyr de rigtige folk.

Det er den bedste investering, du kan foretage. Hyr altid
folk, som er klogere end dig selv. Ver sikker pa, at de er
engagerede i at skabe succes for din virksomhed og ikke
kun er med for deres egen skyld.

3. Vaelg dine investorer med stgrre omhu
end dine venner:
Lige sd snart du tager deres penge, er de sd godt som



umulige at komme af med igen, men de kan godt lide at
have mulighed for at komme af med dig.

4. Radikal gennemsigtighed er ngglen til
autenticitet, og autenticitet er den hellige gral
for god forretning.

Veer erlig, indtil det begynder at gore ondt. Veer arlig
hele tiden. Del det gode, det darlige og det grimme.

5. At male, hvad der virkelig betyder noget.

Mal det, som har betydning for dine interessenter, ikke
bare, hvad der betyder noget for dig. Ger malinger be-
tydningsfulde.

6. Kom ikke i vejen for dig selv.
Lederskab er en kunstart. Sporg ogsd, kom ikke kun med
svar. Invester i din egen veekst. Forbliv ydmyg.

7. Ejerskab betyder noget.

Erhvervslivet skal demme op for den farlige koncentra-
tion af rigdom, som udspringer fra en verden af medar-
bejdere, der har lidt eller ingen andel i de selskaber, for
hvem de arbejder. Ejere klarer sig bedre end medarbej-
dere. Hver eneste medarbejder burde vaere ejer.

8. Selskabsledelse.

Kedeligt, men kritisk. Dine vedtegter ber omfatte
beeredygtighedsstandarder, mangfoldighedsforpligtel-
ser, hvordan du vil rapportere om virksomhedernes an-
svar, og hvilken type aben dialog, du vil have med dine
interessenter.

9. Et frit marked er utopi.

Serg for, at du forstar, hvem der har kortene stablet i de-
res favor. Hos Seventh Generation solgte vi silkepapir
fremstillet af genbrugsfibre. Den amerikanske regering

giver mere end 1 milliard dollars arligt for at subsidiere
den nye fiberindustri, som far genbrugsfibre til at virke
kunstigt dyre.

10.God versus mindre darlig.

Vi er begyndt at forveksle "godt” med mindre darligt.
Kokkenruller lavet af genbrugt, ikke-klorin afblegede
fibre er ikke gode, de er mindre darlige. Det er gkolo-
giske grontsager dyrket i Kina og flgjet til USA, hybrid-
biler, selv en cykel, hvis det er lavet med de forkerte
materialer, ogsa.

Der findes “gode” produkter, men der er fa, og der
er langt imellem dem. Lokalt dyrket, ekologisk, graes-
fodret oksekod, som opbygger jorden og isolerer CO2,
kvalificerer sig. At kebe brugt tej fra Goodwill, eller at
tage et kursus pa din lokale erhvervsskole, sa leenge du
kommer dertil med offentlig transport.

Veer sikker pa, at dit foretagende introducerer noget godt
- ikke bare noget mindre darligt.
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CESAR A. HIDALGO

For at forme gkonomien skal man
taenke som en skaber og ikke som en ejer

César A. Hidalgo er leder af Macro-Connections-gruppen hos MIT Media Lab

og lektor ved Media Arts and Sciences

Du har muligvis aldrig hert om Oswald The Lucky
Rabbit, men sidst i 1920'erne var han mere kendt end
Mickey Mouse.

Oswalds historie begyndte, da Walt Disney og Ubbe
Iwerks (Disneys stjernegrafiker) flyttede til Californien.
Disney og Iwerks var blevet kendt i Kansas for at lave ani-
merede kortfilm, men da tegnefilmene viste sig at veere
mindre rentable, end de havde regnet med, besluttede de
sig for at flytte vestpa. I Tinseltown (Hollywood) opfandt
duoen Oswald, som blev den nye darling pa det hvide
leerred.

Men Disney og Iwerks ejede ikke deres skabelse.
Universal Studios ejede Oswald, og cheferne brugte det
ejerskab til at afpresse Disney, da Oswald blev en succes.
Cheferne truede med at stjeele Disneys bedste animator,
hvis der ikke blev skaret ned pa udgifterne til produk-
tionen af Oswald.

Disney og Iwerks blev meget fornaermede, men valgte
at undgé at tage sagen til retten, hvor de nok alligevel
ville tabe. De fokuserede i stedet for pa det, som forfat-
tere er bedst til. De skabte en ny karakter, som modsvar
til Oswald. Den nye karakter var Mickey Mouse.

Historien om Oswald lerer os, at det mest ver-

difulde inden for gkonomi ikke er det, som Disney og
Iwerks skaber, men selve deres evne til at skabe. Cheferne
for Universal forsegte at presse Disney og Iwerks ved at
tage en af deres skabelser som gidsel. Men det var naivt.
Universal ejede Oswald, men havde rent teknisk ikke
evnen til at skabe karakterer som Oswald.

Den evne fandtes i hovederne pa Disney og Iwerks,
og det var det, som gjorde duoen unik.

Det er afgorende at forsta perspektiverne i det at veere
skaber eller ejer for at forsta, hvordan skabere og ejere
former ekonomien. I 1920'erne kunne man let fa den
tanke, nar man sa pa den succes, som Oswald havde, at
veerdien 14 i selve karakteren.

Den fortolkning, som findes hos ejeren, er skudt helt
ved siden af, fordi den sande veerdi ikke var Oswald, men
i stedet den viden, kunstneriske dygtighed og kreativitet
som Disney og Iwerks besad.

Som yderligere bevis, prov at teenke pa, hvad det neeste
skridt var for Disney og Iwerks. Efter Mickey fortsatte
de med at skubbe til greenserne i filmindustrien. Deres
naeste store projekt var en film, der overgik alle andre.



Det var Snehvide, og det var den forste animerede film
i spillefilmslengde. Teknologien, som var nedvendig
for at lave en animeret film i spillefilmsleengde, var pa
daveerende tidspunkt knap nok tilgengelig, og projektet
blev anset som veerende skort.

P4 trods af det, investerede Disney alle sine penge i
projektet, og da han manglede penge, matte han vise den
uferdige version af filmen til langivere for at kunne lane
til at feerdiggere projektet. Disney var villig til at satse alt,
for at visionen skulle blive til virkelighed.

Men historien om Disney og Iwerks er ikke et isoleret ek-
sempel pa den gkonomiske overlegenhed, der ligger i at
veere skaber frem for ejer. En lignende historie udspillede
sig 1 Pixar, hvor Ed Catmull, John Lassater og andre pa
trods af stor risiko skubbede pa for at realisere visionen
om at skabe computeranimerede film. At lave en com-
puteranimeret film i starten af 1990'erne var lige sa skort,
som det var at lave hdndtegnede film tilbage i 1930'erne.
Men det stoppede ikke Lasseter, der ikke var i stand til
at overbevise The Walt Disney Company om visionen, og
han fandt i stedet sammen med Ed Catmull i en startup,
som senere blev til Pixar. Sammen fik de stor succes med
Toy Story, fordi de blandt andet brugte mere end et arti
pa at skabe de vaerktojer, som de skulle bruge for at skabe
computeranimerede film. Ironisk nok led de en lignende
skeebne, som den Disney og Iwerks led, da The Walt
Disney Company ejede rettighederne til karaktererne i
Toy Story. Men igen kom skaberne succesfuldt ud pa den
anden side ved at skabe nye karaktere og film.

I dette tilfeelde var det blandt andet Monsters, Inc. og
Find Nemo. Til sidst matte The Walt Disney Company
acceptere den kreative overlegenhed, som Pixar besad,
og besluttede sig for at sld sig sammen med dem i stedet
for at keempe mod dem. Lassater er nu chef for The Walt
Disney Companys afdeling for animation.

Men hvorfor er der overhovedet nogen, der er interesse-
rede i at veere skaber af noget og opleve sa megen stress,
bedrevelse og hjertesorg, som herer med til det at skabe
noget, der indebeerer stor risiko? Er skabere simpelthen
drevet af forventningerne om en stor len? Eller er de dre-
vet af noget helt andet? Hvis du tror, at en fremtidig lon er
motiverende for en skaber, sé taenker du ligesom en ejer.

Men realiteten er mere kompliceret end som si.
Simple monetare belenninger er ikke det, som primeert
motiverer stjerner som Disney, Iwerks eller Lasseter.
Skabere forseger i langt hejere grad end ejere at opna
mere og overga sig selv. Ikke pa grund af ego, men fordi
de gerne vil give noget brugbart tilbage til den verden,
som har inspireret dem. Noget, som er veerd at huske, om
end det provokerer eller inspirerer.

Nar Universal-cheferne sa Oswald som en made at tjene
penge, sd sa Disney penge som en méde at skabe histo-
rier pa. Disney var en af skaberne af historien om ani-
mation, som ogsa Lasseter var det artier senere. At blive
den rigeste fyr pa kirkegarden var ikke det, deres arbejde
handlede om.

Selvfolgelig har ejerne i en virksomhed en rolle. Ejere
kan hjelpe med at skalere virksomheden og lede virk-
somheden under de lange perioder med nedgang, der
folger det kreative skub, som starter virksomheden. Men
rigdommen, som de rigeste ejere sasom Carlos Slims,
Warren Buffets eller George Soros besidder, blegner
i sammenligning med de storste skaberes livsverker.
Picassos malerier, Shakespeares stykker, Faradays in-
duktionslove, Jobs og Wozniaks personlige computer,
Ford og Benz biler og Tim Berners-Lees internet. For
samfundet er det i hver fald skaberne, der skaber vaerdi.

Det er trods alt dem, som endrer pa det, som gkono-
mien producerer, der virkeligt former gkonomien.

NIDoaNuND // oblepiH v Jesed
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FREDERIK OTTESEN

Ud af sma ting vokser store ting

Frederik Ottesen er erfaren ivaerksaetter og har sammen med kunstneren

Olafur Eliasson stiftet virksomheden Little Sun

Jeg stiftede Little Sun i 2012 sammen med min ven,
kunstneren Olafur Eliasson, for at bringe solenergi og
erhvervsmuligheder ud til s mange mennesker som
muligt. Vi fokuserer primaert pa samfund syd for Sahara,
der ikke er forbundet til el-nettet.

Det gor vi, fordi vi var vidne til de udfordringer, som
opstar, nar man ikke har pélidelig, billig energi i de her
omrader langt ude pa landet. Folk indédnder den giftige
rog fra petroleumslamper, studerende har ikke mulighed
for at studere, og arbejdstid og mulighed for indtjening
bliver reduceret.

Vores forste solenergiprodukt var en solenergilampe,
Little Sun, som er en lille losning, der skaber store foran-
dringer. Der findes andre solenergilamper pd markedet,
men Little Sun har en ny tilgang i forhold til to vigtige
aspekter: design og distribution.

Den er baseret pa den etiopiske meskelblomst, som
er et symbol pa positivitet og skenhed. Designet opstod
ud fra den feedback, vi modtog fra vores lokale kunder i
Etiopien.

Little Sun er en social virksomhed, og vi adskiller os fra
andre sollampevirksomheder p& méaden, vi har valgt at
distribuere Little Sun-lamper til folk i omrader langt

veek fra el-nettet. Da vi ogsa salger Little Sun-lamper i
omrader, hvor der er el-net (fx i Europa, USA, Japan og
Australien), bruger vi, de penge vi tjener her til at gore de
samme hejkvalitetslamper tilgaeengelige i omrader, der er
langt fra el-nettet, til priser, som de lokale har rad til at
betale.

De fleste kender nok til distributionsmodeller inden for
velggrenhed, og derfor bliver jeg tit stillet dette sporgs-
mal: Hvorfor giver du ikke bare lamperne gratis til folk i
de her omrader? Svaret er simpelt: Fordi der ikke er no-
gen fremtid i det.

Hvis en virksomhed for eksempel giver 20.000 lamper
veek til et samfund syd for Sahara, der befinder sig langt
veek fra el-nettet, sa er der en lille fordel med det samme,
men i stigende grad et faldende afkast.

Efter et par ar vil det genopladelige batteri i lamperne
ikke leengere fungere, og hvad ger folk sd? Samfundet er
tilbage, hvor de startede og vil enten have brug for end-
nu en donation eller gé tilbage til at bruge dyr og usund
breendstofbaseret oplysning.

I stedet for fokuserer vi pé et langsigtet system, som
skaber en finansiel infrastruktur i omrader, der er langt



veek fra el-nettet, ved at skabe store erhvervsmuligheder.
Little Sun arbejder sammen med lokale ivaerksettere og
uddanner dem i at saelge Little Sun-lamper i deres lokal-
samfund. Det skaber lokale jobs og genererer lokal profit.

Ud over jobs opnar de ogsé en vis stolthed og et hab
for fremtiden, nar hele samfund gradvist skifter over til
solkraft, som bade er sundere, sikrere og en billig form
for energi. For at gore systemet tilgeengeligt for alle til-
byder vi i starten et lager af lamper pa kredit, hvis det er
nedvendigt for at fa gang i distributionen.

Der er mange fordele ved sadan et system. Nar de lokale
borgerne har betalt for lamperne, friger de ekstra midler,
da de ikke leengere behover at kebe petroleum til deres
gamle lamper. Og selgerne tjener penge pa at seelge lam-
perne. I Tanzania havde to af vores szlgere for nylig tjent
nok penge pé lampesalg, sa de kunne kebe deres egen bil,
hvilket er en stor bedrift.

Nér batterierne i kundernes lamper skal udskiftes,
leverer og installerer selgerne dem, sa de samme lamper
kan blive brugt i fem til seks ar.

Little Sun-lampen er forste trin pa vejen op ad den
bzredygtige energis trappestige. Den giver mange men-
nesker i hele verden (bade dem med og uden elektricitet)
deres forste oplevelse med solenergi pa en personlig og
handgribelig made.

Little Sun Charge er neste trin op ad energistigen.
Det er en solenergioplader til telefoner med en indbyg-
get lampe, som vi satte i veerk i september 2015 gennem
en crowdfunding-kampagne. Folk fra alle mulige sted-
er stottede op omkring projektet, og vi fik crowdfundet
mere end 500% af vores indledende mal pa € 50.000.

Pa langt sigt planlaegger vi at lancere mange flere
sol-produkter og derved give folk over hele verden mere
frihed.

Det er ikke kun det, at Little Sun leverer palidelig og bil-
lig solenergi, som begejstrer mig. Den giver ogsa anled-
ning til gode forretningsmuligheder med solenergi for
ivaerkseettere, som bor langt veek fra el-nettet, og gor dem
derved i stand til at styrke deres samfund indefra.

Jeg vil gerne se mere lighed pa globalt plan. Nar folk i
samfund uden elektricitet har en ren, palidelig og billig
energikilde, forbedres deres livskvalitet med det samme.
Born kan studere. Folk kan tjene flere penge. Leegebehand-
ling bliver mere sikkert. Familier kan bruge tid sammen
rundt om en ren lyskilde. Little Sun far det til at ske.

Jeg vil ikke have, at folk kun tenker pa at fa en gren-
nere verden. Jeg vil have, at de gor noget ved det. Jeg vil
efterlade en bedre verden til mine berns generation.

Hvis man skal opné det eller ethvert andet mal, er man
nedt til at vaere passioneret omkring det, man laver. Skab
noget, der har betydning. Jeg startede mit softwarefirma
i 1998. Det var en succes, men jeg ville gare noget, der
gjorde en forskel. Derfor begyndte jeg at arbejde med
Solar Flight for at bygge verdens forste passagerbaerende,
soldrevne fly. Sunseeker DUO flytter folk eller varer fra
punkt A til B, og nar de nar deres destination, har flyet
mere energi, end da det lettede.

Bade Solar Flight og Little Sun inspirerer verden til at
blive mere miljobevidst. Og det betyder noget.

Overalt ser jeg muligheder for at gore noget bedre, end
den made det bliver gjort pa nu. Og i det gjeblik, hvor
man foler sig inspireret, er alt muligt. Kritikken kommer
senere.

At omdanne kreative idéer til virkelighed kreever
tekniske feerdigheder, men vigtigst af alt kreever det en
urokkelig tro pa det, du vil opna lige meget, hvor smét
man starter ud.

NID0FNHND // UasanO Huepaid
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THOR THORQE

Paradis is, CocoaFair og Social Foodies

At veere fodt i den gule stue - definitionen for et barn af 2
udearbejdende forzldre, som er vaek hver dag fra morgen
til aften - giver pr. automatik et godt afseet som iveerkseet-
ter. Det var tiden i slut 1970'erne og start 1980'erne, hvor
skolen ringede ud senest kl. 13.30, og hvor resten af
dagen blev brugt pa at fa nok idéer til at undga total ked-
somhed.

Jeg havde ikke mange venner i skolen, sa jeg opfandt
3 nye: Javre, Die og Drae. Det var dem, som gav mig
evnerne til at springe ud som iveerkseetter 2 artier sene-
re. Jeg har brugt 12.600 timer alene sammen med mine
“venner”, altsa rigelig tid til at blive kreativ og tenke ud
af boksen.

Da jeg var den eneste blandt mine “venner” som
kunne tage en reel beslutning, sa var der ej heller langt
fra idé til handling.

Jeg har indtil videre startet et utal af virksomheder op,
som enten er solgt fra og keres videre af andre, lukket
grundet for dérlig eksekvering eller er en del af nuveeren-
de koncept. Men kendetegnet for dem alle er, at tiden fra
idé til planlegning af disse koncepter tog mindre en
time.

Kun dode fisk folger strommen

Thor Thorge er social ivaerksaetter og har bl.a. startet virksomhederne

Det nye iveerksazetter-gen

Den samfundsbevidste ivarksatter, der tenker hori-
sontalt i/omkring sin forretnings-sfeere, er, hvad homo
sapiens er ift. andre af fortidens menneskeracer. Han
er ikke tilfreds med kun at skabe gkonomisk profit til
sig selv og virksomhedens aktionarer. Den moderne
ivaerksetter tenker bredt, og hvorvidt hans produkter
og services kan lgse samfundsmeessige udfordringer
som forurening, stress, okonomisk ulighed og bedre livs-
kvalitet for samfundets social udsatte.

Politikerne snakker om, at vi skal skabe flere vakst-
virksomheder, som kan generere arbejdspladser og valu-
ta til landet. Hvad nu, hvis halvdelen af medarbejderne i
denne vaekstvirksomhed gar ned med stress, sa kan det
godt vaere at skatter og afgifter samt en positiv handels-
balance pludselig bliver en dérlig forretning for Dan-
mark.

Vi lever i et beskyttet velfeerdssamfund, som avler lon-
modtagere fremfor iveerkseettere. Ingen overraskelse, at
mange ivarksettere bukker under indenfor det forste
levear.

Vi har brug for eldre ildsjeele (gerne i slut 20'erne-
30'erne), men de fleste er alt for mageligt optaget i deres
mellemlederfunktioner, faste manedslenninger og pen-



sioner, at de ikke vil risikere et liv som iveerksetter uden
et sikkerhedsnet, som griber dem, hvis de falder.

Det kommer til at tage tid - maske generationer - for
nutidens ivaerksaettere over hele verden bliver udviklet.

For 40-50.000 &r siden er det bevist, at neandertalerne
havde sex og leengere forhold med nutidens homo sapi-
ens. Denne “kloning” af to menneskeracer har betydet et
steerkere immunforsvar for de overlevende, men histo-
rien kender vi jo - over tid er neandertalerne for leengst
udryddede.

Den fremtidige iveerksaetter skal derfor teenke dybt
og bredt over, hvilke produkter og services fremtidens
verdensborgere kommer til at eftersporge.

Der er bl.a. en god grund til, at veerdien af nutidens sun-
de virksomheder har en hgjere veerdiansattelse end de
selskaber, som selger usunde produkter. Forbrugerne
eftersporger flere og flere produkter, som deres dremme
og livsstil afspejler.

Der er serlig 3 ting, som ivaerksettere skal teenke over,
nar forretningsidéen er under udarbejdelse. Jeg har ned-
enunder hvert punkt brugt de to danske virksomheder,
som jeg har bygget op, som eksempler.

1. Hvad er konceptets saerpraeg?

Hvad er det, som gor netop dit koncept/produkt unikt -
bade i dag og i morgen? Dvs. hvor differentierer du dig
fra dine direkte og indirekte konkurrenter? Ud over dit
seerpreeg, hvilke USP sikrer, at du har lettere ved at til-
treekke kapital, de dygtigste medarbejdere, salgskontrak-
terne etc. ?

Da jeg startede Paradis is op tilbage i 2000 var seerpraeget,
at jeg havde veeret i Italien og taget gamle is-opskrifter

med hjem. Disse opskrifter blev brugt til lave den mest
frisklavede is i markedet, som igen gav kunden en unik
smagsoplevelse. Jeg vidste, at det var en stakket frist, da
seerpreeget let kunne kopieres. Derfor valgte vi i 2004 at
lave Paradis is om til et franchise koncept, s& udviklin-
gen af butikskonceptet kunne eksplodere.

I dag har virksomheden mistet dets saerprag, fordi
man ikke har arbejdet strategisk og mélrettet pa at fast-
holde sin ellers gode position pa ismarkedet.

Social Foodies blev stiftet i 2012 og tog udgangspunkt i
mine naesten 4 ar i Afrika, hvor min primeere opgave var
at opbygge et vandteet seerpreeg: Hjelpe smabenderne i
Afrika til et bedre liv.

Jeg etablerede 2 virksomheder i hhv. Sydafrika og
Mozambique. Begge virksomheder skulle give mig to
meget vitale ingredienser til mit fremtidige koncept
i Danmark: 1) gode og billige ravarer 2) en masse tro-
veerdige og unikke menneskelige historier, som har gjort
en markant forskel for det enkelte individ.

2. Hvor relevant er dit koncept for din malgruppe?
I hvor mange salgs- og distributionskanaler vil du kunne
tilbyde dine produkter? De virksomheder, som ikke
overlever konkurrencen, er dem, som ikke sikrer sig en
solid position indenfor E-commerce. Endvidere vil du
opna en betydelig konkurrencefordel, hvis du kunne le-
vere produkter og services til bade B2C og B2B marked-
erne samtidig.

En anden parameter, som mange glemmer at ind-
teenke er: hvor relevant er dit produkt hen over dagen,
méneden eller aret. Det er sveert at selge juletraeer om
sommeren. Hvis du omvendt er kendt for frokostanret-
ninger, sa udnytter du maske heller ikke det fulde poten-
tiale i lobet af dagen og ugen.
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Paradis is har en stor udfordring, da kendskabet til
virksomhedens hovedprodukt er sa steerkt, at man ikke
forbinder konceptet med andet end is. Dvs. at der kun er
aktivitet i butikkerne i 8 ud af arets 12 maneder. Resten
af tiden er man usynlig for kunderne. Det gor det sar-
bart, hvis nye koncepter dukker op med en bredere pal-
lette af arstidsprodukter.

Is som kategori er seerlig sarbar, da man hverken kan
sende det med posten og man kun i begraenset omfang
kan opbygge en okonomisk baredygtigt B2B-afdeling,
da transporten umuligger dette.

I Social Foodies har vi ogsa en udfordring, da vores
produkter primeert er relevante for forbrugerne i week-
enderne og til serlige hojtider, hvor man skal forkeeles
(isen traekker dog relevansen frem pa hverdage i som-
mermanederne).

I stedet for at udvide produktmikset til at omfatte
hverdagsprodukter, sa har vi eendret vores made at or-
ganisere vores medarbejdere og produktionen. Hverda-
gene bliver nu brugt pa at producere produkter til alle
salgskanalerne samt brugen af feerre medarbejdere.

Social Foodies store fordel ligger i afdeekningen af
alle salgskanalerne lige fra kurser til private og virksom-
heder, salg i butik og online samt salg af produkter til
virksomheder.

3. Value for many vs. value for money
Mange nye iveerksattere ja selv etablerede virksomheder
har fokus pa, hvordan man giver kunden mere verdi for
pengene. Det er egentlig okay, men blot et meget sneevert
og egoistisk tankesaet. Vores velferdssamfund er un-
der voldsomt pres, og der er brug for at der bliver teenkt
kreative losninger for at sikre sig mod et totalt kollaps.
Desvearre tenker politikere kun 4 ar frem og ikke
20, som samfundet og dets borgere er bedre tjent med.

Men det giver sa blot visionzere iveerksattere en gylden
mulighed for at udvikle produkter og services, som kan
hjelpe velferdsstaten. Nedenstdende er et eksempel pa
hvordan bidde samfundet og virksomheden kan tjene pa
partnerskaber.

Den offentlige
sektor

Den sociale
sektor
(non-profit)

Den 4. sektor
(for-profit)

Det offentlige sender socialt udsatte hen til den sociale
sektor og betaler for ydelsen.

Den sociale virksomhed sender arbejdskraft (de socialt
udsatte) hen til virksomheden (4. sektor) som producerer
varer til det offentlige. Virksomheden betaler for arbejds-
kraften som modregnes det, som det offentlige betaler
den sociale virksomhed.



Den 4. sektor-virksomhed leverer produkter til det of-
fentlige. Det offentlige betaler for ydelsen.

Dvs. virksomheden far omsatning og en god historie,
det offentlige udliciterer “problemet” med at aktivere de
unge udsatte til en nedsat pris. Den sociale virksomhed
far midler til at hjeelpe endnu flere samtidig med, at de
ifm. samarbejdet med den 4. sektor-virksomhed kan til-
byde de unge et veerdigt arbejde.

De unge vil fa indskudt en stor portion selvverd og
fole sig som en del af samfundet.

I Social Foodies har vi valgt at inddrage social inno-
vation som en del af vores veerdisaet. I 2015 beted det
etableringen af et samarbejde med varestedet: Thors-
hejgaard i Ishej, som primeert hjelper unge med Asper-
gers syndrom. I dag pakker de vores neddekasser og
everer dem ud til vores B2B kunder i Storkebenhavn.

Mere end 20 personer er involveret, og samarbejdet
udvides nu til at omfatte flere produkter og transport
af produkter mellem butikkerne og kunderne hver dag.
Det vil fordoble behovet for unge socialt udsatte. Det er
til stor gavn for de unge og samfundet, men naturligvis
ogsé for virksomheden og vearestedet.

Da jeg til et foredrag den anden dag tilbed vores frisk-
lavede miieslibarer til 1 kr. stykket (normalt 20 kr.) til
nogle repraesentanter fra det offentlige, sa smilede de
bredst, tog imod tilbuddet og kebte 100 stk. til afdelingen.

Jeg gik bagefter ned til repreesentanterne og gav dem
en regning pa 2.000 kr. Da de s& maerkelige ud i ansigtet,
forklarede jeg hurtigt, at da de jo repraesenterer samfun-
det, sa var samfundets pris 1 kr., og ikke de 20, da jeg
allerede havde sparet kommunen 19 kr. pr. miiesli bar
grundet aktiveringen af deres sarbare unge.

Hvis du vil differentiere dig fra meengden, sé bliv social-
entreprenor.

Husk, det er kun dede fisk, der folger strommen.
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SELINA JUUL

og blev i 2014 karet som Arets Dansker

Selina Juul er kvinden bag den kendte forbrugerbevee-
gelse Stop Spild Af Mad. Beveagelsen er den storste af sin
slags i Danmark, og missionen er gennem kampag-
ner, presseomtale, debat og events at informere om og
bekeempe madspild samt udstyre danskerne med kon-
krete verktojer til bedre udnyttelse af fodevarer. Bla.
ved hjeelp af denne indsats er Danmarks madspild pa de
seneste fem ar faldet med 25%, svarende til 4,4 mia. kr.

GURUBOGENSs redakter Jonathan Lew blev sa in-
spireret af Selina Juuls arbejde, at han inviterede hende
til at bidrage med en artikel til bogen. Eftersom Selina er
en travl kvinde, blev det i stedet for en artikel til neden-
stdende interview med ét centralt tema: Hvordan kan
ivaerkseetteri forandre verden?

Selina. Forskningen viser, at de mest forandringsvillige
iveerkscettere ogsd er dem, der overlever bedst. Det er
jo ren Charles Darwin. Geelder det ogsa for sociale
iveerkscettere som dig, teenker du?

Jeg er i hvert fald meget bevidst om, at noget af det aller-
vigtigste i mit arbejde er at lytte til, hvad der sker derude
og sé reagere pa det. Det dur ikke at tro, at man ved det
hele, eller at man altid ved bedst.

Hvordan kan ivaerksaetteri forandre verden?

Selina Juul er kvinden bag forbrugerbevaegelsen Stop Spild Af Mad

Derfor er jeg eksempelvis blevet rigtig gode venner med
min Google og min medieovervagning. Begge verktojer
hjeelper mig med at veere up-to-date i forhold til, hvad der
sker pa madspildsomradet. Hver morgen gennemgar jeg
alle medierne, ligesom jeg konstant holder oje med for-
brugernes feedback og spergsmal pa de sociale medier.

Pa Stop Spild Af Mads hjemmeside og Facebook-
profil kalder du begge steder jer for “en bevaegelse”. Er
der forskel pa at etablere og drive en forening og sd en
beveegelse? Eller er “bevaegelse” bare blevet et ord, der
er smart at bruge, ligesom fx det politiske parti
Alternativet ogsa gor det i deres kommunikation?

Man skal kun kalde sit projekt for en beveegelse, hvis
man virkelig mener det. Det at bruge betegnelsen be-
veegelse forpligtiger i forhold til, hvordan man arbejder
i dagligdagen.

Stop Spild Af Mad startede faktisk ud som en foren-
ing, men jeg fandt meget hurtigt ud af, at vores forenings
bestyrelse gnskede at traekke projektet i vidt forskellige
retninger. Nogle tenkte kommercielt og andre i helt
andre baner - eksempelvis hvis man skulle bruge Stop
Spild Af Mad til at szlge toj.



Jeg tog pa det tidspunkt en beslutning og meldte ud, at
jeg ville kore Stop Spild Af Mad alene. Altsa at jeg on-
skede at vaere alene som leder og derigennem have et
100%-overblik over vores aktiviteter og agendaer. Kon-
sekvensen har selvfolgelig bl.a. vaeret, at det til tider kan
veere hardt og ensomt, men omvendt ved jeg hele tiden,
at Stop Spild Af Mad lever op til de hgje krav og den in-
tegritet, jeg selv star for.

Ved at gore mig selv til leder har jeg ogsd pataget mig
et kempe ansvar og er blevet en offentlig person. Det
har bl.a. betydet, at al min aktivitet pa de sociale medier
og i offentligheden er 100% fokuseret pa madspild. Det
skal handle om sagen og ikke om noget som helst an-
det. Nogle vil méske opfatte dette noget endimensionelt,
men jeg onsker ikke at mudre billedet ved at komme med
politiske holdninger eller pd anden méade traede frem som
privatpersonen frem for madspildsentusiasten Selina.

Jeg siger ogsa altid nej tak til at medvirke i avisar-
tikler, TV og radioprogrammer, som vil have mig til at
udtale mig om andet end mit temaomrade. De seneste 8
ar har jeg optradt i utallige danske og udenlandske medi-
er udelukkende med fokus pa madspild, og det er vigtigt
for at kunne bevare et vedvarende fokus pa sagen.

For at sikre, at Stop Spild Af Mad skulle blive den sterke
bevagelse, vi er i dag, har jeg samtidig forsegt at sikre, at
folk rent faktisk opfatter og oplever os som en beveegelse.
Det gor jeg pa en reekke forskellige mader. Eksempelvis
har jeg udnaevnt en lang reekke ambassaderer for pro-
jektet, og dem giver jeg rigtig meget medejerskab. Frem
for hele tiden selv at skulle udtale mig i medierne, sé er
det ofte dem, der er ansigtet udadtil, og det giver dem en
folelse af medindflydelse og medejerskab.

I forhold til de over 50.000 mennesker, der bakker
op omkring beveaegelsen pa de sociale medier, forseger

jeg ogsa hele tiden at involvere og aktivere dem. Det er
lykkedes at gore Stop Spild Af Mad til en folkesag, og jeg
tror bl.a., det skyldes, at hvor en forening kan have en
tendens til at blive en lukket kreds for dem, der vil vere
med, s er en bevagelse langt mere aben og giver videre
rammer til at involvere og engagere sig.

Omvendt kunne kritikerne mdske heevde, at en
“beveegelse” er et ganske diffust begreb. Tag eksempelvis
Alternativet, der godt nok kalder sig en bevaegelse, men
jo samtidig er et ganske traditionelt politisk parti i

den forstand, at der sidder nogle folk i toppen, som er
dem, der agerer inde pa Christiansborg, tegner partiet
udadtil og derfor reelt sidder med en stor del af magten.
Kunne man ikke ogsa heevde, at Stop Spild Af Mad godt
nok er en bevaegelse udadtil, men reelt er din sag mere
end noget andet?

Rent juridisk er vi en socialokonomisk virksomhed uden
profit. Vi udbetaler ingen lonninger, og vi er fuldstaendig
apolitiske. Den konstruktion har jeg valgt for at sikre,
at folk ikke skal tro, jeg er i lommerne pa andre og reelt
fremmer deres agendaer igennem Stop Spild Af Mad.
Eksempelvis har jeg radgivet Coop en del omkring mad-
spild, men jeg har skriftligt aftalt med dem, at jeg ikke far
en krone for det. Det er min made at sikre min integritet
pé og vise omverden, at dette ikke handler om min egen
pengepung, men om en storre og vigtigere agenda.

Jeg tjener sa mine egne penge pa at holde foredrag om
madspild pa aftenskoler og lignende, hvor 10% af over-
skuddet i ovrigt stadig gar til Stop Spild Af Mad. Det er
bestemt ikke nogen guldgrube, men jeg tjener nok til at
kunne overleve pa det.

I forhold til spergsmalet om at vaere en bevagelse sa
er det klart, at jeg i hej grad har tegnet projektet udadtil,
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men det er faktisk meget mindre, end det var i starten.
Jeg har som sagt helt bevidst og malrettet valgt at lade
andre veere dem, som optrader i offentligheden.

Det er klart, at det rent praktisk som regel er mig, der
agerer forst ved eksempelvis at poste et opslag pa Face-
book, men den virkelige effekt kommer, nar de 50.000
mennesker, der bakker op omkring Stop Spild Af Mad pa
de sociale medier, efterfolgende deler og debatterer disse
opslag. Deres delinger gor, at vores ugentlige posts nar ud
til op imod 450.000 danskere.

Derudover oplever jeg ofte, at folgerne pa de sociale
medier gor opslagene til deres egne i den forstand, at de
eksempelvis kontakter deres lokale kebmand, politiker
eller lignende og deler deres holdninger til omradet.

Nér det sker, sa foler jeg mig meget taknemmelig. Jeg
er generelt yderst taknemmelig over de mange stotter, de
fantastiske frivillige og gode samarbejdspartnere og alle,
som har hjulpet Stop Spild Af Mad gennem de mange ér.
Uden dem ville Stop Spild Af Mad aldrig veere endt med
at blive en sa stor succes, som vi er i dag. Det er deres in-
volvering og aktivisme, som gor os til en bevagelse frem
for blot Selinas projekt.

Du har i vores samtaler nevnt ordet empowerment”
nogle gange. Hvad ligger der i det begreb for dig?

Rent strategisk har jeg fokuseret meget pa empowerment
i mit arbejde med bevagelsen. Empowerment handler for
mig om at modvirke afmagt. Dvs. bade for mig som in-
divid - at jeg evner at forfelge mine egne mal - men ogsé
for samfundet som helhed. Stop Spild Af Mad er derfor
centreret omkring en sadan kollektiv bevidstgerelse og
opfordring til handling iblandt forbrugerne.

Hver gang, jeg gar ud med et budskab i pressen eller
pé de sociale medier, teenker jeg i, hvordan det kan "em-

power” bevagelsens stotter. Det vaere sig i form af at
skreeddersy budskaber, der er nemme at dele; bidrage
med gode rdd og nye verktojer eller leegge op til debat
eller handling pa en made, hvor folk foler, de bliver hort
og har en mulighed for at agere efterfolgende.

Iveerkscetteri kommer fra det franske “entrepreneur”
og henviser til at tage noget i egne haender. Dvs. at man
som iveerkseetter tager magten tilbage. Hvordan ser du
pa hele dette sporgsmal omkring magt, nar det geelder
socialt entreprenorskab og agendaer som fx Stop Spild
Af Mad?

Der er i mine gjne to typer mennesker: Dem der handler,
og dem der venter p4, at andre handler for dem. Jeg er et
menneske, der handler. Da jeg voksede op som lille pige i
Rusland, var det helt uteenkeligt, at man ville smide mad
ud. Mad var en mangelvare. Da jeg sa kom til Danmark,
blev jeg pga. min opveekst frustreret over de maengder af
mad, vi lader ga til spilde. Og i stedet for at lade det blive
ved frustrationen, sa valgte jeg at gore noget ved det.

Da jeg startede Stop Spild Af Mad havde jeg ingen
anelse om, at jeg ville fa indflydelse i den grad, som jeg
har i dag. Den form for magt - eller i hvert fald ind-
flydelse - forpligtiger naturligvis. Jeg har i dag den fordel
og det privilegium, at nar jeg kommer ud til konferencer
og lignende, s& teenker folk maske umiddelbart, at der
kommer en sed, ung blond pige fra Rusland - hun er
garanteret ufarlig. De tager imidlertid fejl. Nar man ta-
ler med mig, s& taler man reelt til de 450.000 danskere,
som Stop Spild Af Mad nér ud til hver uge.

Du har mange gange opfordret forbrugerne til at bruge
deres magt. Pd samme mdde kunne iveerkscettere



opfordre deres kunder til at tage magten. Men hvad
ligger i hele dette udsagn om, at vi ikke bruger vores
magt godt nok?

Jeg var lidt inde pé det i dit foregdende sporgsmal. Jeg
synes, at vi som mennesker lever i et hamsterhjul og gor
for mange ting uden at reflektere neermere over dem. Vi
gar i skole. Tager en uddannelse. Far os et job. Bliver gift.
Kober et hus. Far bern. Bliver gift igen. Gar pa pension.

Mange af disse valg sker mere eller mindre pa autopilot.
Det far mig til at teenke pd et citat fra filmen Fight Club:
"Vikeber ting, som vi ikke har brug for med penge, som
vi ikke har, for at imponere mennesker, som vi ikke kan
lide".

Jeg synes derfor helt grundleggende, at vi glemmer
at teenke over, hvorfor vi gor, som vi ger. Hvad er mit
WHY som menneske? Hvordan kan jeg selv blive den
forskel, jeg ensker at se i verden?

Jeg har selv som social iverkscetter veeret frustreret
ovet, hvorfor andre dog ikke kunne se, hvor vigtig

den sag, jeg kcempede for, var. Hvorfor er de ikke ogsd
villige til at bruge bunker af timer pad at forandre dét,
jeg breender sd meget for? Det forer mig til sporgsmdlet:
Hvordan mobiliserer man folk? Sadan helt lavpraktisk
... Hvis jeg som iveerkscetter vil gore mit brand eller idé
til en beveegelse, hvordan gor jeg si det?

Det handler forst og fremmest om at gore dine kunder
magtfulde ved at give dem verktojer.

Mit budskab til fru Hansen er: Ved du hvad fru Han-
sen? Du kan fa et endnu bedre liv og gore verden til et
bedre sted, og det eneste du skal gere er at mindske dit
madspild. Her er nogle guidelines til, hvordan du ger.

P4 den made er min agenda meget nem at italesette,
fordi budskabet og handlingerne er sa konkrete. Sam-
tidig har de fleste af os fokus pé penge, og derfor har en
del af mit budskab ogsé varet, at man ved at mindske sit
madspild samtidig gavner sin pengepung.

Jeg tror, at uanset om man vil hjelpe pindsvin eller age
andelen af genbrugsvarer, sa tager det tid. Min erfaring
er, at man skal veere flittig og vedholdende som social
entreprengr. De forste to til tre ar blev jeg ved og ved, og
selvom jeg var heldig at fa medvind fra starten af, sa har
der bestemt ogsd veret forhindringer undervejs. Hver
gang jeg har medt én af disse forhindringer, sa har jeg
imidlertid mindet mig selv om det storre mal - mit per-
sonlige WHY.

Et godt om end lidt ekstremt eksempel pa denne form
for vedholdenhed er stifteren af den beromte restaurant-
keede Kentucky Fried Chicken. Han mente, at han havde
opfundet en genial opskrift, og nu skulle han bare over-
bevise resten af verden om det. Derfor begyndte han at
drage rundt til landets restauranter, men det skulle vise
sig, at det slet ikke var s& nemt.

Faktisk forsegte han ikke mindre end 1083 gange, for
det lykkedes ham at selge sin serlige opskrift i restau-
rant nummer 1084.

Den beremte NLP coach Anthony Robbins skrev en-
gang, at det handler om at blive ved og ved - og blive ved
med at tilpasse og aendre sin strategi, indtil det lykkes.

Udover vedholdenheden, s handler det om at vere
god til at kommunikere og dele sit budskab. Jeg sorger
hele tiden for at finde nogle nye vinkler til medierne, sa
vores agenda forbliver aktuel og relevant.

Pa samme méde er de sociale medier altafgerende for
Stop Spild Af Mad, sa jeg bruger tid pa at formulere bud-
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skaber, der er nemme at forstd og dele - og gore til sine
egne. Jeg prover samtidig altid at lytte mere, end jeg taler.

Endelig er det vigtigt, at man finder sig en agenda og
kommer til at "eje” den. Det er noget, som alle iveerkseet-
tere kan teenke over - uanset hvad de kemper for og
dremmer om. Hvordan gor jeg mig selv til eksperten pa
et omrade - uanset hvor nichepreeget dette omrade s&
mdtte vere?

Hvis du her til sidst skal inspirere leeserne med nogle
flere gode eksempler pad at begreense madspild, hvem
vil du sd fremhaeve?

Lige nu spreder et feenomen sig i Spanien, der hedder
“social fridges”. Det er koleskabe, som stilles ud i spanske
byer og lokalsamfund, hvor naboerne kan laegge deres
madoverskud i. S kan de andre naboer ga ud og tage det.
P4 den made teenker man cirkuleert pa en meget kon-
kret made, som dog nok desverre ikke ville g i Dan-
mark pga. vores strenge fodevarelovgivning.

Et dansk eksempel, jeg synes er inspirerende, er projek-
tet Too Good To Go (www.tgtg.dk), som Thomas, Stian
og en rekke andre visionere iverksattere har startet.
Deres projekt er ogsa udsprunget af en frustration over,
hvor meget god mad, restauranterne smider ud hver
eneste dag - ikke mindst buffetrestauranterne. "Hvorfor
er der ikke nogen, der fir gavn af alt det, der er tilberedt
og tilovers?”, spurgte de sig selv.

Deres losning er en hjemmeside og en app, hvor forbru-
gerne kan kegbe det overskydende mad fra buffeten til
nesten ingen penge. Too Good To Go er pi denne made
et smukt eksempel pé en tid i menneskets historie, hvor

delegkonomi, socialt ansvar og beeredygtighed er i frem-
march, og hvor konkrete losninger som deres kan trans-
formere madspild til maltider og samtidig give restau-
ranten en ekstra indtjening og dermed bidrage til veekst.



IF OPPORTUNITY

DOESN'T KNOCK,

BUILD A DOOR.

Milton Berle
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med fokus pa socialt iveerksaetteri

Alle organisationer og mennesker er nedt til at kunne
rumme modsetningsfyldte verdier og umiddelbare
selvmodsigelser for at kunne fungere effektivt.

Hos Acumen har vi indset, at denne modsztnings-
fyldthed er nedt til at vere en naturlig del af vores
daglige arbejde. Vores verdier reflekterer derfor disse
selvmodsigelser.

Fremfor at lave en liste med flotte ord eller fraser, som vi
alt for ofte meder i forretningssammenheenge, sé beslut-
tede vi at opstille en raeekke modstridende veerdier, som
er nedt til at kunne leve sammen og side om side.

Néar man arbejder med at skabe forandringer, sa
kraever det nogle gange, at man har en vis moralsk
fleksibilitet og mod nok til at ga pa kompromis. Det hand-
ler om at tage de bedst mulige beslutninger i forhold til
de ting i verden, hvor vi ensker at gore en forskel.

Eksempelvis skal vi balancere, hvornar vi er dristige
og ambitigse samtidig med, at vi er ydmyge. Vi kan op-
stille en lang reekke modstridende verdier, men de hviler
alle pd et fundament af respekt og integritet, som er vores
to uforanderlige veerdier i det arbejde, vi udferer.

Vi sigter mod at vaere ledere, der ikke har én fastlagt
koreplan, vi folger, men som er villige til at udfordre
status quo, at forsta verden som den er, og som samtidig

JACQUELINE NOVOGRATZ
Modsaetningsfyldte vaerdier

Jacqueline Novogratz er stifter og CEO for Acumen, der er en global fond

er dristige nok til at straebe efter at bygge en verden, som

den kunne vere.

Denne tilgang gor det muligt for os at veere proaktive
og nuancerede, nar vi designer og stotter de rigtige
lgsninger i en kaotisk verden, hvor iser de fattige ikke
har adgang til det veeld af muligheder, der findes for os
mere priviligerede borgere.

For eksempel er detletatblive enige om, at rent drikke-
vand er en menneskeret, men hvilke former for systemer
kan sikre adgang til vand for alle og samtidig insistere pa
effektiviseringer, der vil tillade os at bruge denne knappe
ressource mest effektivt?

Hvilke metoder er bade skalerbare og baeredygtige?
De samme sporgsmal burde stilles til sundhedsydelser,
uddannelse, energi, landbrug, boliger - ja, til alle de om-
rader, hvor vi arbejder.

For at gore det endnu mere specifikt kan man sperge om,
hvordan vi strukturerer de finansielle instrumenter, sa
de er generose og tdlmodige nok til at gere det muligt
for iveerkseettere at eksperimentere og fejle for at opdage,
hvad der virkelig virker for de fattige samtidig med, at
der er indbygget den nedvendige ansvarlighed for suc-
ces bade med hensyn til, hvordan virksomheden drives



og med at fa det klar til markedet, sa der kan tiltrackkes
yderligere kapital.

Hvordan gar vi til disse udfordringer med ydmyghed
og indrommer, at der er en masse ting, vi ikke ved, men
som samtidig ikke lader manglende selvtillid std i vejen
for store dromme og ambitioner?

Jeg ser et stigende antal virksomheder, non-profits, re-
geringer og startups, som stiller sig selv de svaere sporgs-
mél om, hvordan man balancerer de kortsigtede, forret-
ningsmeessige problemstillinger med langsigtede institu-
tionelle veerdier.

Vores udfordring er lige nu at designe bedre systemer,
der fusionerer det bedste, markedskrefterne har at til-
byde, med et langt sterre engagement i at opbygge den
type samfund, hvor alle har en chance for at trives, vinde
og bidrage.

Det er ikke altid nemt, men det er det aldrig, nar man
prover at aendre status quo. Og i en stadig mere kompleks
verden betyder det, at vi ma finde méder, hvorpa vi kan
identificere og balancere veerdier, der er modsetnings-
fyldte, mens vi arbejder sammen om at skabe den frem-
tid, vi kun ter dremme om.
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PATRIZIA VENTURELLI CHRISTENSEN
Corporate Entrepreneurship

Patrizia Venturelli Christensen har arbejdet med forskning og praksis inden for

ivaerksaetteri og forretningsudvikling i 15 ar

Handvaerk og passionen udvikler

din forretning

En iveerksettervirksomhed er typisk drevet af en ildsjeel

med en passion. Visionen driver hverdagen, og engage-

mentet er sa hojt, at der ikke er begreensninger pa antal

timer, som bliver investeret i virksomheden.
Iveerkseettere har en urokkelige tro pa, at successen

nok skal komme. Denne entusiasme og den vedholden-

hed, som folger med den, er en stor del af det, som sikrer,

at iveerkseettere tit kan gore det umulige muligt.

En iveerksettervirksomhed er "fluid”. Der er ikke klare
stillingsbeskrivelser, og alle dem, som er med, skal ac-
ceptere at streekke deres kompetencer (og arbejdstimer)
for at sikre opnaelse af det faelles mal. Nér en iveerksaet-
tervirksomhed nar sin forste veekstfase, starter en struk-
tureringsproces, som gor det “fluide” mere og mere
“rigidt”. Roller og regler bliver formaliserede og erstatter
passionen.

Iveerkseetterteamet bliver til en organisation. Malet
er nu mere klart defineret sdsom de interne procedurer
og den eksterne forteelling. Det er den almindelig made,
en virksomhed udvikler sig pa. Strukturer, procedurer,
regler og roller er med til at sikre effektivitet i brug af
ressourcerne og dermed maksimering af overskud.

Men jo mere rigid en organisation bliver, desto sveere-
re bliver det for den at rumme radikal innovation. Ikke
mindst, hvis innovation ikke kun handler om produktet,
men ogsa om forretningsmodellen. De samme regler og
processer, som sikrer kerneforretningens effektivitet og
veekst, agerer som en naturlig hindring for udvikling af
det, som ligger uden for kernen.

Corporate entrepreneurship er et strategisk svar pa
denne udfordring. Corporate entrepreneurship defineres
som udvikling af en ny virksomhed inde fra en anden
virksomhed ved en systematisk udnyttelse af nogle af
moderselskabets kompetencer og aktiver og/eller dens
markedsposition. Corporate entrepreneurship genfinder
passionen og skaber radikal innovation ved siden af - og
ofte pé trods af - den mere rigide corporate struktur og
prioritering.

Verden er praeget af stor forandring. Det, som fungerede
i gar, er ikke en garanti for fremtidig succes. Etablerede
virksomheder er derfor nedt til hele tiden at udfordre sig
selv og forsege sig med innovation. Den mere radikale
innovation kan oftest ikke implementeres i de struktu-
rerede rammer af den etablerede virksomhed. Den radi-
kale innovation kraever, at man skaber plads til den, ved
at isolere den og behandle den anderledes end de andre



projekter, som ligger teettere pa virksomhedens kerne-
forretning.

Corporate entrepreneurship er "handverket”, som gor
det muligt samtidig at styrke kernen og fremtidssikre
forretningen gennem radikal innovation. Det bevidste
og strategiske arbejde med corporate entrepreneurship
muliggor at kere en kortsigtet effektivisering sammen
med en langsigtet differentierings-strategi.

I det folgende vil jeg forsoge at give nogle korte gode
rdd omkring ”do's and don'ts” i det konkrete arbejde
med corporate entrepreneurship.

Corporate entrepreneurs.

Hvis du har dem, gi' dem plads!

Der er skrevet et utal af artikler og boger om iveerksaet-
tere. Er man fodt ivaerksatter, eller kan man lere det?
Ligegyldigt hvad sa er det et faktum, at ikke alle bliver
ivaerksaettere og ikke alle trives i den usikkerhed, som
iveerksaettere skal kunne leve under i en forholdsvis lang
periode.

Typisk er det ogsa sddan, at de mennesker, som har
en iverkseetter i sig, ikke trives i alt for rigide og bu-
reaukratiske strukturer. De har brug for plads. Plads til
at eksperimentere og udfolde deres ideer. Plads til at ar-
bejde pa andre méder end resten af virksomheden. Plads
til at treeffe forkerte beslutninger uden at miste troveer-

dighed.

Iveerkseettere er ikke bare kreative mennesker. De er hel-
ler ikke nedvendigvis produktudviklere. De er typisk
forretningssensitive mennesker, som kan se, hvad der
skal til for komme i mal og har energien og viljen til at ga
den nedvendige ekstra mil.

Skab plads omkring corporate
entrepreneurs

De fleste har hort den flotte sammenligning af en god
leder og en gartner. En af de fornemmeste opgaver for
gartneren er at fjerne ukrudt, sa de gode planter kan fa
lov til at vokse sig store og staerke. Dette gaelder i den
grad ogsa for corporate entrepreneurs.

Hvis man har dem i sin organisation, far man let gje
pa dem. Og hvis du vil sikre dig, at de ikke soger udfor-
dringer andre steder, men i stedet for arbejder dedikeret
for at hjeelpe med at fremtidssikre din virksomhed, er det
din opgave som leder at skabe plads omkring dem, sa de
kan udfolde sig til gavn for virksomheden.

Corporate entrepreneurs skal hdndteres anderledes end
andre medarbejdere, som er mere fokuserede pé drift
og optimering af kerneforretningen. Det stiller nogle
seerlige krav til bade topledelse og HR-management.

Corporate entreprenuers skal ikke vaere "frie fugle”. De
er og forbliver typisk i lang tid ansat i moderselskabet.
Derfor skal deres udfoldelse ske i en kontrolleret ramme
- en bred, men effektiv ramme. Arbejdstiden skal vere
yderst fleksibel, og der skal skabes mulighed for, at selve
arbejdspladsen andrer sig i lobet af tiden og i takt med
projektets udvikling.

Iveerkseettere er mere risikovillige end andre. Der skal
derfor arbejdes med alternative incitamentstruktu-
rer. En form for medejerskab af en evt. fremtidig spin-off
er tit et godt incitament for corporate entrepreneurs, som
betragter projekterne som deres egne og dedikerer sig til
dem mere eller mindre som traditionelle iveerksattere
dedikerer sig til deres opstartsvirksomheder.
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Sikr' opbakning fra toppen
Corporate entrepreneurship-projekter skal henge sam-
men med virksomhedens langsigtede strategi. Selv om
der er tale om innovationsprojekter uden for kernen, skal
de kunne rummes i de brede rammer af den mest lang-
sigtede strategi, som virksomhedens topledelse har lagt.
Virksomhedens topledelse skal veere med pa ideerne
og skal legitimere og blastemple dem bl.a. med dens
direkte involvering, overvigning og italeszettelse over for
interne og eksterne stakeholders samt bestyrelse.

Derfor skal projekterne anses og behandles som en top-
ledelses-prioritet. Uden topledelsens opbakning vil det
nye projekt blive kvalt af moderselskabets kerneomrader
og af den aktive og passive modstand, som vil komme fra
resten af virksomheden. Den aktive modstand vil typisk
vise sig, ndr kampen om ressourceallokering vil presse
pé for at prioritere kerneomraderne. Den passive mod-
stand vil manifestere sig i en manglende opbakning og
prioritering af stotte og samarbejde fra de andre funk-
tioner og afdelinger i moderselskabet.

Hvis topledelsen ikke bakker personligt op omkring
corporate entrepreneurs, vil modstanden forst bliver til
en voldsom frustration for de involverede iveerkszttere
og deres teams. Det vil il sidst resultere i en frivillig eller
ufrivillig atbrydelse af samarbejdet og muligvis projek-
tets ded.

Evaluering af corporate entrepreneurship
Lige som alle andre projekter skal corporate entrepre-
neurship-projekter evalueres lobende. Men projekterne
skal ikke behandles helt som andre projekter, der ligger
mere i trad med virksomhedens kerneprocesser.

Nar en forretning er optimeret og processerne strom-
linet, giver det for eksempel mening at evaluere budget-

terne hvert kvartal. Men nar en forretning er ved at blive
startet op, er usikkerheden sé stor, at kvartalsbudget-
ter ikke er meget sigende. Allerede fra starten af er det
vigtigt, at man ger sig klar til at evaluere udvikling af
corporate entrepreneurship-projekter baseret pa arlige
budgetter, og at man accepterer at arbejde med et flerarigt
perspektiv.

Det er vigtigt at bruge tid pa at definere nogle hen-
sigtsmaessige indikatorer for projekternes udvikling.
Opgaven er lige sa vigtig som sveer og forskellig fra pro-
jekt til projekt.
Corporate entrepreneurship-projekter er karakteris-
eret af hurtige leeringsloops. Projekternes udvikling er
ret uforudsigelig i starten. Derfor skal indikatorerne
muligvis justeres i takt med, at projektet udfolder sig.
Indikatorerne skal vise, om projekterne er pa vej mod
opfyldelsen af visionen. Omsatning vil typisk ikke vere
en god indikator. For det forste producerer mange cor-
porate entrepreneurship-projekter ikke nogen omseet-
ning i starten. For det andet vil en evt. omsatning i
starten altid virke ubetydelig sammenlignet med moder-
selskabets omseetning.

Alt for meget fokus pa omseetning vil fa en reel succes
til at se ud som en fiasko oglede til forkerte prioriteringer
og beslutninger.

Corporate entreprenuership er et handveaerk, som virk-
somhederne i vores foranderlige verden skal leere at mes-
tre. Disciplinen er stadig “ung”. Derfor er det vigtigt at
dele praktiske erfaringer. Corporate entrepreneurship
stiller nye krav til lederne og specielt toplederne, som
skal forholde sig til ledelse af passion.



GREAT COMPANIES START
BECAUSE THE FOUNDERS
WANT TO CHANGE THE WORLD
NOT MAKE A FAST BUCK.

oA eIol]

SUYD 1jj24nu

Lze



GURUBOGEN // Sara Scheler Lass

222

SARA SCHQLER LASS

Det vigtigste vaerktoj er dig

Sara Scholer Lass ejer firmaet Zimplifi og har en baggrund som intraprenogr

og leder hos Grundfos med ansvar for innovation

At forlade den corporate verden

til fordel for livet som ivaerksaetter
Innovation skabes i store og mindre virksomheder, den
skabes af ivaerksettere, intraprengrer og af helt alminde-
lige mennesker, der onsker at gore en forskel med hjerne
og hjerte. De fleste virksomheder starter op ud fra en ide,
et behov eller et produkt, men uden en fast portefolje af
kunder. Det samme gjorde sig geeldende med Zimplifi.

Beslutningen om at starte min egen virksomhed og
forlade den trygge karriereverden kreevede mange over-
vejelser, men foltes rigtig fra det gjeblik, jeg havde min
idé. Jeg ved ikke, om jeg kommer sikkert i land, men jeg
ved, at jeg er godt pa vej. Indtil nu har det krevet udad-
vendthed, mod, en steerk tro pa mig selv og initiativ.

At kommunikere med passion

Min ide til at starte Zimplifi er opstdet under mine fore-
drag om strategisk design og innovation, hvor virksom-
hedsledere har udvist interesse for at blive meget klogere
p4, hvorfor og hvordan de skal involvere deres kunder i
forretningsudviklingen. Den er opstaet ud fra, at jeg utal-
lige gange har oplevet at sta med et produkt i heenderne,
der ikke var nemt at betjene, pakke ud eller installere, at

jeg har vaeret i kontakt med en kundeservice, som giver
mig lange og komplicerede forklaringer om et produkt
og teenker i funktioner frem for helhedsoplevelser. Det,
tror jeg pa, kan aendres.

Det mest stillede spergsmal, jeg far, nar jeg kommer ud
til kunder og foredrag er: Hvad laver Zimplifi?. Det ligger
helt naturligt for os mennesker at sperge ind til, hvad en
person laver frem for, hvorfor vi beskeeftiger os med det,
vi gor, og hvilken forskel vi ensker at skabe.

Som start up har det veeret vigtigt for mig at imedekom-
me et behov i markedet, og at vere klar pa mit budskab
om, hvorfor min virksomhed er til, samt hvorfor jeg
skaber veerdi for de virksomheder og kunder, jeg ensker
at etablere et samarbejde med.

For at undga at veere et “produkt” der kommunikerer
features, bruger jeg meget tid pa at kommunikere histo-
rien om, at jeg tror pa, der udvikles for mange produkter
og services, der ikke skaber veerdi for kunderne, virksom-
hederne eller miljoet.

Jeg tror pa, at simplere og mere verdiskabende los-
ninger kan udvikles og gge innovationen, hvis kundens
behov er centrum for forretningen - mere end features &
interne funktioner. Og sa tror jeg pd, at fordi jeg breender



for det, jeg laver, frem for en titel, viser det sig i mine ser-
vices og min kommunikation med kunden.

En glaskugle, der kan briste

At vere en del af et stort globalt brand dbner automatisk
mange dere, men at starte egen virksomhed fra bunden,
uden et brand, kraever virkelig hardt arbejde.

At fa min forste kunde i Zimplifi udenfor mit net-
veerk, var virkelig en ubeskrivelig gleede. Hvorfor? Fordi
det havde kreevet mange meder og prasentationer, og
fordi det var skabt pa baggrund af min egen indsats og
ikke pa grund af et etableret brand.

Hvis du ikke har provet at starte dit eget op, kan det
maske lyde meerkeligt, men det tager tid at fa kunder, at
opbygge en personlig relation, at sikre, at kunden ikke
kun bliver en engangsopgave, men bygger pa et leengere
og vedvarende samarbejde.

Jeg betragter kunden som en glaskugle, der kan bris-
te, hvis han eller hun ikke plejes rigtigt. Det kraever en
hérfin balance mellem utdlmodighed, drive og forstaelse
for kundens tempo og beslutningsprocesser samtidig
med, at du gerne vil veekste dit eget firma.

I en stor organisation kan kunden for nogle funktion-
er synes langt vak, sa de etablerede interne processer og
systemer tager over i beslutningsprocesserne frem for, at
kunden menneskeliggores.

I opstarten af Zimplifi har det derfor veeret en klar for-
del, at jeg har kunne starte helt forfra, bruge mine er-
faringer og have kunden i centrum ved at gennemteenke
og afpreve med potentielle kunder, hvordan min hjem-
meside, markedsfering, praesentationer, services og fore-
drag skal fremtreede, sa de skaber mest mulig veerdi og

ikke komplicerer det ungdigt for mine kunder, men i ste-
det skaber en samlet positiv kundeoplevelse.

Sporgsmal, netveerk og abenhed

Da jeg startede Zimplifi, brugte jeg en del tid pa at skabe
et overblik over mit netveerk. Formalet var at blive klar
pa, hvem der kunne hjelpe mig med hvad i de forskellige
faser af virksomhedens opbygning. Jeg stillede bl.a. mig
selv sporgsmalene:

Hvad er mine mal? Hvilke behov vil jeg gerne lose for
kunden? Hvor er jeg personligt og fagligt steerk ift. min
vision og forretningsplan? Hvor har jeg behov for suppler-
ende viden og i hvilke faser?

Hvilke typer af virksomheder og kunder, vil jeg gerne
etablere samarbejde med ift. at sikre en steerk brandprofil?
Hvilke faglige kompetencer og profiler som revisor, jura,
sparringspartnere inden for marketing og forretningsud-
vikling har jeg behov for i de forskellige faser af virksom-
hedens opstart?

At komme fra en position som leder med mit eget team i
en stor global organisation, til at vaere mig selv i opstart-
en af Zimplifi, oplevede jeg som en meget stor omvaelt-
ning. At veere en del af en storre virksomhed havde den
fordel, at jeg var en del af et etableret og steerkt brand, der
dbnede mange dere og adgang til international viden og
netvark. Adgangen og kompetencerne til specialiserede
medarbejdere inden for teknologi, forretning, marketing
og eksterne fora er unikt og giver et fantastisk funda-
ment for viden.

Det var derfor vigtigt for mig at skabe et netveerk
omkring mig. Et netveerk, som deler min passion for
innovation, et jeg kan skabe ny viden og fejre succeser
med. Jeg bruger netveerket til at sikre momentum i min
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forretningsudvikling samt sikre mig, at jeg ikke lukker
mig om mig selv og min egen forretning. Jeg er altid
dben overfor lgbende at skabe nye kontakter i takt med,
at virksomheden udvikler sig.

Nogle af mine forste store kunder har jeg eksempelvis
faet via mine netveerk - fra mit arbejde i bestyrelser og
fora i Dansk Industri.

Fra mennesker, der gav mig muligheden for at holde
nogle af mine foredrag, at praesentere mine kompetencer,
min forretning uden et etableret brand, og hvad jeg star
for til deres netveerk af forretningsdrivende. Kunder jeg
stadig samarbejder med, og som anbefaler mig til andre.

Tid, hastighed og det at undga
traditionelle moder

Som iveerkseetter har begrebet tid og penge en anden be-
tydning, end nar der gér en fast lon ind hver maned. Jeg
har konstant handen pa kogepladen. Alt, hvad jeg fore-
tager mig, er med til at afgere, hvilke gkonomiske midler
der er til radighed til videreudvikling af virksomheden.
Jeg har ikke rad til ikke at veere klar p& den overordnede
vardiskabelse samt teenke for lang tid over tingene, for
ideerne realiseres.

Eksempelvis er specificering af tilbud til kunden af-
gorende for min indtjening, og det har generelt taget mig
lang tid at leere at vurdere, hvor meget tid hver enkelt op-
gave tager, sa der er ssmmenhang mellem indsats, ind-
tjening og omkostninger.

Der er dog ingen tvivl om, at de fejlspecificeringer,
der har vaeret, har jeg leert meget af: om forventningsaf-
stemning, type af organisation, prissattelse, timefor-
brug, leverancer, indhold pa opgaven og aflonning. Jeg
har derudover faet sat i perspektiv, at jeg for har siddet pa
den anden side af bordet som kunde og kravstiller.

Pa grund af en hejere risiko var jeg tidligere vant til, at
mange fora skulle hores, tiltagene alignes mellem funk-
tioner og afklares, inden de endeligt kunne kommuni-
keres ud. I starten var jeg derfor overrasket over, hvor
hurtigt et koncept kan udvikles, testes, kommunikeres
og implementeres, fordi det kun er mig, der skal tage
beslutningen.

For nylig udviklede jeg et nyt koncept om kundeinvol-
vering samt cases til min hjemmeside. Inden opsetning
og videreudvikling testede jeg ideerne og koncepterne af
med mit netveerk i flere iterationer. Jeg gor det for at sikre
sammenheng mellem investering i tid og omkostninger,
og at formalet holdes for oje.

En veerdifuld viden, jeg samarbejder med flere min-
dre, mellemstore og storre virksomheder om at leere:
Undga at spilde for meget tid pa alignment-meder, prov
mal og projekter af hurtigere med kunderne, arbejd i
tveergidende teams, kortere sprints, og ger projekterne
mere simple.

Ledelse: Det vigtigste vaerktgj er dig

Ledelse af dig selv og andre er et grundleeggende funda-
ment til at gore en forskel. For mig har det veeret en gave
at fa lov til at sammensette og lede forskellige teams og
arbejde pa mange forskellige niveauer i en stor organi-
sation. Det har givet adgang til en unik veerktgjskasse
med ledelsesforstdelse, metoder, strategi, uddannelse og
processer, og jeg har leert at agere i komplekse og globale
sammenhaenge.

Hvor det er ekstremt leerende og udviklende, kan det
til tider udfordre dig personligt, hvad du tror pa som le-
der - arbejder alle for det samme formal?

I min egen virksomhed - iseer her i opstarten - har jeg
ledet mig selv. Jeg leder ud fra mit formal, min forretning



og mine kunder. At veere min egen chef kraever, at jeg har
accepteret, at jeg ikke kan alt selv, og at det er ok at bede
om hjzlp pa en anden made, end nar kompetencerne er
frit tilgeengelige. Jeg er mit brand, jeg er mig, mit team,
mit netveerk og det, jeg leverer.

Nar du arbejder med innovation, skal du kunne handtere
modstand, evne at soge lobende feedback fra dit team,
dine kunder og netverk.

Du skal have evnen til at blive ved, tro pa det, du har
sat i gang og du skal sta ved dig selv som leder. Den vig-
tigste veerktojskasse du har til at skabe innovation, ud-
vikling og veekst er dig selv. Passionen, lysten og viljen til
at gore en forskel kan ikke kopieres.

Det er det grundleggende fundament for, at du kan
udvikle din forretning, dit team og dig selv som menne-
ske.
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Ivaerksaettersindet

MICHAEL A. FREEMAN

Michael A. Freeman er psykiater, psykolog og tidligere CEO samt en

forende ekspert i ivaerksaetteri og stress/depression

Sharon er en karismatisk tgjproducent. Hun startede
en meget profitabel virksomhed med en hidtil ukendt
forretningsmodel, hvor masseproduktion og et masse-
distributionssystem blev integreret med hendes egne
maskiner, materialer og ledelsesmetoder. Hun skabte en
prototype af systemet, tiltrak investorer, inspirerede an-
satte, lancerede virksomheden og fik masser af kunder.

Da ordrerne begyndte at stremme ind, blev Sharon
helt euforisk, mens hun og teamet arbejdede pa hejtryk
for at veekste forretningen og sende produkter ud. Nér
hun satte farten op, blev hun ophidset. Til sidst stoppede
hun med at sove, hun havde en manisk episode og blev
indlagt.

Chad og hans medstifter skabte en digital markeds-
plads for at skabe opbrud i en ekonomisk foraldet er-
hvervssektor. Mens vennen skabte teknologien, havde
Chad konstant travlt med interessenter og startede rast-
lgst nye projekter uden at afslutte andre.

Han blev let distraheret, atbred samtaler ved at in-
troducere nye, store idéer pa upassende tidspunkter og
kom konstant for sent. Virksomhedens hejt profilerede
lancering stedte pa en forhindring, da Chad dukkede op
pé det rette sted, men péa den forkerte dag.

Akira var medstifter af en global eksportvirksomhed og
var ansvarlig for forretningsudvikling. Han var dog ikke
i stand til at oge salget i den nordlige hemisfere i Q4 og
siden Q1. Han havde sat sig for at forbedre resultaterne
og opfandt en app, som egede kundeengagementet selv i
nedgangsperioder.

Han scorede efterfolgende det ene store salg efter det
andet med imponerende kundeloyalitet. Men da vin-
teren igen var neer, fik han ikke flere nye kunder.

Hvad har disse tre iveerkseettere til feelles med giganter
som Andrew Carnegie og Ted Turner? De er succesful-
de paradigmeskiftere med et skud storhed, som béde er
beriget og skadet af deres sindslidelser.

Hvordan blev ovenstaende situationer handteret? Sharon
begyndte at fa humerstabilisatorer, @endrede nogle ting
isitliv og leerte at holde ved den positive side af sin hypo-
mani, mens hun forhindrede den negative side i at blive
et problem.

Chad udviklede organisationsevner, hyrede en de-
taljeorienteret personlig assistent (PA) og leerte at bruge
ADHD-medicin.

Akira delte sin app internt, og teamsalget rog i vejret.
Da hans nedtur var forarsaget af vinterdepression, blev



han overfort til ®kvatoriale markeder, hvor solen altid
skinner.

Ivaerksasetteriets DNA

Hvad er forskellen mellem iveerksettere og resten af os?
Hvorfra far iverksattere deres motivation, kreativitet,
sociale feerdigheder, evnen til at tage hurtige beslut-
ninger, dristighed, tilbejelighed til at tage chancer og
deres unikke evne til at se muligheder?

Genetikforskere har med blandede resultater provet at
identificere DNA-fodspor, der er knyttet til iveerksaet-
teri. Men forskere i psykiske sygdomme har fundet nogle
saerskilte, medfedte personlighedstrak, som karakteris-
erer succesfulde iveerksaettere.

De fleste psykiske sygdomme er associerede med ser-
skilte personlighedstraek. De trak, der forer til succes,
men som ogsa er associerede med forskellige psykiske
sygdomme, inkluderer:

« Atveaere aben over for nye eksperimenter og
idéer:
Iveerksaettere prover nye ting, overvejer forskellige
perspektiver og trives med at vaere i en ukendt
situation.

- Preestationsmotivation og straeben:
Iveerksaettere er mere iheerdige og gar efter ambitiose
mal.

» Ekstroversion:
Iveerkseettere far energi af mennesker, kommunikerer
let og godt, er gode til at socialisere og netveerke og
er interesserede i deres omverden.

- Risikovillighed:
Iveerkseettere er modige og villige til at tage chancer
uden at blive bange eller intimiderede ved risikoen
for at mede modstand.

+ Selveffektivitet:
Iveerksaettere har brede og varierede evner og stoler
pa egne evner og ressourcer.

« Uafhesengighed:
Iveerkseettere passer ikke godt ind i organisationer,
medmindre de leder dem.

+ Proaktivitet:
Iveerkseettere foregriber begivenhederne, soger
mulighederne og handler frem for at reagere.

« Innovativ:
Iveerksettere transformerer ra kreativitet til
brugbare lgsninger.

« Positiv indvirkning:
Iveerkseettere er som regel optimistiske, muntre og
entusiastiske.

Selvom nogle af de personlighedstraek, der forbind-
es med iverksattersucces, er beskrevet ovenfor, sa ved
man ikke sd meget om iveerkseetteres temperament, og
hvilke psykiske sindstilstande som er associerede med
iveerksaetterpersonlighed og temperament.

Forstaelse af denne forbindelse er meget vigtig for
iveerkseettere, der gerne vil holde balancen og for de in-
stitutioner, som stgtter iveerksaetteri.

Den stigmatisering og skam, der er associeret med psyki-
ske problemer, gor det selvfolgelig sveerere for iveerksaet-
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tere at blive medt med forstaelse. Ud over stigmatisering
er iveerksaettere ikke villige til at forteelle om deres men-
tale helbred, fordi de frygter, at den slags offentliggorelse
vil veere ugunstigt for veerdisetningen eller driften af
deres virksomheder.

Pé trods af udfordringerne, som er relateret til stig-
matisering af psykiske sygdomme, sé satte vores team af
akademiske forskere og iveerksettere sig for at studere
forholdet mellem psykiske sygdomme og iveerkseetteri.
Vi vurderede rapporter om 242 ivaerksatteres psykiske
profiler og sammenlignede med en gruppe af 93 MBA-
studerende, som ikke var iveerkseettere, og fakultetsmed-
lemmer fra en handelshejskole og gymnasiestuderende.
For at overkomme stigmatiseringsproblemet lavede vi en
anonym, online spergeskemaundersogelse.

Det er den forste af sin slags, og vi er i gang med at
bekreefte resultaterne med et storre udsnit af iveerkseet-
tere og sammenligningsprofessionelle. I denne indle-
dende undersogelse rapporterede iveerksaettere at have:

« Betydeligt hojere niveau af depression
(30% over for 15% af kontrolgruppen).

o ADHD (29% mod 5% af kontrolgruppen).

o Usadvanligt hejt forbrug af stoffer og alkohol
(12% mod 4% af kontrolgruppen).

o Og bipolar affektiv sindslidelse
(11% mod 1% af kontrolgruppen).

o Halvdelen af iveerkseetterne, som rapporterede, at
de ingen psykiske sygdomme havde, fortalte os, at
deres taetteste slaegtninge, deres foreldre og
soskende, havde genetisk transmitterede psykiske
lidelser.

For mere information se http://goo.gl/0OsIAS

Indledende resultater tyder pa, at iveerkseetteres mentale
helbred er anderledes end personer, der ikke er iveerkseet-
tere. Er disse psykiske lidelser forarsaget af at lancere
virksomheder, eller er det personer med disse tendenser,
der er saerligt disponerede for at blive ivaerksattere? Beg-
ge dele er nok sandt til en vis grad.

Psykiske sygdomme erassocierede med de personligheds-
traek, som forer til succes. For eksempel er mennesker
med bipolare lidelser som regel ekstroverte, mennesker
med ADHD er som regel meget selvstaendige, og menne-
sker med depression har som regel mere empati, som gor,
at de knytter steerkere band til interessenter.

Nar personer med psykiske sygdomsprofiler starter ud
som iveerksattere, sa kan stressede situationer fore til
negative symptomer. For eksempel kan arbejdskrav, der
resulterer i for lidt sevn, forarsage humersvingninger.
Kompleksitet, som opstar i forbindelse med hurtig veekst,
kan vere overvaldende og forarsage problemer med at
styre tiden og at folge op.

En brugerguide til dit iveerkszettersind

Er det usaedvanligt for en iveerksatter at have psykiske
problemer eller komme fra en familie med psykiske
problemer? Indledende data viser, at det er s& alminde-
ligt, at det maske er normen.

Hvad betyder det for fremtidens iverkseettere? Vores
research antyder, at man kan lere at vende de person-
ligheds- og adferdstilbejeligheder, som er forbundet
med de medfedte psykiske forskelle, til sin fordel ved
hjeelp af serlige strategier og derved kan iveerksaetterens
saerlige psykiske tilstand blive til en styrke.

For eksempel kan iveerksettere, som er ekstroverte,



veere meget effektive i forhold til at tilfere veerdi til deres
virksomhed gennem salg og forretningsudvikling.

Iverksaettere, som er kreative, kan isar veere effektive til
at tilfore veerdi til deres virksomhed gennem produkt-
eller procesinnovation og forbedringer. Dog kan disse
styrker nogle gange vaere for meget af det gode.

Den ekstroverte forretningsudvikler kan af uagtsom-
hed komme til at afslore forretningshemmeligheder. Den
kreative innovater kan introducere nye produkter eller
serviceegenskaber, som markedet ikke er klar til endnu.
Sa det er ogsa vigtigt for iveerksaettere at veere i stand
til at styre risikoen, som er forbundet med de psykiske
lidelser, der kan fore til uheldige konsekvenser.

Sharons maniske tendenser tillod hende at bruge sin
karisma til at tiltreekke investorer, medarbejdere og
kunder, mens hun brugte sin kreativitet og praestations-
motivation og straeben til at innovere, eksekvere og styre
hurtig veekst.

For at undga at ryge ud over kanten igen leerte hun at
regulere sin sevn og bruge medicin for at forhindre sig
selv i at eskalere dertil, hvor hun bryder sammen.

Chads ADHD hjalp ham med at genkende og gore brug
af muligheder, at opbygge staerk social kapital gennem
hyperaktivt netvaerksarbejde og lese problemer kreativt
ved at engagere interne og eksterne interessenter. Han
tilleerte sig nye strategier og praksisser for at forbedre sin
gennemslagskraft og styrke sine organisations- og tids-
héndteringsevner.

Han genopfandt ogsa sit job for at arbejde taettere
sammen med en detaljeorienteret, administrativ part-
ner, og han begyndte at tage de medikamenter, som han
havde brug for, for at kunne opbygge sine styrker og be-
greense sine svagheder.

Ved at flytte sit arbejde til de sekvatoriale markeder blev
Akiras vinterdepression holdt i ave, og den kunne derfor
ikke holde hans formidable forretningsudviklingstalent
nede.

Burde personer med psykiske lidelser holde sig fra
ivaerkseetteri pga. de svagheder, de forbindes med? Eller
er det omvendt? Burde personer med psykiske lidelser
streebe efter ivaerkseetteri, fordi der er styrker forbundet
med deres personlighedstraek? Det er interessante og
maske ogsa vigtige sporgsmal, men de er irrelevante for
de fleste iveerksaettere, som bare vil starte virksomheder
og fa ting til at ske.

De fleste iveerkseettere foretrakker iveerkseetteri frem
for ethvert andet slags arbejde og ville hellere tjene feerre
penge og udsette sig selv for mere stress end at vaere et
eger i en andens hjul. Sterstedelen af nye virksomheder
slar fejl, og storstedelen af iveerkseettere er allerede i gang
med at starte nye virksomheder, nar deres nuverende
virksomhed er ved at gd ded.

Nér man tager intensiteten i iveerksaetteranden i betragt-
ning, er behovet for selvforstielse og egenomsorg vigtig.
Iveerksaetterrejsen er fuld af situationer, som kan udlese
den merke side af forskellige personlighedstraek og kan
forveerre psykiske symptomer.

Heldigvis kan det behandles, sd snart det er forstéet
ordentligt. Det mest optimale er, nar psykiske sinds-
lidelser styrker iveerksatterens chancer for succes. Ideelt
set forstyrrer psykiske lidelser ikke iveerksetteriet, s&
laenge det bliver administreret ordentligt.
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INDLEDNING

GURUBOGENS andet tema er innovation. Et ord, der
fylder meget bade i det offentlige og i det private er-
hvervsliv. To tendenser, der gar igen, er overgangen fra
afvikling til udvikling samt skiftet fra at veere foran-
dringsparat til at blive forandringsskabende.

Bidragsyderne til dette spor i bogen satter bl.a. fokus pa,
hvordan man omszetter nye idéer til praksis og skaber
veerdi.

Det er tydeligt, nar man leser artiklerne, at innova-
tion kan varriere i storrelse og gennemslagskraft. Der
kan veere tale om radikale og helt nye tiltag, men det kan
ligesé vel veere de mindre og mere afgreensede, lokale in-
novationer.

Uomtvisteligt er det, at innovation skal skabe verdi, og
det kan ske pa mange mader. Jeg stodte i mit arbejde
med GURUBOGEN eksempelvis pa et inspirerende
dansk plejehjem, hvor man gennem en effektiv innova-
tionskultur har formaet bade at oge effektiviteten sam-
tidig med, at man qua denne effektivisering har faet fri-
gjort menneskelige ressourcer til at tilgodese beboernes
individuelle behov.

Her var der tale om innovation med bade mal og
mening.

God forngjelse med det andet spor i bogen og god for-
nojelse med opgoret med at veere forandringsparat, der
ellers har veeret et buzzword i mange ar herhjemme.

Parat er en passiv tilstand, hvor man afventer fremtiden.
De succesfulde innovaterer ved, at det handler om at
veere forandringsskabende. At agere. At afprove. At vaere
nysgerrig. At skabe.

Hvornar? Nu!
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RICHARD ST. JOHN

Bill Gates sagde engang: Jeg har en idé, og det er at
skabe den forste mikro-computer-softwarevirksomhed
i verden. Den idé var springbreattet til hele Bill Gates'

succes.

En idé er et godt udgangspunkt for at opné succes inden-
for et givent omrade. Om det sé er at starte en virksom-
hed, eendre verden eller bare at beslutte sig for, hvor man
skal spise frokost. Spergsmalet er: Hvordan kommer folk
pé de fantastiske idéer, som sendrer deres liv og ofte ogsa
verden?

Ja, i over et arti har jeg researchet, analyseret og fundet
svar pa det sporgsmal. Den gode nyhed er, at idéer ikke
opstar pa magisk vis, og du behever ikke at vaere kunst-
nerisk eller kreativ.

Mange af verdens bedste idéer kommer fra helt al-
mindelige mennesker, som laver meget simple ting. Sa
her er 5 simple mader, hvorpd du ogsa kan fa en super,
livseendrende idé:

1. Hav et problem, simpelthen

Idéer er i virkeligheden losninger pa problemer, sé for at
komme pa en super idé hjelper det at have et problem.
Sky Danton fortalte mig, at han havde et problem: Jeg

Fem simple mader at fa fantastiske idéer pa

Richard St. John er prisvindende kommunikategr, succesanalytiker og forfatter

provede at komme pé nettet, og jeg brugte 80 frustreren-
de timer foran computeren, og servicefolkene ville ikke
engang tage telefonen. Det var en forferdelig service og
en meget frustrerende oplevelse. Jeg tenkte, at jeg kan
gore det her lettere, og folk vil have det [BING!], og sa
kom jeg pé idéen til EarthLink.

En rigtig god idé, som gjorde Sky Danton til en tek-
nologistjerne og meget rig i en ung alder.

Richard Branson havde ogsa et problem, da hans fly til
Puerto Rico blev aflyst, og han var strandet i lufthavnen.
For at lpse problemet ringede han rundt og lejede et fly.
Sa leb han rundt i lufthavnen, fandt en tavle og skrev
med store bogstaver "billigt fly til Puerto Rico”. De an-
dre strandede passagerer kobte billetter, han fyldte flyet
og endte faktisk med at tjene pa det.

Efter flyveturen sagde en passager til ham: Det var
ikke sa slemt. Gor noget ved servicen, og du kunne gore
det til en forretning.” [BING!] Og sa blev Virgin Atlantic
til.

2. Lyt, simpelthen

Richard lyttede og at lytte i hverdagen er endnu en
made at f4 gode idéer pa. En dag Bernard Silver stod i et
supermarked, horte han butikschefen sperge om hjeelp



til at automatisere indkebsbetalingen [BING!]. Bernard
fik idéen til stregkoden - en opfindelse, som revolutione-
rede afregning.

The Beatles' Ringo Starr blandede tit ord sammen og en
morgen efter, at the Beatles havde arbejdet hele natten,
sagde Ringo: Puha, it's been a hard day's night.

John og Paul lyttede, og [BING!] sa fik de idéen til
Hard Day's Night, som blev én af de mest indflydelsesrige
musicalfilm nogensinde og én af de bedste sange nogen-
sinde.

Man brugte forst Botox til at behandle muskel-
kramper, og Dr. Jean Carruthers sprojtede Botox ind
i en patients gjenlag for at fa dem til at stoppe med at
flagre, spurgte patienten: - Hvorfor sprojter du det ikke
ind mellem mine gjenbryn? Jean svarede: - Du har ikke
spasmer der. Patienten sagde: - Det ved jeg godt, men nar
du behandler mig der, far jeg et smukt ubekymret udtryk
i mit ansigt. [BING!] Jean fik idéen til at bruge Botox for
at reducere rynker - og en hel ny industri blev fodt. Hen-
des rad: Du er nedt til at lytte til dine patienter, det er det
vigtigste.

Og jeg vil mene, at i forretningslivet er du ogsé nedt
til at lytte til dine kunder og klienter, det er det vigtigste.

3. Kig rundt omkring, simpelthen

Vil du finde pa en fantastisk idé og vinde en Nobelpris?
Hold ojnene abne, og kig dig rundt omkring, simpelthen.
Det virkede for fysiker Richard Feynman.

I sin bog Surely You're Joking, Mr. Feynman! skrev
han: "Jeg var i (Cornell University) cafeteriet, hvor en
fyr fjollede rundt og smed en tallerken op i luften. Da
tallerkenen rog op i luften, sa jeg, at den baevrede, og jeg
bemarkede den rede Cornell-medaljon pa tallerkenen
snurre rundt. Det var ret tydeligt for mig, at medaljonen

snurrede hurtigere rundt end tallerkenens baevren".
[BING!] Richard fik en idé, gik veek og kom frem til te-
orien om massepartiklers beveegelse (hvad det end er) og
vandt Nobelprisen i fysik.

Altsa, nar jeg ser pa en tallerken, ser jeg bare mad.
Han ser pa en tallerken og vinder Nobelprisen. Se, dét er
observation!

Ron Rice fortalte mig om, hvordan observation eendrede
hans liv. Han var livredder og sad i et livreddertarn pa
stranden og holdt gje med de badende, men han kiggede
ogsa pa den solcreme, som folk brugte, og han tenkte:
"Selv. med min begraensede kemividen kunne jeg lave
noget, der er hundrede gange bedre!" [BING!] Ron fik
idéen til Hawaiian Tropic - en mere indbydende sol-
creme med eksotisk kokosduft. Det var en fantastisk idé,
som bragte ham fra mindstelensjobbet som livredder til
et eksotisk hus pé stranden med Ferrarier i indkerslen.

Derfor er EYE-Q ofte vigtigere end IQ. Marilyn vos
Savant, som har en af de hgjeste IQ'er nogensinde malt,
siger: "For at opna viden ma man studere, men for at
opna visdom ma man observere".

Eller som Warren Buffett simpelthen siger: "I sidste
ende vil jeg altid tro pa, hvad min ¢jne ser, frem for alt
andet”.

4. Lan idéer, simpelthen
Har du svert ved at komme pa en idé? Lan bare en an-
dens idé og lav den om til din egen superidé. En dag tog
Steve Jobs pa turné med Xeroxs R&D-laboratorier, og her
viste de ham en GUI (Grafisk brugerkontaktflade), hvor
man trykkede pé grafiske billeder pa skeermen i stedet
for at indtaste komplekse koder.

Steve sagde: "Jeg var blest omkuld over potentialet
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af den grafiske brugerkontaktflade". [BING!] Han sa
en made, hvorpa man kunne gore computere lettere at
bruge. Han skyndte sig tilbage til Apple, og den fremra-
gende idé blev til en Mac.

Ruth Handlers datter plejede at lege med dukker, og i
gamle dage plejede dukker at ligne nyfedte, ikke vok-
sne. Men en dag, hvor Ruth var pé en rejse i Tyskland, s&
hun en meget glat og fraek voksendukke, som faktisk var
en spoggave til mend. [BING!] Ruth fik idéen til at lave
en dukke, som lignede en kvinde, og som piger kunne
kleede pa med forskelligt tgj. Hun tog den tyske dukke
med sig hjem til sit firma Mattel, og de skabte Barbie,
som er verdens mest populere dukke.

Sé Barbie startede faktisk med at veere en lille porno-
stjerne for mend. Lad vere med at forteelle det til dine
born.

5. Skriv det ned, simpelthen

Nér du lige pludselig far en fremragende idé, si er det
vigtigste: SKRIV DET NED MED DET SAMME! Ellers
flyver din fremragende idé vaek og vender aldrig tilbage.

Four Seasons Hotels stifteren Issy Sharp sagde til mig:
"Hvis en idé dukker op, stopper jeg altid med alt, hvad jeg
laver, for at skrive det ned, og det er lige meget, hvor jeg
er, selv ved middagsbordet".

Hvis han var til middag med Preesident Obama, ville
han ogsé tage papir og kuglepen frem og skrive idéen
ned.

Bob Dylan greb ikke idéer til sine sange ud af den bla
luft. Han fandt dem i en boks. En dag fik han et kompli-
ment for én af sine sange, og han svarede: "Nah, den har
jeg ikke skrevet. Det gjorde boksen".

Dylan forklarede, at hvis han gik ned ad gaden eller

var pa restaurant, og han herte nogen sige noget interes-
sant [BING!], sa tog han straks kuglepen og papir frem
og skrev idéen ned. Nar han kom hjem, smed han pa-
piret i en boks, og nar han manglede idéer til en ny sang,

dykkede han bare ned i boksen.

Og hvis Larry Page ikke skrev sine idéer ned, ville der
maske ikke vere noget, der hed Google i dag. Han for-
talte: "Da jeg var 23, vagnede jeg pludselig op og taenkte,
hvad hvis vi kunne downloade hele internettet og bare
beholde linksene? [BING!] Jeg tog en kuglepen og star-
tede med at skrive detaljerne ned, og Google blev fodt".
Nér en virkelig god drom dukker op, omfavn den.

Men du kan ikke omfavne den, hvis du ikke har noget at
omfavne den med. Derfor har jeg altid papir og to kugle-
penne pa mig, hvis nu den ene skulle lgbe tor for blek, og
jeg har ogsa en lille optager med. Hvis jeg nogensinde far
en fremragende idé, har jeg alle muligheder for at bevare
den.



EVERYTHING
BEGINS WITH AN IDEA.

Earle Nightingale
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GUY KAWASAKI

stor innovation

Hvordan simple spgrgsmal forer til

Guy Kawasaki er bestseller-forfatter, iveerksaetter, bestyrelsesmediem

og tidligere chief evangelist hos Apple

Der findes en sejlivet myte om, at succesrige virksom-
heder starter med store ambitioner. Formodningen er, at
alle iveerkseettere bor starte ud med at have fantastiske
mal for at blive succesfulde.

Jeg har dog observeret, at det modsatte er tilfeldet,
da store virksomheder ofte starter med, at der bliver fun-
deret over de helt smé ting. Derfor vil jeg her stille de
simple spergsmal, som potentielt kan affede nye virk-
somheder:

« Og hvad sa?

Dette spergsmal opstar, nar man spotter eller forudser
en ny trend og teenker over, hvad den mon vil bringe med
sig.

Sddangerman: Alleharen smartphone med etkamera
og internetadgang. Og hvad sa? De vil kunne tage bil-
leder og dele dem. Og hvad sa?

Vi burde skabe en app, hvor folk uploader deres fo-
tos, vurderer andres fotos og kommenterer dem. Og sé er
Instagram skabt. (Inspireret af The Art of Profitability af
Adrian Slywotzsky)

- Erdetikke interessant?
Intellektuel nysgerrighed og tilfzeldige opdagelser driver
denne metode. Ray Kroc var selger af hirde hvidevar-
er. Han lagde meerke til, at en lille restaurant langt ude
pa landet bestilte otte mixere. Fordi han var nysgerrig,
besogte han restauranten og blev overrasket over deres
succes.

Han pitchede idéen om at lave lignende restauranter
til Dick og Mac McDonald, og resten er historie.

« Erder en bedre made?

Frustration over den nuverende tilstand inden for et
givent omrade er grundtanken bag denne vej til at skabe
nye virksomheder.

Ferdinand Porsche sagde engang: "I starten kiggede
jeg rundt, og da jeg ikke kunne finde min dremmebil,
besluttede jeg mig for at bygge den selv" (Fra Forbes FYI,
vinter 2003).

Steve Wozniak byggede Applel, fordi han mente, der
burde vere en bedre made at fa adgang til en computer
pé frem for at skulle arbejde for regeringen, et universitet
eller en stor virksomhed.



« Hvorfor gor vores virksomhed ikke dette?
Frustration over din nuvarende chef er drivkraften i
dette tilfeelde. Du er bekendt med kunderne og deres
behov pa markedet.

Du forteeller din chef, at firmaet burde skabe et pro-
dukt, fordi kunderne mangler det, men chefen lytter ikke
til dig.

Til sidst giver du op og skaber det selv.

- Det er muligt, sd hvorfor skaber vi det ikke?
Markedet for spaendende nyskabelser er sjaldent bevist
pa forhand, s en hvorfor ikke-attitude karakteriserer
denne tilgang.

For eksempel var en beerbar telefon tilbage i 1970'erne
noget utenkeligt for de fleste mennesker, indtil Moto-
rola opfandt den. P4 det tidspunkt var telefoner forbun-
det til steder og ikke mennesker.

Men Martin Cooper og ingenigrerne fra Motoro-
la skabte den, og resten er historie. Lad aldrig nogen
forteelle dig, at teorien om, at “hvis du bygger det, vil de
komme”, ikke virker.

« Hvor er markedslederen svag?

Tre forhold ger en markedsleder svag: For det forste nar
en markedsleder er engageret i én made at gore forret-
ning pa.

Et eksempel pa dette er IBM, som distribuerede com-
putere gennem forhandlere, hvilket gjorde det muligt
for Dell at vere innovative ved at selge direkte til kun-
derne.

For det andet er en markedsleder svag, nir kunderne
er utilfredse. For eksempel dbnede det daren for Netflix,
at det var nedvendigt at kore til Blockbuster-butikker for
at hente og aflevere videoer.

For det tredje gor det markedslederen svag, nar denne
bare tager for sig af retterne og stopper med at innovere.

Det er, hvad der har gjort Microsoft Office folsomme
over for konkurrenten Google Docs.

- Hvordan kan vi tjene en masse penge?

Det er ikke et af spergsmalene. Kald mig idealistisk, men
starten for enhver stor virksomhed er at svare pa simple
spergsmal, som andrer verden, ikke trangen til at blive

rig.
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CHRISTIAN BASON

og i dag CEO for Dansk Design Center

Barriererne for innovation star i k¢ i de fleste
organisationer. Men den maske vigtigste - og
ofte oversete - forudsaetning for at igangsaette
og skabe innovation er nysgerrighed.

Curiosity killed the cat lyder en engelsk talemade. Over-
dreven nysgerrighed kan vere livsfarlig. Jo mere jeg
arbejder med at fa innovation til at lykkes i private og
offentlige organisationer, desto mere nermer jeg mig
dog den erkendelse, at utilstraekkelige maengder nysger-
righed er mindst lige sa farlig. Faktisk sa farlig, at det ofte
er forklaringen, nar nytenkning steder pa grund.

En historie om mangel pa nysgerrighed
Da jeg for nogle ar siden var leder af MindLab, et tveer-
offentligt innovationsteam, stod vi over for at starte et
speendende projekt i en storre kommune. Der var bare
det problem, at én af de absolutte neglepersoner hos
samarbejdspartneren ikke gnskede at tillade involve-
ring af hverken sin organisations brugere eller sine egne
medarbejdere i forlgbet.

Det var der maske nogle gode grunde til, men det
var langt hen ad vejen en preemis for vores bidrag. Min
projektleder havde brugt ganske megen tid i den pageel-

Uden nysgerrighed do¢r innovationen

Christian Bason er tidligere chef for innovationsenheden MindLab

dende kommune og havde bestraebt sig pa at forklare
formal og metoder i opgaven. Vi droftede intenst, om det
var et forleb, der alligevel kunne lykkes.

Det er aldrig rart at skulle stoppe et projekt, naermest
inden det er kommet i gang. Og det er fair nok, at man
kan veere bekymret over, hvad der bliver sluppet lgs, hvis
ens medarbejdere og brugere skal involveres og settes i
spil pa nye méader. Men pa et tidspunkt i samtalen ramte
min kollega hovedet pa sommet: - Jeg tror egentlig godt,
vi kunne héandtere det her, hvis ikke det var for hans
komplette mangel pa nysgerrighed.

I det gjeblik var jeg ikke i tvivl om, at vi matte traekke
os fra projektet.

Beslutninger: En optimeringsgvelse?
Udfordringen for de fleste storre organisationer - private
som offentlige - er, at nysgerrigheden har trange vilkér.
Der eftersporges klare og veldokumenterede svar, strate-
gier og beslutninger.

Lederen forventes at veere naermest alvidende. Det er
et paradigme og mindset, som er utroligt resistent over
for forandring pa trods af den turbulente, komplekse og
dynamiske virkelighed, vi i dag befinder os i.



For at forstd, hvorfra vores store aversion mod abenhed,
nysgerrighed og nyteenkning kommer, kan det veere godt
at kigge i historiebegerne. Her finder vi nemlig kimen
til det klassiske organisations- og ledelses-DNA, som vi
fortsat beerer pa i dag.

Man skal helt tilbage til management-teoriernes forfaedre
for at finde forklaringen. Max Weber, opfinderen af
bureaukratiet, skylder vi sadan set meget godt.

Han pegede pa, hvordan specialisering og funktionel
opdeling af opgaver ville skabe mere effektive organisa-
tioner. Han lagde vaegt pa, at man ma adskille personen
fra funktionen, hvis man vil sette korruption og urime-
lighed ud af spillet. Han viste, hvor vigtigt det er at treeffe
beslutninger pa et mere neutralt og objektivt grundlag.

Men samtidig igangsatte han en ledelsestradition,
som til en vis grad har ledt os pa afveje. I forleengelse af
Weber fik vi blandt andet Herbert Simon, nobelpristag-
er i pkonomi og ophavsmand til moderne administra-
tionsteori.

Selv om Simon i sin karriere blandt andet skrev en
inspirerende bog om design, The Science of the Artificial,
anerkendte han aldrig, at der findes noget sddant som
kreativitet. Nar ledere treeffer beslutning, sagde Simon,
traekker de pa analyse, erfaring og viden.

Hvad der hos nogle ledere maske kan se ud som in-
tuition eller kreativitet er i virkeligheden blot udtryk for,
at de er meget erfarne og dermed hurtige til at treeffe
beslutninger.

For Herbert Simon og hans trosfzller handlede det at
treeffe beslutning nemlig om optimering. De var over-
beviste om, at bare man vidste nok og analyserede nok,
sa ville man kunne na frem til den optimale afgorelse.
Beslutninger var en videnskab og en ovelse i at finde de
rigtige - de optimale - svar. De ansa groft sagt ledelse

af organisationer som det samme som at lgse en mate-
matisk ligning.

Fra "sadan er det” til "hvad nu hvis?”
Vores historiske ledelses-DNA, ogsa selv om det stam-
mer fra iseer amerikanske ledelsesteoretikere fra midten
af forrige arhundrede, har vi endnu ikke rystet af os.
Prov at teenke over det: Hvad enten man er leder i en
privat virksomhed eller i staten, en region eller en kom-
mune, s er det ikke seerlig legitimt at udtrykke, at der er
noget, vi ikke ved.
Sjeeldent kan man begrunde et nyt tiltag ved at sige:
“vi gor det her, fordi vi er nysgerrige”; eller "vi gor det
her, uden at vi pa forhind ved, hvor det vil fore os hen”.

Men nysgerrighed er afgerende for, at en organisa-
tion kan udvikle sig. Det har man vidst lige siden den
anerkendte organisationsforsker James March i 1991
pegede pa, at organisationer skal balancere exploitation
(udnyttelsen af ressourcer) med exploration (udforsk-
ning af nye muligheder).

Nysgerrighed indebeerer, at man stiller spergsmal
som: Hvordan kan det vaere?, Hvordan kunne vi? eller
Hvad nu hvis? Nysgerrighed er dermed ikke kun ori-
enteret mod at fa ny indsigt. Nysgerrighed er fremtids-
orienteret og dermed en central drivkraft for skabelsen
af nye lesninger.

Eftersporges: Ydmyghed

Jeg holdt engang mede med en chef i en offentlig styrelse
som stolt proklamerede, at nu havde han undersogt et
nyt politikomréde indgaende, og kunne nu med sindsro
sige, at han og kollegerne “vidste alt, der er verd at vide”
om emnet.
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Jeg kunne neermest fole det lobe koldt ned ad ryggen.
Hvad er det for et udgangspunkt at tage, hvis man har
til opgave at skabe forandring i et komplekst og globa-
liseret samfund praeget af ny teknologi, nye adferds- og
livsstilsmenstre og nye politiske stromninger?

Hvis man som beslutningstager er sa sikker i sin ek-
spertviden, at man ikke mener, man behgver vide mere,
hvordan kan man sa indrette tiltag, der tager hejde for
uforudsete omstaendigheder? Selv de mest ambitigse
beslutningstagere i verden erkender, at der er greenser for
viden og for kontrol. I hvert fald erkender de det, nar de
star midt i en krise.

For ikke sa leenge siden horte jeg en tysk toppolitiker
indremme, at ingen - ingen - myndigheder havde rea-
geret som de burde, da antallet af flygtninge i Tyskland
toppede. Maske er forklaringen ikke, at nogen har veret
inkompetente, men at man ikke har indrettet sig med en
tilstreekkelig ydmyghed om, at verden kan forandre sig,
og at man ma vere klar til at omstille sig, nar den gor det.

“Hvad kunne veere vildere?”

Heldigvis er der ogsd hab. For der findes ledere, der er
parate til at omfavne nysgerrigheden. I min egen forsk-
ning om offentlige lederes anvendelse af designmetoder
stoder jeg igen og igen pa udsagn, der kredser om nys-
gerrighed.

Tag en offentlig leder pé velfeerdsomradet, eksempel-
vis inden for kommunal hjemmehjelp, som insisterer
pa at sperge sine medarbejdere, hvorfor de har en helt
bestemt proces, nar de treeder ind ad deren hos de aldre
borgere. Lederen gar helt i detaljen og sperger, hvorfor de
siger, som de gor, hvorfor reekkefolgen pa handlingerne
er, som den er, og sporger ind til, hvad det mon ger ved
borgernes serviceoplevelse. Eller en skoleleder som i en
workshop om digital leering bliver ved med at sporge:

Hvad mere kunne vi gore? Hvad kunne vere endnu vil-
dere?

At udfordre antagelser

Endnu mere grundlzeggende end de eksempler, jeg giver
her, er, at chefer, der er gode til at skabe nytenkning i de-
res organisationer, lobende soger at stille sporgsmalstegn
ved deres egne antagelser.

De er ganske enkelt nysgerrige med hensyn til, om
den opfattelse, de selv har af verden, nu ogsa holder stik.
De er parate til at skabe rum, hvor deres antagelser kan
blive udfordrede - ogsé af deres egne medarbejdere.

I den organisation jeg leder i dag, Dansk Design Center,
har vi helt bevidst skabt en strategi, hvor systematiske
eksperimenter er selve grundlaget for vores made at ar-
bejde pa. Det indebaerer ikke, at vi ikke har en vis viden
om, hvad der virker, eksempelvis nar vi skaber nye match
mellem designere og erhvervsvirksomheder. Men det in-
debeerer, at vi lobende prover at veere opmaerksomme pa,
at vores forudsetninger og antagelser om virkeligheden
kan vise sig ikke at holde stik.

Det er mit héb, at vi ved at veere mere ydmyge over
for vores egen rolle i sidste ende skaber mere effektful-
de indsatser, fordi vi gdr mere abent ind i verden. Det
indebzerer, at vi giver noget at kontrollen fra os savel til
samarbejdspartnere og allierede som til medarbejderne.

Som en offentlig chef, jeg har interviewet, sagde om den
oplevelse, det var at lade medarbejderne selv drive et in-
novationsprojekt: "Det var et tab af kontrol, men det var
et positivt tab af kontrol".

Den slags tab af kontrol var den samarbejdspartner,
som min kollega og jeg i sin tid debatterede om vi over-
hovedet kunne samarbejde med, ikke klar til at leve med.



THE CURE FOR BOREDOM
IS CURIOSITY.

THERE IS NO CURE

FOR CURIOSITY.
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JULIE KJAEAR-MADSEN

Nysgerrighed er en irriterende og
undervurderet drivkraft

Julie Kjaer-Madsen er innovationsspecialist og indehaver af Loop Company

Fremtiden tilhgrer de nysgerrige
Nysgerrighed kommer vi til at male pa i fremtiden, lige-
som vi maler pa innovationsevne. I vores organisationer
bruger vi i dag ordet innovation i mange sammenhznge.
Vi vil veere innovative, siger vi. Det er forholdsvis let at
sige, men meget sveerere at veere. Ikke desto mindre kan
innovationsevnen styrkes ved at dyrke nysgerrigheden.
Det er noglen, vi har brug for.

At veere nysgerrig er at vere interesseret og begearlig
efter viden. Vi bliver fodt med nysgerrighed. Som bern
underseger vi alt, vi kommer i nerheden af. Vi skiller
ting ad, underseger hvad det bestér af, hvordan det er sat
sammen, og hvordan det virker. Vi skaber os en forstéaelse
for verden igennem nysgerrigheden. Sa leenge vi er born.

Daniel Coleman skriver i sin bog, Folelsernes intelligens:
"Om et barn er modent til at starte i skolen atheenger af,
om det er i besiddelse af den mest grundleggende viden,
nemlig viden om hvordan man laerer. Der er syv hoved-
ingredienser i denne afgerende evne, der alle er beslagt-
ede med den folelsesmaessige intelligens. Den ene af disse
er nysgerrighed. Folelsen af, at det er positivt at finde ud
af tingene, og at dette forer til gleede".

Den innovative organisation er irriterende nysgerrig.
Den stopper op og underseger sammenhange, den
vender ting pa hovedet, splitter udfordringer ad og ser pa
dem fra mange vinkler.

Den nysgerrige organisation bruger det konstruktive
sporgsmalstegn. Hvad nu hvis? Hvad om man kunne? Pa
hvilke méader kunne vi? Hvem skal vi involvere? Hvor er
der viden, vi kan bruge? Den nysgerrige organisation los-
er problemer ved at se pa dem med konstruktiv undren.

Tidens konstante forandring kreever, at vi lerer at
veere nysgerrige. Irriterende tidskreevende - og meget,
meget undervurderet.

Nysgerrigheden skal genopfindes
Nysgerrighed forbindes med noget negativt. Selv om
vi fodes nysgerrige, sa opdrages vi ikke til at vaere det.
Tvertimod.

Sperge Jorgen far smek og bliver lagt i seng, fordi
han er nysgerrig. Peter Pedal (Curious George) kommer
i alle mulige farlige situationer, fordi han forferes af sin
nysgerrighed. Sporge Jorgen ber holde inde med alle de
"dumme" spergsmal, og Peter Pedal skal tojle sin nysger-
righed.



Budskabet er, at nysgerrigheden bringer os i problemer.
Det forbindes ikke med noget positivt at veere nysgerrig.
Det opfattes mest som lidt upassende. Den nysgerrige
snager. Den nysgerrige er uvidende, han kender ikke
svaret.

Her ligger hunden begravet: Vi opdrages til at veere dyg-
tige. Nar vi er dygtige, kender vi svaret. Vi ved det, vi
eksamineres i. Vi forstar, kan forklare og kan svare.
Den dygtige medarbejder har svaret. Hans svar er ikke:
”Hvad nu hvis...?”

Den offentlige retorik er ikke nysgerrig, men konklu-
derende. Politikerne afkreeves svar, og de afgiver dem
skrasikkert. Medierne er konkluderende. Sammen-
heengen og arsagerne ser saledes ud. Bum. Sadan er det.
Feerdigt. Teenk, hvis det var velanset at kunne stille gode
sporgsmal? Tenk, hvis det var anerkendt at kunne for-
mulere visionzre "Hvad nu hvis-setninger”. Som poli-
tiker, som journalist - og som medarbejder?

Medarbejdere, der swtter spergsmélstegn ved beslut-
ninger, er ikke samarbejdsdygtige. De har ikke den rette
indstilling. Hvis vi sperger organisationer, der arbejder
med innovation, hvad deres storste udfordring er, sa er
svaret ofte, at det er implementering af nyt, der er van-
skeligt. At forankringen er den sterste udfordring. Det er
klart. Vi giver ikke organisationen mulighed for at skabe
sig en forstdelse for forandringen. Vi mangler at sette
nysgerrigheden ind i ligningen. Det er som om, vi stadig
tror, at forankring er et spergsmal om situationsbestemt
ledelse og kommunikation.

Teenk, hvis vi i hejere grad inviterede til nysgerrig
udforskning af det, vi gerne vil forandre og forankre.
Hyvis vi inviterede organisationen til at lose udfordringer
og kvalificere beslutninger med nysgerrighed.

Nysgerrighed - det er noget vi gor!

Vi skal facilitere nysgerrigheden. Anvende den. Indtil vi
som noget naturligt er nysgerrige, ma vi soerge for at gore
det og anvende nysgerrigheden. At veere anvendt nysger-
rig er en disciplin. Det er noget, vi let kan gé og glemme
i vores daglige vidensbaserede og reflekterede tanke-
arbejde. Hvad vil det sige at veere nysgerrig som en del af
en innovationsproces? Hvordan ger man?

Nar vi arbejder med problemlosning eller innova-
tionsprocesser, hvor vi har behov for at identificere nye
mulighedsomréader, kan vi bevidst bruge evelser med
nysgerrighed. Der er mange mader at arbejde med nys-
gerrighed pa i en divergent tankegang. Det vigtige er, at
vi bevidst prover at folde emnet ud i forskellige retninger
og undre os konstruktivt. En af metoderne hedder
Untangling.

Lad os som illustration preve at untangle en cupcake.
Hvis vi ser pa en cupcake med nysgerrige ojne, bestar
den af mange ting. Der er ingredienserne, forskellig gla-
sur og pynt, der er formen, de bages i, opskrifterne, der
er fade og opsatser specielt til cupcakes.

Men der er ogsa processen med at bage. Det kan vaere
en social aktivitet at bage og pynte dem, det kan veere de
bages til en social begivenhed, og endeligt kan det veere,
de bages for, at vi kan vise det flotte resultat pa Facebook.

Der er lyst-til-kage, og der er jeg-burde-ikke-spise-
kage. Der er en cupcake-trend. Der er logistikken, em-
ballagen, forsendelse, fodevaregodkendelser og meget,
meget mere.

Forskellige ojne vil se forskellige vinkler. Nu kan vi
s& undre os over, hvad det er, vi har skabt overblik over.
Ingredienser og emballager. Dilemmaer og sociale be-
hov. Fremstillingen og trends. Meget, meget mere end
blot en cupcake.
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Det opfattes ofte som meget veerdifuldt og speendende,
nér man faciliteres igennem en ovelse, der vender noget,
man kender godt, pa hovedet.

Det skaber opmarksomhed p4, at der er mange an-
dre lesninger pa det emne, man arbejder med og mange
flere vinkler at se fra. Det er de ovelser, der skaber storst
forstaelse for, hvad innovation i virkeligheden er.

Den innovative organisation kan bruge nysgerrigheden
til at arbejde med forandringer og forankring af nyt. Hvis
vi vender processen om og undlader at kommunikere
det, vi gerne vil have forankret, men i stedet involverer
de medarbejdere, der skal vare med til at forankre noget
nyt, i en aben og nysgerrig proces, si kan vi kvalificere
og udvikle lgsninger, der i langt hojere grad bygger pa
erfaringer, viden og ressourcer i organisationen.

Hvad betyder den forandring, jeg er en del af? Hvor-
dan kan jeg skille den ad og forsta den, kvalificere den og
samle den igen? Hvordan kan jeg tilfore den min viden
og mine erfaringer og sette den ind i den virkelighed,
som jeg kender, hvor jeg er specialisten og skal have det
til at fungere hver eneste dag?

Nysgerrigheden bliver noglen til succesfuld forankring.

En, to tre nysgerrig
Der er kun én vej, og det er: Seet i gang nysgerrighed! Det
kreever en bevidst beslutning og handling:

+ Retorikken:
Brug ordet nysgerrighed til at beskrive en positiv
adferd og tankemade. Synligger lesninger og nye
vinkler, der opstar gennem bevidst anvendt
nysgerrighed. Neevn nysgerrigheden som en adferd
eller tankemade, der skaber verdi.

« Anerkend nysgerrighed:
Peg pa nysgerrigheden i organisationen. Gor det
synligt, at nysgerrigheden er en veerdsat evne. Serg
for at italesaette, hvordan kombination af viden og
en nysgerrig bearbejdning af viden skaber resultater.
Honorer nysgerrighed. Anseet nysgerrighed.

« Planlaeg nysgerrigheden.
Seet den pa dagsordenen. Skab plads til nysgerrige
processer i moder, workshops og arbejdet i hverdagen.
Indarbejd nysgerrighedsmetoder i arbejdet.

« Blivgode til nysgerrighed.
Qv jer. Leer det. Faciliter nysgerrighedstraening.

Man kan ikke veaere nysgerrig, hvis man
tror, at man kender svaret
Lad os skabe rammerne til udfoldelse af den oprinde-
lige definition af nysgerrighed: Hvor nysgerrighed er
en medfedt motivation og trang til at undersege noget
nzermere ledsaget af informationssegende adfeerd, der
resulterer i en endnu bedre forstaelse af et givent omrade
og gradvist mindsker det useedvanlige ved det.

Lad os anerkende nysgerrigheden som neglen til in-
novation og dyrke den som en naturlig drivkraft.



| AM NEITHER CLEVER

NOR ESPECIALLY GIFTED.

| AM ONLY VERY,
VERY CURIOUS.

Albert Einstein
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CATHRINE GYLDENSTED

- Tag stien ud i junglen

journalistik i Holland

Jeg boede i Washington DC og arbejdede som DR Ny-
heders ekstra korrespondent fra USA's hovedstad. Det
var i manederne efter, at husldnsboblen sprang, og de
store amerikanske investeringsbanker gik konkurs med
Lehman Brothers faldende forrest.

P& DR P1 ville redaktionen gerne have en historie om alle
de mange amerikanere, som mistede deres job og som
folge deraf matte ga fra hus og hjem. Pa et lokalt herberg
for hjemlese modte jeg Bonnie Jacks.

Den eldre kvinde har faet mad og hjelp gennem
laengere tid her pa herberget og siger ja til at blive inter-
viewet. Jeg er modt op med optager og blok for at lave
historien og er naturligvis helt klar over, hvad jeg vil
sporge hende om: Hendes oplevelse af livet som hjemlas,
og hvordan det er blevet hardere efter det globale krak.
Det lykkes helt efter opskriften, og hun bliver synligt
beveeget af sddan at blive bragt tilbage i erindringen og
forholde sig til sin svere situation, og jeg har allerede nok
til at lave indslaget som aftalt.

Men sa horer jeg pludselig mig selv stille Bonnie Jacks
en helt anden slags spergsmal:

Hvad har du selv gjort for at komme videre?
Hvem har hjulpet dig?

Cathrine Gyldensted er verdens forste institutleder for konstruktiv

Har du lcert noget af alt det her?
Hvad skal der til, for at du kan fi lpst dit problem?

Resultatet er tankevaekkende.

Bonnie Jacks kigger forst forundret pa mig, men sa be-
gynder hun at svare ivrigt og med stor gestik. Hun sva-
rer mig fyldigt og detaljeret, og interviewet indeholder
pludselig uventede svar med budskaber, der indeholder
hab, inspiration og handlekraft. Fra en hjemlos. Et offer?!

Min pludselige indskydelse til at stille en anden type
sporgsmal skyldes, at jeg pa dette tidspunkt i min jour-
nalistkarriere er begyndt at tvivle p4, at det er de rigtige
sporgsmal vi journalister stiller til kilder, eksperter, ofre
og skurke.

Jeg var begyndt at reflektere over, hvordan de sporgs-
mal, vi journalister stiller folk, skaber virkelighed: vores
samfundsmeessige og personlige opfattelse af verden.

Jeg indsa efter modet med Bonnie Jacks, at det, jeg
bidrog med til verden, maske ikke gjorde den til et bedre
sted, men muligvis til et veerre sted, fordi jeg var med til
at segmentere alt det, som er galt, og ganske ofte forstorre
det aktivt, nir jeg arbejdede, som jeg havde lert, jeg
skulle som nyhedsjournalist.



Sadan en erkendelse er voldsom, og jeg vidste da ogsa, at
jeg stod overfor en skillevej.

Skulle jeg fortsette ud ad den vante sti, fortseette min
glorveerdige karriere, ikke @ndre noget og leve bekvem-
meligt til mine dages ende? Eller skulle jeg ga ad ubetrad-
te veje, gennem en mental jungle af besveer, udfordringer,
alenehed og alskens giftige planter, for at sla ind pa en ny
vej i journalistikken?

Otte ar frem i tiden er nu, og jeg valgte junglestien.

En jungle, som har veret fuld af giftighed i form af kol-
leger, som ikke leengere vil kendes ved mig, venner og
bekendte, som far flakkende blik, nar jeg prover at ud-
rede, hvorfor jeg har forladt den asfalterede karriere-
motorvej for at ga ind i vildnisset.

Det koster ogsa bade pa bankkontoen og udholden-
hedskontoen at ga veek fra solen og ind i buskadset, til
gengeeld far du steerke muskler og brede skuldre af alt det
arbejde med at sla stien foran dig.

Miraklet opstar, nar du finde nye opdagelser, venner og
ligesindede under din pioneer-rejse.

Min nye stamme fandt jeg til dels pa et af USA's foren-
de universiteter, hvor jeg valgte at studere den positive
psykologiske forskning, der interesserer sig for at stud-
ere robusthed, udholdenhed, trivsel, meningsfyldte og
samfundsforbedrende metoder. Mit arelange ophold hos
de positive psykologer var lige praecis den bevidstheds
- og vidensudvider, der skulle til, for at jeg kunne tage
tilbage i mit gamle arbejde og sta for den innovation,
som medet med Bonnie Jacks havde dbnet min hjerne
og hjerte for.

Jeg skriver dette fra en grameleret sofa i en gammel
staldbygning hos det hollandske mediehus, journalis-

tikkens humblebi: De Correspondent i Amsterdam. De
Correspondent er kun fa ar gammel, har verdensrekord
for et mediehus i storrelsen af pengebelob, de har sam-
let ind via crowdfunding - og vokser kvartal for kvartal
med tusindvis af betalende medlemmer. Jeg sidder i de-
res sofa, fordi vi skal til at arbejde sammen.

Junglestien har fort mig til Holland, hvor jeg er tradt
ind i stillingen som verdens ferste Director of Construc-
tive Journalism pa et hollandsk universitet og journal-
istskole. De studerende skal for forste gang i verden
modtage undervisning i konstruktiv journalistik. De
skal uddannes i, hvorfor det er vigtigt, at journalistikken
patager sig ogsa facilitere en fremtidsrettet debat mellem
beslutningstagere. Istedet for udelukkende at kigge til-
bage som detektiver.

Vi skal skabe et helt nyt felt indenfor forskningen:
Kan vi male, hvilken effekt konstruktivt vinklede histo-
rier har pa publikum? Betyder det mere engagement og
handling? Eller det modsatte? Hvilken effekt har en frem-
tidsrettet og lgsningsorienteret debat pa politikere og
beslutningstageres ideer, handlinger og dygtighed til at
reflektere omkring positive visioner? Kan vi interviewe
polariserede og stigmatiserede grupper som radikalise-
rede muslimske mand og kvinder, nationalistiske poli-
tikere og pa motorvejen-gaende-flygtninge? Vil flere nu-
ancer og stemmer i debatten skabe mindre polarisering
og mere feelles sammenhengskraft? Kan vi finde frem til,
hvilke folelser i modtageren, som betyder, at de deler og
kommenterer journalistik, s& historierne gar viralt til det
storst mulige publikum? Kan vi mere effektivt bruge data
til at skabe storre viden om sammenhenge i komplekse
historier som flygtningestromme og klimaforandringer?

Et par meter fra mig i den gramelerede sofa ved det ly-
sende brune redaktionsbord sidder en bemaerkelsesveer-
dig mand. Han er i slut-tyverne, lysharet med skeeg, ifort
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en merkebla striktroje og lysebrune bukser. Som I kan
hare, er det ikke hans pékleedning eller udseende, der
gor ham bemaerkelsesvaerdig.

Det bemerkelsesveerdige findes indeni. For Rutger
Bregman er en vanvittig kombination af en historiker,
gkonom og journalist, og han jonglerer sine tre felter af
viden pa en vidunderlig nyskabende méade. Ud kommer
historier, som for alvor rykker ved overbevisninger og
politik. Rutger Bregman har en malsaetning om at lgse
verdens problemer via sin journalistik. Han skriver om
opsigtsveekkende og omstyrtende ideer sdsom at give
gratis penge til alle, leegge arbejdsugen om til kun 15
timer og at abne nationalgrenserne. Som dengang han
skrev artiklen med overskriften: “Hvorfor en skralde-
mand skal have mere i lon, end en aktiehandler.”

Argumentationen var solid og preemissen ganske ny.
Hvilken af de to professioner er mest vigtig for, at sam-
fundet kan fungere? Det handler om at kigge pa, hvem
af de to professioner, der egentlig er mest produktive
for et samfund. Hvem skaber mest samfundsmessig
nyttevaerdi?

Bregman forteller mig, at han neppe kunne have
skrevet artiklen, hvis ikke det var for kombinationen af
hans tre fagomrader: Historie, ekonomi og journalistik.
Hans baggrund som historiker giver ham syn for store
linjer og en indsigt i, at historien ofte indeholder viden
og erfaringer, som vi i nutiden har glemt. I dette tilfelde,
hvordan New York City blev forvandlet til slum og en
rotterede, da byens skraldemend strejkede i 1968. Men
det at veere gkonom oveni giver ham en viden om, hvad
det fagomrade normalt leegger i ordet “produktiv” - og
kan udfordre den made at gore produktivitet til blot et
sporgsmal om flest kroner og orer.

Bregman er De Correspondents “Progress Correspon-
dent”, altsa deres journalist pa omradet “fremskridt.”

Sikke et stofomrade at have.

Forelgbig er han den eneste i journalistikkens verden
globalt, som har den titel... og det far ihvertfald mig til
at begynde at taenke. Jeg haber, at det ogsa far dig til at
teenke: Hvad er dit specielle krydsfelt? Hvordan kan du
kombinere flere fagomrader, indgangsvinkler for at ny-
teenke dit virke. De ting du dremmer om at skabe. Den
forskel du gerne vil st for?

Jeg vil ogsa gerne lpse verdens problemer. Eller i det
mindste gore verden til et bedre og mere retfeerdigt sted.
Det var med den malsetning, at jeg gik op af de gré
betontrapper udenfor den flade, gra, regntunge bygning
med fingre, hvor klassevarelserne forgrener sig i lige
linjer, pa hejdedraget, ndr man kerer nord ud af Aarhus.

Journalisthgjskolen var det forjettedeland, ogjeghav-
de faet adgang. Herfra gik det over stok og sten pd DR
Nyheder med afsloringer af en irakisk general, der gemte
sig i Danmark, farlige legepladser bygget af usagkyndige
héndveerkere, forsvarets radarudstyr som i artier havde
udsendst straling, som senere gav radarpersonellet kreeft,
og en dansker, som smed vdben ned over Indien og
gemte sig for Interpol pd en gérd i Birkerod.

Afslgring pé afslering pa afslering. Men blev samfun-
det bedre af det? Blev folk bedre rustet til at handle pa et
oplyst grundlag efter sadan en deekning?

Var det et troveerdigt billede af verden, jeg var med
til at beskrive?

Jeg begyndte at tvivle. Og heldigvis for det. For det har
bragt mig et spaendende og nyt sted hen. Den smalle sti
er blevet til en bredere vej.

Vi gar flere og flere pa den. Jeg er kun netop géet igang.
Skal du med?



JUST BECAUSE
MY PATH IS DIFFERENT
DOESN'T MEAN I'M LOST.

Ukendt
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HENRIETTE WEBER

pa digital kommunikation hos Sustainia

Innovation er gaet fra "noget uhdndgribeligt" over "buzz-
word" til "et must" for mange danske organisationer. Jeg
tror, det er en méde for at mange at takle de mange krav
til "omstillingsparathed", som man hele tiden bliver modt
med fra forskellige slags stakeholders i virksomheden.
Jeg kan ikke taelle, hvor mange gange jeg er blevet hevet
ud til virksomheder for at lave noget "radikalt anerledes",
der endte op med at veere nejagtigt det samme som det,
virksomheden plejede at lave. Netop fordi der gik "cor-
porate” i det, og de ikke troede pa, at det radikale an-
erledes kunne vare noget for dem. For - det var jo an-
derledes.

Anderledes er usikkert og skreemmende, og man ved
jo ikke, om det virker. Og det man allerede gor, selvom
det ikke virker, ved man i det mindste, hvorfor det ikke
virker: fordi det er kedeligt, ikke-autentisk og i de fleste
tilfelde beskuer det verden som virksomheden og ikke
som brugerne af virksomhedens produkter.

Mine erfaringer, ligger ikke, som mange tror i at ten-
ke ud af boksen. Den opfattelse far rigtig mange, nar de
herer mig tale pa konferencer, ser mig fremlaegge tegne-
serieagtige slides og stadigveek tale om corporate, men
i metaforer som folk kan forholde sig til. Du kan ikke

At lytte de rigtige steder

Henriette Weber har en baggrund fra Apple Computers og er i dag Lead

bruge at teenke ud af boksen til seerlig meget, for det er tit
der, at der er en masse, der kan ga galt. Virksomhederne
kan ikke forholde sig til det.

Istedet vil jeg foresld, at du laver en meget lille boks
sammen med din kunde, som du kan tenke tanker ind
i. Ikke ud af - men ind i. Inkluderende, og hvor alle foler,
de er en del af processen.

"At teenke ud" har altid for mig veeret en smule eksklu-
derende for medarbejdere i virksomheder. I langt de
fleste tilfeelde er innovation noget, der kommer udefra
- med nye gjne og gerne med en hel bunke konsulenter,
der laver visuelle tegninger pa tavler og researcher pa
computere, sa det ser ud som om, at deres hoveder (og
hjerner) er i kog.

Alting skal vere effektivt og nyt og anderledes og
meget gerne megde KPI'erne i endnu hgjere grad og defi-
nere endnu flere USP'er... Alt er lidt hemmeligt for med-
arbejderne i virksomheden.

Hvorfor egentlig innovation?

Nogle gange kunne jeg godt teenke mig, at vi teenkte over,
hvorfor vi skal gere ting anderledes. Er det en jagt pa
autencitet? Nu er vi efterhanden naet sé langt ned af en



digital gade, at noget af det mest innovative og anderledes
man kan have idag, er virksomheder, der er fuldsten-
dig nede pa jorden. Virksomheder, der satser hele deres
markedsferingsbudget pa at komme i den lokale tele-
fonbog og en reklame pa en bande pé det lokale stadion,
maske en stand pa den lokale erhvervsmesse, men det er
sé det. Ingen sociale medier, ingen involvering som kon-
cept. Intet engagement. Neermest tvaertimod.

Innovationen for sddan en virksomhed ligger i sam-
talerne og at finde nye kunder ved at blive refereret til
endnu flere. Ikke fordi der er en innovationskonsulent,
der har fortalt dem, at det er den made, at de moder deres
KPTl'er, eller det er et af USP'erne i deres virksomhed. Nej
neermest fordi, at det er det, der virker, og det der altid
har virket i handverksfagene.

Som min gudfar, der driver en stor temrervirksom-
hed i Helsinger og har gjort det stort set altid, sa har de
handveerkere, der gor et stort vaesen af sig selv, méaske for
mange penge. Maske er der ikke kvalitet nok i deres ar-
bejde, eller méske bliver de ikke refereret videre?

Jeg taler tit om min gudfar og forteller hans historie,
fordi han holder fast i, at den bedste méde for ham at
"innovere" og vaere autentisk pa er, at han bare er sig selv.
At han holder fast i sine kvalitetsprincipper, og han far
flere og flere kunder, fordi han lige netop er, som han er.

Og det sidste han kunne finde p4 at have i sin virksom-
hed? Det er en Facebook-side. Han kan simpelthen ikke
se, hvorfor man skal poste penge i det.

Jeg tror efterhdnden, at der er mange virksomheder der-
ude, der vil give ham ret. Med mindre man har masser af
ressourcer og ser sig selv mere som et mediehus end en
virksomhed.

Vi andre? Vi innoverer os vaek fra vores
frygt for at blive Kodak eller Blockbuster
Virksomheder, hvor markedet lige pludselig forsvandt.
Virksomheder, der mistede sit eksistensgrundlag. Man
kan dog sperge sig selv, om det var fordi, de ikke in-
noverede? Méske innoverede de i en anden retning end
markedet? Maske lyttede de ikke til, hvad der skete uden-
om dem i verden?

Jegtror ikke, det var mangel pa innovation, der gjorde,
at Kodak og Blockbuster kom i problemer. Jeg tror, det er
fordi, at de holdt fast i ting, de troede pa - en teknologi
og en forretningsmodel, som de havde brugt arevis pa at
raffinere, innovere og gore bedre, hvor markedet fyldte
mindre og mindre, og lige pludselig ikke fandtes mere.

Mit bedste rad til folk, der vil have noget
anderledes til deres virksomhed
- til direkto¢rer der godt vil innovere?
Det er at Iytte de rigtige steder. Og dermed innovere i rig-
tig retning. At mode verden med ébne gjne. At se, hvad
der sker. Et af de vigtigste spergsmal, man kan stille sig
selv lige nu, er, hvordan ens verden ser ud efter COP21.
Noget af det vigtigste, man kan fé ind i sin virksom-
hed er et gennemarbejdet strategisk dokument omkring,
hvordan man som virksomhed vil arbejde med Sustain-
able Development Goals, som FN har udviklet, og som
alle virksomheder i storre eller mindre grad kommer til
at blive pavirket af.

Og hvis man sidder med en virksomhed, hvor ledelsen
ikke tror, at verden efter COP21 kommer til at se an-
erledes ud for dem, si er det méske dem deroppe pé top-
pen, der treenger til lidt innovation og lidt autencitet.
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SIMON SINEK

én af de mest sete TED Talks nogensinde

I 1975 satte en ung filmdirekter, uden de store filmtitler
pa cv'et, sig for at lave en gyserfilm. Steven Spielberg ville
lave en film fyldt med voldelige, blodige hajangreb. Han
ville have os til at se, nar et keempe dyr, skabt til at dreebe,
angriber dets intetanende bytte. Men der var et problem.
De mekaniske hajer, som skulle spille en afgerende rolle
i filmen, virkede sjeeldent som forventet.

Den unge filmdirektor, som sa gerne ville have liv-
agtige hajangreb, kunne ikke fa dem.

Teamet var frustreret, men fandt en anden losning. De
overlod det meste af volden til vores fantasi. Seeren ser
en finne og lige pludselig forsvinder nogen under vandet,
og vandet bliver redt. Det var det. I andre scener sa vi
ikke engang en finne, men blot en gul tende surfe hen
over vandet, velvidende, at det var en haj dybt nede, der
trak i tovet, som var fortgjret til tenden, pa sin vej mod
det naeste offer.

Den effekt var s& uhyggelig og virkningsfuld, at det
péavirkede hele vores samfund.

Selvom folk var bevidste om hajer inden Dodens Gab, sa
teenkte folk ikke s& meget pa dem, nér de var ved stran-
den. Men efter filmens udgivelse blev folk mere hyste-
riske omkring hajer, og sddan er det stadig i dag. Det

Hvordan man innoverer som en haj

Simon Sinek er bestsellerforfatter til bl.a. Start With Why og star bag

ironiske er, at der hvert ar, er flere mennesker, der bliver
dreebt af hunde end mennesker, der bliver dreebt af hajer.

Den fremragende made, hvorpa Spielberg fortalte his-
torien i Dodens Gab, udsprang ikke af en brainstorm,
og det var i hvert fald ikke planlagt. Det var lgsningen,
som han fandt, da det, han enskede, ikke var muligt. De
defekte robotter tvang ham til at komme op med en an-
den lgsning.

Vi har en falsk formodning om, at innovation sker
ved hjelp af en masse penge og ressourcer. Faktisk er
det modsatte tilfeldet. Det er mangel pé ressourcer og
penge, eller nar noget gar galt, der setter gang i inno-
vationen. Vi genopfinder en ny made at gore tingene pa.
Det er derfor, at store virksomheder sjeeldent producer-
er innovative produkter, netop fordi de har pengene og
ressourcerne til at skabe lige, hvad de har lyst til.

Det er derimod i de sma virksomheder, at de store
idéer opstar. Mangel pa penge og ressourcer far dem til
at finde ud af at fa ting til at fungere med, hvad de nu en-
gang har til radighed. Derfor keber store virksomheder
ofte sma virksomheder for at fa fat i deres gode idéer.

Jeg vil dog lige gore det klart, at Spielberg var en film-



kender. Da det slog fejl med de mekaniske hajer, kunne
han i stedet gore brug af sin viden om film. Han kendte
de teknikker, som Alfred Hitchcock brugte i sine film for
at opbygge en stemning. Uhyggelig musik, simple detal-
jer og billeder af efterspillet efter en dramatisk heendelse.
Spielberg vidste, at speending opbygges i vores fantasi og
ikke gennem vores ogjne.

Selvom han var klar over dette, sa var det ikke ned-
vendigt at gere brug af den viden, for begivenhederne
tvang ham til det. Og der ser man, hvordan det at have
mindre skaber mere.

Der er masser af kloge mennesker i store virksom-
heder, som ikke far brugt deres fremragende evner, fordi
de ikke behgver. De har alle de ressourcer, som de har
brug for ved handen. Derimod er iveerkseettere nedt til
at veere smarte og bruge, hvad de har og veere innovative,
hvis de skal foran de store virksomheder.

Innovation er ikke fodt af dremmen. Innovation er fadt
af kampen. Innovation handler ikke bare om at bygge
fremtiden, men om at lgse problemer i nutiden. Og de
bedste innovationer er ofte dem, som vi ikke ved er der
(ligesom hajen i Dodens Gab).
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THIT JUUL MADSEN

Virker ikke kun for LEGO - mindre kan

ogsa gore det

LEGO leverede i 2015 en omsatning pa 35,8 mia. kroner,
mens virksomheden havde over 17.000 ansatte ved ud-
gangen af 2015. I alle de markeder, hvor LEGO gjorde
forretning, var der i 2015 tocifret salgsvaekst (Trang-
beek, 2016). Dette gjorde legetojsvirksomheden til en af
verdens storste sammen med Mattel og Hasbro. Men
sddan har det ikke altid veret.

Historien om LEGOs turnaround i midten af 00'erne er
kendt af mange. Billund-virksomheden, der siden begyn-
delsen i 1932 praesterede uafbrudt vaekst indtil slutnin-
gen af 90'erne, ryddede fra 2004 op i koncernen efter en
handfuld dystre &r, hvor virksomheden var pa kanten af
bankerot.

Shared Vision hed 7-arsplanen, som skulle redde virk-
somheden. Der blev fyret medarbejdere, fokuseret pa
indtjeningen og minimeret risici for mindre heldige for-
retningseventyr ved at koncentrere sig om kerneforret-
ningen - at designe, producere og salge legetajsklodser
(Robertson & Breen, 2013).

Tilbage i 1990'erne, for forretningen kom ud af kurs, var
LEGO en sund dansk produktionsvirksomhed, der pro-
ducerede legetoj til bern. Design blev primert brugt pa

Designdrevet innovation

Thit Juul Madsen er CEO for Den Danske Designklynge, D2i - Design to innovate

produktniveau til at formgive legoklodser og byggeseet,
der kunne inspirere bern til at bruge deres fantasi og
lege frit. Et af genopretningsplanens nye aspekter var,
at LEGO nu brugte design som innovationsmetode og
forretningsdriver, mens de involverede deres kunder i
udviklingen af nye produkter (Feloni, 2014).

Antallet af specialbrikker blev reduceret og fokus
flyttet til standardklodser og byggeset, hvilket gjorde
forretningen mere adreet og i stand til at reagere hurti-
gere pa markedstrends, brugeradferd og preeferencer.
Da der var skabt en robust base, var tiden moden til
udvikling. Gennem brugerinvolvering blev der skabt et
grundlag for design af produkter, der i endnu hejere grad
skabte mere verdi for deres brugere og kunder (Amarsy,
2015).

Der er meget at leere af LEGO. Design og designmetoder
som redskab til innovation er ikke forbeholdt virksom-
heder som LEGO. Sma og mellemstore virksomheder
kan gore dem kunsten efter pa en made, der passer til
deres virkelighed, og saledes bruge design og design-
metoder til at reducere kompleksitet, oge fleksibilitet og
udvikle nyt med udgangspunkt i brugeres behov og reel
kontekstforstaelse.



Design som innovationsdriver i SMV'er
Debatten om, hvordan dansk erhvervsliv skal klare
sig, handler i hgj grad om et prisrees mod bunden ved
hjeelp af omfattende cost reduction-gvelser, optimering
og LEAN. Men det er snarere et eksistensvilkar at vaere
opmerksom pé sine omkostninger, end det er et konkur-
renceparameter.

For at differentiere sig i et konstant udviklende
marked er det en forudseetning, at man evner at udvikle
nye produkter og lesninger, der er meningsfulde for bru-
geren. Og pa den rejse er der ingen vej uden om strategisk
brug af design, som netop forbinder en dyb forstaelse af
kontekst og brugerbehov med produkt- og forretnings-
udvikling. Og inden for de seneste 10 ar har rapporter
igen og igen slaet fast, at de virksomheder, der arbejder
med designtaeenkning og -metoder, klarer sig bedre i den
internationale konkurrence og er mindre péavirkede af
markedets konjunkturer. Sa lad os derfor vende blikket
mod hvordan SMV'er, og endda de mindre synlige af
slagsen, kan hente inspiration hos LEGO.

Polsehorn og franske hotdogs, der bliver solgt pa tank-
stationer langs motorvejen, er Easyfoods kerneforret-
ning. Traditionelle rasteplads-klassikere, men vi keber
dem alle i ny og ne, og convenience food er ikke noget
lille marked. Easyfood havde nogle udfordringer, der pa
mange mader mindede om LEGO-virksomhedens. De
havde ingen innovationsprioritering, udviklede alt for
mange produkter, og samtidig var der et stort spild i pro-
duktionen i en tid, hvor fedevarespild er et brandvarmt
emne.

P4 samme made som LEGO, brugte Easyfood
designmetoder til at reducere kompleksitet og oge ind-
tjeningen. Det gjorde de ved at inddele deres produkter
efter kollektionsbegrebet: basic, commodity og high-end,
med tilhgrende varierende krav til sortering og prisseet-

ning. Det reducerede spild og egede indtjening. Det
kunne man kalde innovation pa den korte bane. De
arbejder ogsa med innovation pd den lange bane, hvor
der tenkes i fremtidsscenarier. Scenarier, som ikke bare
er en fremskrivning af, hvor verden er pa vej hen, men
hvilken enskelig fremtid der kunne vere - og hvordan
Easyfood kan bidrage til at at realisere den fremtid for
deres kunder og dermed ogsa for dem selv.

Fra pelsehorn og hotdogs til avancerede stikkontakter.
Horsens-virksomheden Neets producerer AV-kontrol-
systemer til blandt andet konference- og undervisnings-
lokaler, og havde den omvendte udfordring af Easyfood.

De innoverede for lidt, og nar de gjorde, blev det sjeel-
dent til mere end lose idéer pa en serviet. Innovationen

druknede i daglig drift.

Neets begyndte at arbejde med designdrevet innovation
for nogle ar siden. Virksomheden begyndte blandt andet
at fokusere pa deres brugere og pa, hvordan deres pro-
dukter egentlig blev brugt - eller ikke brugt. En dybere
forstaelse for deres brugere og disses udfordringer og on-
sker gav et nyt grundlag for udviklingen i virksomheden.
Nu blev innovationen i hojere grad drevet udefra og ind,
fremfor indefra og ud.

Det lyder enkelt, men det er en sveer forandringsproces at
transformere en virksomhedskultur baseret pa en selv-
forstaelse af at veere eksperten, der udvikler de kompli-
cerede lgsninger, til en ny kultur, der pensionerer eksper-
ten og i stedet bliver lyttende, observerende og oprigtigt
optaget af sine brugere.

Det betyder for en virksomhed som Neets, at man gar
fra primeert at veere optaget af, hvad dimsen kan, og hvor
godt den kan det i forhold til den foregéende dims til ogsa
at veere optaget af, hvordan helt almindelige mennesker,

NID0ENUND // USSPeW [NNC 1YL

5114



GURUBOGEN // Thit Juul Madsen

256

der darligt nok kan finde ud af betjene kopimaskinen,
kan bruge deres avancerede AV-udstyr uden af fa sved-
perler pa overlaeben til et vigtigt mede.

Resultatet af, at Neets eendrede tilgang til forretnings-
udvikling og deres fokus pa brugeren og konteksten for
deres lgsninger, taler sit tydelige sprog - de er nu til stede
i det meste af Europa og havde sidste ar en veekstrate pa
ca. 20%.

Atarbejde med designdrevet innovation er ikke noget nyt
- alle gor det. Eller det vil sige, at mange af de store suc-
cesfulde virksomheder gor, og mange af de nye market
disrupters som Airbnb, Netflix og Uber gor det. Men der
er en kempe underskov af mindre synlige virksomhed-
er, der kan forlgse et innovationspotentiale ved at intro-
ducere designmetoder som et redskab til innovation. S&
ogsa de kan reducere kompleksiteten i deres virksomhed
og oge fleksibiliteten. Sa ogsé de kan omsette betydnin-
gen af mega-trends til fremtidige forventninger til deres
produkter og lesninger. Sa ogsé de kan begynde at forsta
deres kunder og brugeres egentlige behov og ensker - og
derved bidrage til at realisere onskelige fremtider for de-
res kunder og brugere gennem brugen af design.

Designdrevet innovation er en tilgang til problemlgsning
og udvikling med fokus pa& mennesker og kontekst, der
kan skaleres til forskellige typer af virksomheder og ud-
fordringer. Designdrevet innovation er saledes ikke for-
beholdt ledestjerner som LEGO - mindre kan ogsa gore
det.

Her er 5 konkrete rad, hvis din virksomhed

vil bruge design som innovationsdriver

« Sperg nogen, der har provet det - enten
virksomheder eller designbureauer.

Veer oprigtigt nysgerrig pa dine brugere - du kender
dem maske ikke sa godt, som du tror.

Du skal turde at slippe ekspertrollen.

Inviter designere indenfor og lad dem give deres
blik pa din forretning.

Ring til mig.



THE BEST WAY TO
PREDICT THE FUTURE
IS TO CREATE IT.

Peter Drucker
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ALEXANDER OSTERWALDER

Hvordan en fantastisk forretningsplan
vil gge din risiko for at mislykkes

Alexander Osterwalder er hovedforfatter til den internationale bestseller

Business Model Generation

At bruge en forretningsplan i de tidlige stadier af jeres
idéudvikling kan ege risikoen for at mislykkes. Store or-
ganisationer vil iseer kraeve en forretningsplan. Det er en
fejl. Her vil jeg skitsere tre grunde til, at virksomheder
burde droppe forretningsplanen til fordel for en hurtig
og iterativ tilgang.

Selvom forretningsplaner bliver mere og mere sjeeldne i
startup-verdenen, sa eksisterer de stadig i store virksom-
heder. I store virksomheder er det meget almindeligt, at
et team bruger et par uger pa at udvikle en forretnings-
plan. De bruger forst tid pd markedsresearch. Derefter
vil de udfeerdige en detaljeret plan med et imponerende
regneark, som ser 3-5 ar frem i tiden.

Til sidst vil det alt sammen blive opsummeret i et
smukt slideshow for at overbevise topledelsen eller inve-
storer om det geniale i idéen.

Gode forretningsplaner kan se gode ud og have s& over-
bevisende argumenter, at det bliver svert at tvivle pa
dem. Desvarre vil denne falske illusion af sikkerhed
muligvis kun ege risikoen for at mislykkes (eller i hvert
fald spilde tid og penge). Det er der ikke nogen virksom-

heder, der ensker. Lad os kigge pa tre grunde til, at det at
kreeve en forretningsplan er en darlig idé.

1) At ga for meget i detaljer for tidligt =
Du risikerer at spilde tid

En af farerne ved at skrive en forretningsplan er at bruge
for meget tid pa at finpudse en idé, for den overhovedet
er bevist.

"Desverre overlever ingen forretningsplan (lige me-
get hvor fin den ser ud) den forste kontakt med kun-
den”, som Steve Blank, igangsetteren af Lean Startup
beveegelsen og medbidragsyder her i GURUBOGEN,
engang har sagt.



Waste
of time

Length of
business plan

) Strategyzer

Frem for at forbedre en idé i de tidlige stadier, sa bur-
de du teste den med det samme og udvikle baseret pa
markedsfeedback. Ellers risikerer du at spilde tid pa at
forbedre en idé, som alle er ligeglade med. Problemet er,
at du ferst vil indse dette meget senere.

TIP: Hold dine forste idéer meget simple (for eksempel
bare én side med forretningsmodel og/eller value propo-
sition) og test dem med det samme. Forbedr gradvist dine
idéer igennem flere og flere beviser.
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2) Atseelge en idé & plan til lederen eller
investoren = Du risikerer at blive last fast

Dér, hvor det begynder at blive kritisk, er, nir et team
saelger deres topleder eller investor en poleret og forfinet
forretningsplan, for den er blevet testet pd markedet.
Nar ledelser eller investorer keber og finansierer en
plan, sa forventer de, at succesen udelukkende atheenger

af udferelsen. De forventer, at det smukke og detalje-
rede regneark materialiserer sig praecis, som det blev
preesenteret.

Med andre ord er du lige blevet last fast i en idé, som
er noget, du har fundet pa. Du er tvunget til at udfere en
idé, som endnu ikke er bevist. Hvis du vil skifte retning
senere, vil det blive svaert at overbevise ledelsen, fordi du
solgte dem noget andet.

AND I'M
A PC

BUSINESS
PLAN



TIP: Scelg ikke ledelsen en poleret og forfinet forretnings-
plan. Seelg dem en mulighed og en udforlig proces, som
vil gore din idé til en eksekverbar forretningsmodel ved
at producere beviser. Vis dem, hvordan denne tilgang vil
minimere risiko for at mislykkes i stedet for en forretnings-
plan, som ager risikoen for at blive ldst fast i én retning,
som endnu ikke er bevist.

3) At hyre baseret pa enidé og plan =
Du risikerer for tidlig skalering

Den storste risiko ved forretningsplaner er, at de kan fore
til for tidlig skalering. Det sker, nér du hyrer folk og bru-
ger penge pa negleressourcer, som er baseret pa en plan
frem for markedsbeviser. Med andre ord sa begynder du
at eksekvere, for du er blevet feerdig med at soge efter den
rigtige forretningsmodel og value proposition.

Den slags for tidlig skalering af fine forretnings-
planer kan fore til enorme gkonomiske tab. Mine ynd-
lingseksempler er Flo TV by Qualcomm (+1 milliard
dollars tab) eller Better Place, et startup som provede
at fa folk til at bruge elektriske koretojer (850 millioner
dollars tab).

TIP: Invester ikke i produktion, for du har steerke be-
viser for, at din idé vil fungere, ellers risikerer du at skalere
for tidligt og lobe tor for penge.

Braend din forretningsplan inden

den braender dig.

I min virksomhed Strategyzer er vi ikke fjender af forret-
ningsplaner, hvis de udelukkende bliver brugt til at skabe
overblik og indledende planer. Desverre har vi set for
megen skade gjort af forretningsplaner, som er sket i de

tidlige stadier af idéudvikling - specielt i store virksom-
heder.

Der er ikke plads til en forretningsmodel, nér du sta-
dig seger efter den rette forretningsmodel og value pro-
position til din idé. Det er simpelthen det forkerte veerk-
toj til opgaven, og det kan endda fere til, at du eger
risikoen for at mislykkes.

Forretningsplaner burde blive skiftet ud med en mere
dynamisk tilgang, indtil du har nok beviser for, at din
idé vil virke. Forst da burde du overveje at lave en forret-
ningsplan. Fer da foreslar jeg, at du breender din forret-
ningsplan, for den breender dig af.
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LAILA PAWLAK
Disrupt eller do

Laila Pawlak er stifter af innovationshub'en DARE2, ivaerksaetterhuset

DARE2mansion og acceleratoren thinkubator

Verden er i forandring. For 20 ar siden tog det 20 &r at
skabe en unicorn - en virksomhed der bliver vurderet
til en milliard dollars. Airbnb gjorde det pa under 5 ar,
Snapchat gjorde det pé 1,5 ar og Slack gjorde det pé bare
8 maneder. Hvor lang tid gar der mon, inden en stude-
rende kan gore det pa et semester eller over en weekend?

Aldrig nogensinde har ét menneske haft sa store mu-
ligheder for at pavirke s& mange mennesker, som vi har i
dag. Et menneske med en computer kan for altid andre
verden, som vi kender den. Maske er det dig? Eller en du
kender.

Sandsynligheden taler for, at det er ham eller hende
den meerkelige. Den, som de andre aldrig rigtig forstod.
Dem bliver der heldigvis flere og flere af, og hvis det er
dig, sa klap dig selv pa skulderen. Du er merkelig. Held-
igvis. Tillykke. Hvis ikke du er - og i stedet gor, hvad der
bliver forventet af dig og folk altid forstar dig, sa stram
op. Treed ud til kanten, merk suset og udlev dit fulde
potentiale. Gemmer der sig ikke noget meerkeligt et sted,
der gerne vil ud? Luk det ud. Folk vil ikke nedvendigvis
elske dig for det, men du vil ikke fortryde det, og du skyld-
er det til dig selv og til verden.

Maske er det faktisk dig, der med din maerkelighed
skal veere med til at gore verden til et bedre sted. Og er

det ikke det, det handler om? Eller burde handle om?
Gore en positiv forskel for os selv, hinanden og verden?

Fair nok, hvis du tenker, det er lidt for hippie-agtigt.
Gore verden til et bedre sted. Det virker lidt uover-
skueligt, og hvor er det lige, man starter? Et godt sted
ville faktisk veere med alle problemerne. Det virker ma-
ske lidt deprimerende, men de storste udfordringer i ver-
den indeholder ogsa de storste muligheder. Sa hvilket
problemsynesdu, detvillevarefantastiskatlose? Arbejds-
lgshed? De 250.000 ensomme i Danmark? Darlig mad
der gor folk usunde og syge? Trafikpropper? Eller pa den
globale scene; Sult? Fattigdom? Eller noget helt tredje?

Vi bruger ca. 1/3 af vores tid pa at arbejde. Nogen mere
og andre mindre. Uanset om Vi er iveerksaettere, overve-
jer at blive det, eller er en del af en storre organisation,
kan det vaere sundt at dobbeltklikke pa al den tid. Hvad
bruger vi den egentlig pd? Udnytter vi vores fulde po-
tentiale og bidrager vi til noget bedre? Desveerre er der
alt for mange, der ikke foler de gor. Taenk, hvis vi kunne
lave om pé det. Det er her, du som iveerksetter eller leder
kommer ind i billedet. Fremtidens virksomheder giver
nemlig mening. For lederen, for medarbejderne, for kun-
derne og for verden.



30 skridt og 26 gange rundt om jorden
Vores verden er i forandring, fordi teknologien bliver
demokratiseret. I dag har en studerende adgang til mere
information pa sin mobil, end USAs preesident havde for
20 ér siden med hele sit embedsveerk. Vi lever i en van-
vittig spaendende tid, hvor teknologien driver enorme
forandringer.

Hver dag er der nye gennembrud, der hver iser in-
deholder potentialet til at eendre verden, som vi kender
den. Den bagvedliggende kraft er digitaliseringen, mo-
biliseret af eksponentiel accelererende computerkraft.
Eksponentiel - ikke lineeer. Lad os lige dveale ved det et
ojeblik, for hvis du er med pa forskellen, har du neglen
til fremtiden.

Forestil dig, at du tager 30 skridt. Hvis du tager dem
linezert svarer det til ca. 30 meter. 30 eksponentielle skridt
bringer dig imidlertid 26 gange rundt om jorden. 26
gange rundt om jorden! Det er peent langt og signifikant
leengere end 30 meter.

Desvearre er det sadan, at eftersom vores hjerne ikke
rigtig har faet en upgrade i omkring 50.000 ar, er vi i
udgangspunktet ikke gearede til at teenke eksponentielt.
Udfordringen er bare, at teknologien udvikler sig ek-
sponentielt og det gor det ekstremt sveert for de fleste at
geare sig til fremtiden.

I 1982 estimerede management konsulentvirksomheden
McKinsey eksempelvis, at der ville veere et verdens-
marked for mobiltelefoner pa 1 milllion i ar 2000 og fra-
radede derfor den amerikanske telegigant AT&T at ga
ind pa markedet. Det faktiske tal viste sig at veere teettere
pa 100 millioner.

I 2002 vurderede verdens forende eksperter, at mo-
bilmarkedet ville vokse med 16% inden for 2 &r. Det
endte med at veere 100%. I 2004, 2006 og 2008 kom

eksperterne med nogenlunde samme forudsigelser. Hver
gang var udviklingen pa 100%.

Man kan faktisk neesten ikke tage mere fejl end oven-
navnte eksperter gjorde. Men hvordan kan det ske for
sé dygtige folk?

Svaret er: fordi de taeenkte lineert frem for eksponen-
tielt. McKinsey lavede sine beregninger baseret p4, at en
mobiltelefon vejede 2 kg (!) og kostede 70.000 (!) nutids-
kroner. Mobileksperterne lavede deres 12-16% vaekstfor-
udsigelser uden at tage hejde for, at teknologiens pris/
performance udvikler sig eksponentielt.

Med andre ord: dobbelt sa meget preestation til den
samme pris med cirka 18 méneders mellemrum. Den
udvikling kender vi fra Moores lov, der viser nejag-
tig samme udvikling inden for mikrochips. Teenk pa
dengang du (eller din far) havde et modem stidende pa
skrivebordet. Forst var det et 128 Kbit modem, sa blev
det udskiftet med et 256 Kbit modem, 512 Kbit, 1028,
osv. Teknologien udvikler sig altsd ikke 1, 2, 3, 4, 5....,
men i stedet 1, 2, 4, 8, 16.....

Ivaerkssetterne mobiliserer

Néar man planlegger strategien for sin virksomhed, er
det altsa en vigtig mental note; at have de 30 meter vs. 26
gange rundt om jorden noteret. Teknologien udvikler sig
eksponentielt. Uanset om du er iveerksetter eller en del
af en storre organisation, er det noget du ber - eller helt
automatisk kommer til at forholde dig til.

I dag er det kommunikations- og mobilteknologi,
der péavirker vores samfund pga. eksponentialiteten. De
naeste ti ar bliver det syntetisk biologi, robotter, kunstig
intelligens og 3D print.

Teknologien i sig selv forandrer en masse, men de sidste
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15 ar har vist os, at de forretningsmodeller, som tekno-
logien muligger, ogsa har en disruptiv kraft.

Nar et produkt digitaliseres, bliver de marginale om-
kostninger 0 - det koster eksempelvis ikke Airbnb noget
at tilfeje endnu en ejendom til deres platform, hvorimod
det koster et traditionelt hotel mange tusinde kroner at
etablere et nyt veerelse. Mange traditionelle virksomhed-
er har slaet sig i konkurrencen mod (naesten) gratis og
flere vil komme til det.

Den eksponentielle udvikling er godt nyt for de nye
spillere. Iveerkseetterne mobiliserer, og deres chancer for
succes foreges i takt med, at teknologien demokratiseres.
Gutterne i garagen kan sagtens leegge en corporate dino-
saur ned - og endda hurtigt.

Vi har set det med Kodak og Blockbuster, og vi kommer
til at se mange flere. Levetiden for succesfulde virksom-
heder kommer til at falde og valget er klart: disrupt eller
de!

Kunderne er dit kompas

Et anker i det, der kan synes som vild teknologisk ek-
sponentialitet, nye forretningsmodeller og trends er dine
kunder. Alle kunder. Alle mennesker faktisk. Mennesker
har et iboende onske om hele tiden at blive bedre, og at
hjelpe dem pé den rejse er en kempe mulighed for virk-
somheder.

Over de seneste ar er det blevet populert at tale om
kundeoplevelser. Som regel er det noget ledelsen begyn-
der at tale om, nar man er presset i markedet eller tallene
ikke er gode nok.

I virkeligheden handler kundeoplevelser om 2 ting:
For alvor at forstd kunder og derneest at designe ekstra-
ordincere oplevelser. Det handler om, hvad alle kunder vil

have, og hvordan man giver det til dem, hvilket er - eller
burde vere - den absolutte kerne af enhver forretning.

Formilet for enhver virksomhed er ultimativt at gore
menneskers liv bedre - eller det burde det vere. For at
overvinde de teknologiske udfordringer, treenge igen-
nem det egede konkurrencepraegede marked og forblive
relevante er vores virksomheder nedt til gennemga et
fundamentalt skifte.

I dag er der alt for mange virksomheder, der tror, det
handler om dem selv. Deres brand. Deres tal og deres
ah-sa-fantastiske produkter. Det er forkert. Det handler
aldrig om dem, men om hvordan det, de tilbyder, under-
stotter den enkelte kundes rejse mod at blive bedre.

Alle kunder onsker at BE, DO, FEEL og LOOK better.



Proactive

Intrinsic

Reactive

Fundamental 4’s, Pawlak & @stergaard 2011
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Hvis du i fremtiden ensker at veere en del af lesningen
frem for problemet og skabe en virksomhed, der giver
mening - for dine medarbejdere, kunder og for verden,
sa skal du skabe Positive Impact - gore en positiv forskel.
Se her, hvordan du kan gere det:

1. Fa dine kunder til at BE better - fole sig som gode
mennesker. BE better handler om, at kunderne
honorerer deres veerdier og moralske landkort, nar
de handler med dig. Vaeksten i gkologi, Contious
Capitalism beveegelsen, CSR, fairtrade og lign. er
gode eksempler pa, hvordan virksomheder gor sig
umage med at understotte kundernes veerdier. Stil
dig selv spergsmalet: Hvordan hjalper jeg mine
kunder med at fole sig som bedre mennesker, nar de
handler med mig?

2. Fi dine kunder til at DO better - opna bedre
resultater. DO better handler om at gore det nemmere,
hurtigere, billigere og smartere for dine kunder.
Teenk pa en GPS, der forgger kundens evner til at
finde vej. Hele app-revolutionen er en DO better
revolution, der gor os i stand til at gore mange ting
smartere og bedre. Sporg dig selv, hvordan du eger
dine kunders kompetencer og hjelper dem med at
opna bedre resultater.

3. Du skal ogsa fa dine kunder til at FEEL better -
positivt pavirke deres emotionelle tilstand. Det
handler om at aktivere deres sanser og folelser, sa
de populert sagt kommer i bedre humer. Det kan
eksempelvis veere gennem laekkert design,
humoristisk kommunikation eller folelsesmaessig
involvering. Sa overvej, hvordan din virksomhed
positivt pavirker jeres kunders emotionelle tilstand,
eller hvordan de kan komme til det.

4. Til slut skal du ogsa fa dine kunder til at LOOK
better - oge deres sociale kapital. LOOK better
handler om, at give dine kunder mulighed for at
opnd social respekt eller anerkendelse hos deres
netverk ved at handle med din virksomhed eller
forbruge jeres ydelser. Sperg dig selv, hvordan det
kan blive attraktivt for dine kunder at vise -
eksempelvis pa sociale medier - at de er kunde hos
dig.

For at drive en meningsfuld, blivende forretning i fre-
mtiden er vi nedt til at eendre vores virksomhedspers-
pektiv fra os til dem. Kundernes udbytte og deres oplev-
else. Forst nar vi gor det, vil vi ogsa pa sigt kunne hoste
deres opmeerksomhed, tid og penge, som alle 3 er valutaer
i fremtidens forretningsverden.

Vi gor det ved at forstd, at verden udvikler sig ekspo-
nentielt og ride pa den belge, nar vi udvikler nye ydelser.
Dernaest gor vi det ved at forstd, at de ydelser, vi udvikler,
skal fa vores kunder til at BE, DO, FEEL & LOOK better,
sa vi gor en positiv forskel for dem.

Hvis vi formar det, skaber vi samtidig en attraktiv og
meningsfuld virksomhed for vores medarbejdere og
bidrager til at gore en forskel for verden. Og er det i
virkeligheden ikke det, det handler om?



DISRUPTIVE INNOVATION
CAN HURT,

IF YOU ARE NOT THE ONE
DOING THE DISRUPTION.

Clayton Christensen
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TIM VANG

bl.a. medstifter af MYC4.com

“Om 10 ar vil 40% af Fortune 500 virksomheder
ikke laengere eksistere.”
Salim Ismail, Singularity University

Den eksponentielle vaekst har gjort sin entré i adskillige
industrier og udviklingen af banebrydende produkter
og services fodres dagligt af ny teknologi, og store virk-
somheder overhales pludselig inden om af intelligente og
agile start-ups, som forstdr at udnytte teknologi til fulde.
De veletablerede virksomheder ma i flere og flere tilfaelde
dreje neglen om. Og dette er kun den spaede start af den
eksponentielle udvikling! (Psst. laes lige Ismails udtalelse
overst igen!).

Med samme afset brugte Google et par ar pa at ud-
vikle pretotyping; et kraftfuldt veerktej, der ojeblikkeligt
transformerer virksomheder til hurtigt og billigt at veere
i stand til at teste markedet i en verden preeget af benhard
konkurrence, kritiske forbrugere, markant kortere pro-
duktlivscyklus og teknologisk eksponentiel vaekst.

Pretotyping er et afgorende verktoj i den nye virke-
lighed og henvender sig i ligesa hoj grad til entreprenerer
som til organisationer, der ikke ensker at blive overhalet
af to mand i en garage.

God idé versus god forretningsidé

Tim Vang er Co-founder og Chief Entrepreneur af preeto og

Det er pa hgje tide at sadle om

Pa trods af et veeld af beger og artikler inden for inno-
vation, forretningsudvikling o.l. er der sket ufatteligt
lidt i feltet. Selv store internationale spillere er handsky
i forhold til at agere pa de muligheder, der udspiller sig
lige uden for hovedderen, hvor langt sterstedelen af alle
virksomheder til stadighed bruger foreeldede metoder til
ny- og videreudvikling af produkter og services.

Traditionelle veerktgjer som markedsanalyser, trend-
studier, foranalyser og forretningsplaner har alle én ting
til feelles: de bygger pa velmenende antagelser om, hvad
de tror, kunderne gnsker. Henry Ford sagde det i starten
af 1900-tallet: “Hvis jeg havde spurgt kunderne om, hvad
de ville have, ville de svare hurtigere heste”.

I dag, mere end 100 &r efter, begar virksomheder
stadig samme grundleggende fejl, som Ford impli-
cit varslede imod. Beslutninger skal treeffes baseret pa
markedsdata, og ikke ud fra kundernes meninger opnaet
via interviews, fokusgrupper eller virksomhedens egne
overbevisninger om deres kunders behov.

Saelg skindet, for bjornen er skudt
Du kender hojst sandsynligt til prototyping, som er med
til at forme en idé eller et koncept frem mod et nogen-



lunde fungerende produkt eller service (herefter refere-
ret til som produkt, Red.). Prototyping svarer pa, om et
produkt reelt kan skabes ud fra tilgeengelig teknologi og
viden eller, om et design er fyldestgerende.

Men hvorfor bruge ressourcer pa at bygge noget, som
markedet ikke er interesseret i eller klar til pa trods af, at
pris-, malgruppe- og markedsanalyser har indikeret det?
Selv projekter eksekveret i verdensklasse fejler i skreem-
mende 80% af tilfeeldene, nar de bliver introduceret pa
markedet, ene og alene pa grund af forkerte preemisser.

Hvad vil det betyde for din virksomhed, hvis du vidste,
at du byggede det rigtige produkt, for du byggede pro-
duktet? Pretotyping skelner benhardt mellem en god idé
og en god forretningsidé. Det afgorende er at fa mest va-
lid markedsdata for feerrest mulige ressourcer.

Det handler om at teste antagelser pa markedets pree-
misser og fi be- eller afkreeftet, om et givet produkt rent
faktisk har potentiale for kommerciel succes. Preto-
typing har kun ét formal: at fa svar pa, om kunder er vil-
lige til at kobe eller ibrugtage produktet her og nu.

Fail cheap

Nar iveerksaetter, Founder af Spanx og self-made milliar-
deer Sara Blakely forteller om sin succeshistorie, gér
hendes takketale altid til faderen. Hver dag gennem hen-
des barndom spurgte han aldrig Sara, hvordan hendes
dag var géet. I stedet spurgte han hende, hvad hun havde
fejlet med i dag. Sara blev opdraget i en fejlkultur, som
rustede hende til at udfordre status quo og afpreve nye
graenser og tage ved lere af fejlene.

Til ssmmenligning lider mange organisationer af nul-
fejlskultur (selvom der skrives noget andet i virksom-
hedens veerdier og mission statement). Tager du store
chancer og fejler, far du en advarsel, eller i veerste fald

bliver du fyret. Hvis virksomheden derimod far succes,
bliver du belonnet, betinget af at du gjorde det hele kor-
rekt.

Pretotyping gor det muligt at tage store chancer med en
lille risiko ved at gere tingene pa en helt ny made. Det
giver virksomheder mulighed for at fejle nemt og hurtigt
fx fire gange i traek for sa at ramme jackpot efterfolgende.
Med pretotyping koster dine fejl tet pa ingenting - til
gengeeld kan gevinsten blive storre, end man umiddel-
bart kan forestille sig, fordi man ogséa kan teste break-
through ideer af.

Et aegte start-up mindset

Pretotyping er mere end et veerktej; det er ogsa et mind-
set. Pretotyping giver virksomheder sterre vinger til at
nd nye hojder og ride med pa belgen af produkter og
services, som har eksponentiel veekstpotentiale. Det gor
virksomheden i stand til at konkurrere med agile start-
ups, der indtager arenaen med hastig fart. Ingen dyrt
betalt kampagne eller hype kan selge et produkt, der fra
starten af ikke rammer kundernes eftersporgsel.

Reglen, der gelder for enhver virksomhed, er at
starte smét, fejle og prove markedet af, for man ruller de
store kanoner ud. I Sillicon Valley er pretotyping blevet
en organisk standard i start-ups, men ogsa hos de store
giganter. Pointen er, at man som pretotyper forstar veer-
dien af hurtige og naesten ressourcefrie iterationer testet
af pa det rigtige marked uanset, hvor stor en organisa-
tion man befinder sig i.

“In the future we'll be able to address the market with
products and services in ongoing development. Preto-
typing has taught us that commercial interaction with
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our customers gives us the kind of practical insight that's

absolutely crucial for establishing how best to configure

and deliver Falck products and services so they meet our
customers "real-world requirements.”

Thomas Kluver Wandahl

Senior Vice President

Falck Danmark A/S

“Here at Grundfos we use pretotyping as a tool in several

projects. In one project, we actually prepared some " fake"

sales literature that has proved to be an exceptionally

effective way to get usable feedback from customers,

because we can give them a clear understanding of the

"idea" before there's even a product. Pretotyping is a great
tool, with enormous potential.”

Flemming Hedegaard

New Concepts Manager

GRUNDFOS Holding A/S

Tom luft

En pretotype bestar mest af alt af tom luft - pa den gode
made altsa. I bund og grund sé udstiller du et produkt
eller en service, som rent faktisk ikke findes, for at eksi-
stere. Heraf navnet pretotyping, som oprindeligt kom-
mer fra pre'tend'totyping.

Det betyder, at forbrugerne forst mé vide, at du skyder
med lpst krudt, nar de har pungen pa vej op af lommen.
Derfor pretotyper man oftest pa et udsnit af potenti-
elle kunder for at leere om konverteringsraten og sam-
menheeng med deres neeste interaktion. Hvis en kunde
oplever, at det produkt eller den service, du udgiver for
at eksistere, er en test, ja sa har pretotypen ikke veret
ordentlig udfert. Det kan lyde sadan lidt tryllekunstner-
agtigt, men det er netop dette, Google har brugt flere ar
pa at sette i system.

1-2-3 pretotype

Er pretotyping s& endnu en teori blandt +75.000 beger
om innovation, der kraever fordybelse i +350 sider med
et appendiks pa det dobbelte?? NEJ! Faktum er, at pre-
totyping er en sand game changer, som virksomheder
lynhurtigt kan tage i brug. Det er til og med ogsa meget
hurtig at leere, da man pé blot fire timer bliver udrustet
til at ga i krig med metoder som Fake Door, Pinocchio og
One Night Stand.

Med pretotyping i veerktojskassen sikrer du, at jeres
organisation kan teste fysiske produkter, teknologi og
services af pa tveers af forbrugergrupper - billigt, hurtigt
og effektivt. Gor din virksomhed entreprenant med vaegt
pa at fejle ofte, turde mere og ikke mindst treffe sunde
beslutninger ud fra data fra den rigtige verden.

The Pretotyping Manifesto

Innovators beat ideas
Pretotypes beat product-types
Building beats talking
Simplicity beats features
Now beats later
Commitment beats committees
Data beats opinions

Alt i alt handler pretotyping om at tage de rigtige ideer
til markedet — hurtigere!



MAKE SURE YOU ARE
BUILDING THE RIGHT IT
BEFORE YOU BUILD IT RIGHT.

// Buea wiL
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for en raekke forskellige startups

Innovation og iveerkseetteri kan blive en succes - eller det
stik modsatte - pa flere forskellige mader. En af de store
udfordringer er, at man forelsker sig sa vildt og lidenska-
beligt i sin idé, at der gar for lang tid fra undfangelse til
eksekvering. For den store idé skal lige have tilfort de
ekstra detaljer, der vil f4 kunder og investorer til at falde
bagover af begejstring.

Det er afgerende, at du gar tidligt ud og tester din idé.
Lad vaere med at bruge for meget tid pé at forfine den.
Det er vigtigere at komme hurtigt ud og tale med dem,
som du i virkeligheden vil selge din idé til: Hej, se hvad
jeg har. Hvordan vil den idé passe ind i jeres forretning?

Co-creation abner nye muligheder

For at illustrere problemstillingen med at forfine tingene
for meget far du lige historien om kaffekoppen. Hvor
idéen er at trykke et budskab pa bunden, som andre sa
vil se, ndr man lofter koppen og drikker af den.

Her er det @rgerligt at bruge en masse tid pé at finde
skrifttyper eller et smart design, nar det i praksis viser
sig, at budskabet ikke altid kan leses, fordi brugerne
vender og drejer koppen forskelligt, nar de drikker af
den, eksempelvis fordi de er venstrehdndede.

ALLAN SONDERSKOV DARRE
Ga tidligt ud og test din idé

Allan S¢gnderskov Darré er manden bag Freetrailer samt sparringspartner

Ga i stedet ud og fortel: Jeg arbejder pa den her idé! - og
fa gang i den frugtbare proces, der kaldes co-creation.
Hvor du samarbejder med de potentielle investorer eller
aftagere af dit produkt. Undervejs i den proces skal I nok
finde ud af, om kaffekoppen skal veere rund, firkantet,
selvlysende eller noget helt fjerde.

Som kineserne siger: Jeg har en idé, og du har en idé.
Lad os medes og udveksle tanker. Nar vi sa gar fra mo-
det, har vi begge to idéer.

Min idé er sa genial, at de stjeler den
Tendensen er desverre, at mange i stedet tenker: Min
idé er sa god, at hvis jeg forteller om den til andre, sa
kopierer de den!

Her siger jeg: Det er din idé, men hvis nogen kan
eksekvere den bedre, end du selv kan, sa kommer det til
at ske - uanset hvad. Pa ét eller andet tidspunkt vil du
blive overhalet, sa det er bedre at finde ud af det tidligt
end sent.

Sd da vi forste gang gik ud med idéen til Freetrailer til-
bage i 2004, havde vi ikke nogen trailer eller noget book-
ingsystem, men vi gik til IKEA og sagde:



Jeres kunder har en udfordring med at fa varer hjem fra
jer. De har to losninger, som er enkle: Bestil en hjemtrans-
port, og den kan du fa 3 dage efter, at du har kobt dine
varer. Eller stil dig ude foran varehuset og betal for at fa
kort varerne hjem med det samme.

Vi tror bare pd, at netop IKEAs kunder gerne vil gore
det selv. Det ligger i hele jeres forretningskoncept og DNA,
sd hvorfor ikke give kunderne muligheden?

P4 det tidspunkt havde vi ikke valgt type eller storrelse
pé traileren - og hvordan den skulle se ud med reklam-
er pa - og havde som naevnt heller ikke noget booking-
system. Vi praesenterede ganske enkelt Freetrailer-idéen
som et tankeset, og reaktionen var:

Er det bra for IKEAs kunder, er det bra for IKEA.

Succesen er en realitet i dag, og det skyldes i hoj grad, at
vi gik ud og testede vores idé i en sa tidlig fase. Selv om vi
ikke havde naet at teenke: Hvordan skal vi gere det her i
praksis? Hvordan skal Freetrailer-idéen eksekveres?

Med andre ord: Regn med, at meget af den idéforfin-
ing, du breender for at lave, kan veere spildt arbejde. For i
det virkelige liv ender tingene alligevel med at blive gjort
pa en anden méde.

Tro aldrig, at du er alene om din idé
Sagt lidt hardt er det yderst usandsynligt, at du kan fa
en idé, som ingen andre har faet for dig! Det er i stedet
evnen, der gor hele forskellen. Evnen til at tage din idé,
gore den til et produkt og bringe det til markedet. Og
i vores tilfeelde med Freetrailer er jeg sikker pa, at flere
andre havde teenkt: Trailere med reklamer pa siden.

Sa det afgerende er evnen til at ga ud, identificere
malgruppen, du vil have fat i - og derefter sa hurtigt som

muligt komme pa markedet med dit produkt. Bruger du
for meget tid til at forfine din idé, kan du blive overhalet
indenom af nogen, der har flere ressourcer i form af flere
penge og flere dygtige folk, de kan satte pa idéen for at
accelerere den.

Du skal videreudvikle hele tiden

Det er ogsa enormt vigtigt, at du ikke hviler pa laurbeer-
rene. Verden er s& foranderlig, at du allerede dagen efter
din produktlancering kan vere ved at blive overhalet af
konkurrenter. Sa sig hele tiden til dig selv: Det jeg gjorde
i gar, var godt. Men hvad kan jeg gore i dag, som er be-
dre?

Derfor arbejder vi ogsa konstant pa at videreudvikle
Freetrailer iseer ved at samle inspiration pa messer, ved
konferencer og gennem deltagelse i en lang reekke fora.
Her henter vi braendstof til at nytaenke og navigere i for-
hold til de trends, der preeger markedet. Jeg har netop
veeret pa verdens storste retailmesse i New York, hvor
arbejdet med customer insights, som er essentielt for os,
var et af de vigtige fokusomrader.

Med Freetrailer har vi kunder, der laner en trailer i
for eksempel IKEA. Varehuskaden har valgt vores kon-
cept, fordi de tror, at det giver deres kunder en god oplev-
else. Her onsker vi at videreudvikle vores service, for
hvordan kan vi helt konkret méle pa, at kunden nu ogsa
far den gode oplevelse? Og kan vi finde ud af, hvordan
oplevelsen var? Med en form for tilbagemelding, som vi
eventuelt kan give videre til IKEA?

Lykkes vi med dette, bygger vi ekstra veerdi rundt om-
kring vores produkt, s& vi ikke bare leverer en trail-
er, men ogsa vigtig viden, som IKEA kan bruge i deres
daglige forretning.
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THOMAS WEDELL-WEDELLSBORG
Den vigtigste disciplin:
Kan du stole pa din mavefornemmelse

Thomas Wedell-Wedellsborg er forsker, innovationsekspert og forfatter

til bogen Innovation as Usual

For en reekke ar siden, da jeg var ved at afslutte et toarigt
MBA-studie, besluttede jeg at starte mit eget firma. Ideen
var enkel nok: Tag de bedste MBA-skoler i verden og lav
et online community, der kobler deres alumni-netveerk
sammen. Tanken var inspireret af det sociale netveerk
aSmallWorld, der pa det tidspunkt havde stor succes.

Jeg havde pé det tidspunkt et par méneder tilbage pa studi-
et, sd da en af mine professorer udbed et kursus i entrepre-
neurship, tilmeldte jeg mig straks. Lige inden jeg launchede
mit startup, gennemgik jeg saledes en grundig uddan-
nelse i alle de fejl, som startup-founders typisk begar.

Og sa - til min store retrospektive gru - gik jeg ud og
begik en lang reekke af de fejl, som jeg lige havde lert
om. Og fejlene var ikke kun i smatingsafdelingen. Mine
darlige beslutninger endte kort fortalt med at sld mit
startup ihjel.

En saerlig klasse af kraftidiot?
Mit startups skeebne kickstartede noget af en personlig
erkendelsesproces for mig. Jeg har egentlig altid opfat-

tet mig selv om et rimelig intelligent menneske, og jeg
har da efterhdnden ogsa et CV, der peger i den retning:
jeg har udgivet en bog pa Harvard og bliver i dag flgjet
rundt i hele verden for at holde foredrag for firmaer. Men
processen med mit startup var et ubehageligt konkret
vidnesbyrd om, at jeg méske ikke var si klog, som jeg
ellers gik og troede.

For en ting er, at man som founder af et startup
begar fejl. Men man skal da veere i en helt seerlig klasse
af kraftidiot for at begé fejl, som man i forvejen ved er
typiske startup-fejl. Skal man ikke?

Jeg har valgt at forteelle denne historie, fordi den rummer
en pointe, som er af central betydning for at fa success
med alle former for innovation, bide i og uden for start-
up-verdenen. I perioden, der fulgte, begyndte jeg nemlig
at forstd, hvad der var gaet galt.

Pa overfladen var mine fejltagelser forskellige: jeg val-
gte fx en forkert co-founder, lavede websitet alt for kom-
plekst, og brugte alt for meget energi pa vores konkur-
renter. Men der var en underliggende fellesnaevner:
nemlig den rolle, min intuition spillede i processen.



Death by feature creep

Tag for eksempel beslutningen om, hvor mange funk-
tioner, den forste version af mit website skulle have. Jeg
vidste godt, at det var essentielt at f4 en "bare-bones"
prototype ud i den virkelige verden s& hurtig som muligt.
Jeg vidste ogsa, at founders systematisk undervurderer,
hvor lang tid det tager at bygge noget. Men ideen om at
launche et halvferdigt site foltes SA forkert — s imod
min gut feeling — at jeg ikke gjorde det, men tveertimod
valgte at proppe sitet med funktioner. Og det betod, at
sitet var fatalt lang tid om at blive launchet.

Monsteret var det samme i mine andre fejl: jeg stolede
for meget pa min intuition. Og det gjaldt iser i de situ-
ationer, hvor min intuition feltes steerk — altsa hvor jeg
rent folelsesmeessigt havde en meget klar fornemmelse
af, at jeg havde ret. I de situationer valgte jeg ofte at folge
min mavefornemmelse, selv om bade mine radgivere og
startup-litteraturen utvetydigt pegede en anden retning.

Det var en stor fejl. For sandheden er nemlig bade enkel
og ubehagelig: styrken af din mavefornemmelse har intet
at gore med, hvor rigtig den er.

Tre veje til en bedre mavefornemmelse
Evnen til at bruge din intuition selektivt er for mig at se
den vigtigste disciplin, som du skal mestre for at have
succes med at skabe noget nyt.

Faktum er nemlig, at hvis du vil bygge et startup eller
starte et innovativt projekt i dit firma, s& er der pa nu-
veerende tidspunkt en hel masse gode rad ude i verden
om, hvordan du ber gere det - inklusive rddene i den
bog, du lige nu holder i handen. Men ingen af de rad nyt-
ter noget, hvis du ikke har evnen til at forstd, hvornar
din intuition maske tager fejl - og disciplinen til at folge
op pé den erkendelse i dine handlinger, ogsa selv om det

foles forkert. Nedenfor har jeg angivet tre rdd, der kan
hjelpe dig med den proces.

1. Forsta begraensningerne

For det forste er det nedvendigt at forstd, hvornar din
intuition ikke er til at stole pa. Dette er et sporgsmal, som
forskere som Robin Hogarth og Daniel Kahneman har
studeret i drevis, og deres research taler et klart sprog.

Kort fortalt: Din intuition er som regel en god guide, hvis
det er en type beslutning, du har taget mange gange, og
hvis du har faet klar feedback pa dine tidligere beslut-
ninger.

Golfspillere, der traener deres putting game, far fx klar og
ojeblikkelig feedback pa hvert enkelt slag, og efter hun-
dredvis af slag udvikler de en god intuition for at lese
banens heldning og afstand korrekt. Ansettelsessam-
taler er omvendt et omréade, hvor forskningen viser, at
du ikke ber stole pd din intuition omkring en kandidat.

De fleste mennesker ansatter ikke serligt mange,
og feedbacken pé en ansettelsesbeslutning er som regel
bade forsinket og kompliceret af en lang reekke andre
faktorer — hvilket betyder, at ens intuition ikke bliver
treenet ordentligt. Og forskningen viser da ogsa, at folk
systematisk treffer dérligere ansattelsesbeslutninger,
fordi de lytter for meget til deres intuition.

Neste gang du star over for en stor beslutning, ber du
derfor sporge dig selv: har jeg truffet denne type beslut-
ning masser af gange for? Og har jeg faet god feedback pa
mine valg? Hvis svaret til et af spergsmalene er nej, bor
du passe pd med at lytte til din mavefornemmelse — ogsa
selv om den foles bade steerk og rigtig.
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2. Skab rammer for de vigtige beslutninger
Etandet godt princip er at skabe bedre rammer for beslut-
ninger, som du (eller dine ansatte) ofte treeffer. I min bog
Innovation as Usual taler jeg om at skabe en arkitektur
for ens beslutninger - altsa at etablere strukturer og pro-
cesser, der hjalper med at undgé systematiske fejl.

Et interessant eksempel pa dette findes i Prehype, et
New York-baseret venture development-firma der bygger
startups sammen med store virksomheder, og som jeg
netop har udgivet et case study pa (Startup as a Service:
The Prehype model, IESE Publishing, februar 2016).

Prehype lober konstant ind i det problem, jeg selv op-
levede, nemlig feature creep, eller fristelsen til at tilfoje
for mange funktioner. For at undgé dette har Prehype
institutionaliseret en enkel regel: hvis det vil tage mere
end 100 dage at launche den forste prototype, sé er ideen
for kompleks.

Som jeg forteeller om i casen, har 100 dages reglen og
lignende principper gjort det muligt for Prehype at bygge
en reekke succesfulde startups pa kort tid, uden at falde
i den perfektionist-feelde, som slog mit eget startup ihjel.

3. Accepter at det foles forkert
Det sidste princip er rent emotionelt. Folk taler ofte om, at
man skal veere klar til at "treede ud af sin komfort-zone",
nar man arbejder med innovation - og det lyder jo over-
kommeligt nok. Men i min erfaring er det udtryk slet
ikke deekkende for, HVOR skrigende, maveknusende
forkert det egentligt foles at ga imod sin intuition.

Jeg er perfektionist af natur, og hvis jeg s& meget som
teenker pa at launche noget, der er halvferdigt, sé er det
som om, hele mit veesen rejser sig i protest.

Det er en meget steerk folelse - og den er sveer at ignorere.
Men det er ikke desto mindre praecis, hvad du ind imel-
lem ber gore, hvis du vil have succes med innovation.
Accepter, at vejen til succes en gang i mellem kreever,
at du treefter valg, der foles forkerte - og forseg at finde
smd, enkle mader at teste din intuition pd, sa den bliver
treenet til at forstd, at den ikke altid har ret.

Din mavefornemmelse ER nyttig, men den er ikke et
perfekt redskab - og som jeg leerte pa den harde made,
kan du hurtigt komme galt afsted, hvis du ikke leerer at
tage hojde for dens begraensninger.



NEVER IGNORE

A GUT FEELING,

BUT NEVER BELIEVE
THAT IT'S ENOUGH.

Robert Heller
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PAUL NUNES

Det plejede at tage ar eller endda artier for disruptiv
innovation at skubbe dominerende produkter og service-
ydelser af tronen. Men nu kan enhver virksomhed stort
set blive kort ned af noget bedre og billigere. Dette er mit
bud pa, hvordan ledere kan tojle kreefterne i denne nye
type innovation.

Da Google lancerede deres gratis navigationsapp, Google
Maps Navigation, prevede virksomheden egentlig bare
at fa flere til at kigge pé reklamer ved at integrere mere
information, som allerede var digitalt. Men lige fra start-
en af udkonkurrerede app'en dyre GPS-apparater i alle
strategiske dimensioner. Det var og er fortsat: Billigere
(gratis); meget differentieret, da det opdaterer og forbed-
rer i realtid; og mere kundevenligt, da det forbinder med
andre smartphone apps, ogsé segeresultater, kort, e-mail
og kontakter.

Det kom derfor ikke som den store overraskelse, at de
store spillere inden for GPS udstyrsmarkedet tabte op til
85% af deres markedsdel i de 18 maneder, efter Google
Maps blev introduceret.

Leeringen: Innovationer i dag kommer fra sidelinjen
og kombinerer teknologier, som ikke umiddelbart er re-
lateret til virksomhedens gvrige produkter/services, for
at opna et betydeligt bedre value-proposition.

Fornyerens katastrofe

Paul Nunes er Global Managing Director for Accenture Institute for High Performance

Markeder bliver forstyrret af disse nye produkter og ser-
vices, og rygter om deres overlegenhed i alle relevante
aspekter nar nu kloden rundt pa et gjeblik. Pa grund af
det bliver hele produktsortimenter og hele markeder nu
skabt og tilintetgjort pa fa degn.

I Accentures fortlobende research har viallerede iden-
tificeret denne type disruption i mere end 30 industri-
segmenter. Konsekvensen: Et ”"Big Bang” af succes for
dem, som tager springet til det neeste niveau af veerdiska-
belse og en katastrofe for indehavere af en lgsning, som
hurtigt bliver forzldet.

For at overleve - og endda trives - blandt Big Bang-for-
styrrelser ma virksomheder laere den nye form for ny
produktudbredelse og de fire stadier af denne kurve:



FOUR STAGES OF BIG BANG DISRUPTION
AND THE NECESSARY STRATEGIC CAPABILITIES

The Big The Big

Bang Crunch Entropy

The Singularity

Rapid
Scaling

Asset
Freedom

Foresight

End Game
Mastery

Billedforklaring
Hajfinnen markerer skiftet fra virksomhedsevolution drevet af tilvaekstteknologier til Big-Bang-forstyrrelser
styrket af eksponentielle teknologier. Copyright: Accenture
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Singulariteten: Find en sandsigerske

Big Bang-forstyrrelser finder ofte sted, fordi eksperimen-
teren er blevet bade billigt og med lav risiko, og det er sti-
gende, fordi man kan bruge en bred vifte af nye, ofte let-
tilgeengelige, teknologiske komponenter. Mange fiaskoer
sker sandsynligvis, for den rette kombination bliver fun-
det og har vist sig at veere omkostningseffektiv.

For de etablerede selskaber sender de fejlslagne tidlige
eksperimenter falske signaler, som lokker cheferne til
at tro, at de nye forstyrrende initiativer ikke er klar til
lancering i den bedste sendetid. Ind kommer sandsiger-
skerne - opkaldt efter karakterer i seebeoperaer, som far
plottet til at rykke fremad ved at afslore store hemme-
ligheder. De er industrieksperter med stor indsigt i ny
teknologi og kundeadferd, som mere end nogen andre
kan forudsige, nar sma rystelser forer til jordskeelv.

Et eksempel er den amerikanske chef for en japansk bil-
fabrikant, som drev virksomhedens beslutning om at
lancere en luksusversion af deres populeere SUV - baseret
pé hans indsigt i et fundamentalt skift i indkomst og for-
brug pa det amerikanske marked. Forst da han truede
med at sige op, fik han virksomheden til at kebe sin vi-
sion. Hans sandsigerevner spillede en essentiel rolle i bil-
fabrikantens fortsatte aktiviteter pA markedet.

Sandsigere taler et maerkeligt sprog, et som ikke er
fokuseret pé trinvis forandring og neeste kvartals resul-
tater. At leere at finde dem er svaert. At lere at lytte til
dem er endnu sveerere.

Big Bang tilgangen

En Big Bang-forstyrrelse kommer ind p& markedet med
hoj fart. I stedet for en forudsigelig proces, hvor man
selger til diskrete, sekventielle markedssegmenter, sa

behover Big Bang-forstyrrende elementer kun at bekym-
re sig om to hovedkategorier af brugere: Dem vi kalder
provebrugere og alle andre. Pa dette stadie er malet at
saelge til alle andre - og hurtigt.

Den pludselige succes af Big Bang-forstyrrende ele-
menter er drevet af let adgang til markedsmeninger,
fakta og sammenligningsdata, som skaber noget, der er
teet pa enighed i markedsmeninger. Tilgaengeligheden
af neesten perfekt markedsinformation betyder, at for-
brugere laver faerre fejltagelser. De kober ikke et mid-
delmadigt produkt bare fordi, producenterne invester-
er i mere reklame. De venter indtil den rigtige version
- smartphone, 3D fjernsyn, elbil, solenergi - dukker op.
Naesten feerdige versioner selger ikke bare darligt - de
saelger overhovedet ikke.

At bevare en intim forbindelse til prevebrugere - med-
udviklerne og, takket vare crowdsourcings-tjenester
som Kickstarter, medstiftere - er derfor kritisk. Tag for
eksempel “smarthome” initiativet fra elektronikfor-
brugervirksomheden Belkin International. Kendt som
WeMo - er blevet designet til at muliggere, at brugere
med specifikke kommandoer for teend/sluk knapper kan
styre grundleeggende hjemmefunktioner og elektronik-
ker, som fx lys. Virksomheden opfordrer til og udgiver
brugeridéer til kommandoer pa deres hjemmeside, og nir
kommandoer bliver populare nok - sia som “hvis vejr-
kanalen siger solen er gaet ned, sa fa WeMo til at teende
for lyset” - integrerer Belkin dem ind i app'ens standard-
indstillingsliste af kommandoer for alle WeMo brugere.

Forandringsvillighed
Nogle virksomheder overlever den uundgaelige nedtur
og i mange tilfeelde kommer de tilbage i en ny version



af industrien i en position med storre indflydelse og lon-
somhed. Men hvordan?

Det forste skridt kreever sejlivet management, som er
tilstraekkeligt inde i Big Bang-strategi. Aktiver ma seelg-
es, produkter mé aflives, forretningsmodeller mé gé pé
pension. Indehaverne ma forberede sig pa hurtig exit fra
markeder og vere klar til at afvikle tidligere strategiske
aktiver.

Forst da kan indehaverne lase op for de skjulte veerdi-
er. Traditionel regnskabsforing fokuserer stadig helst pa
at fd& management til at koncentrere sig om veerdien af
tysiske aktiver frem for ekspertise, brands, patenter og
arbejdskraft. Men i kampen mod Big Bang-forstyrrende
elementer er det uhandgribelige ofte de mest veerdifulde
aktiver, som indehaverne har.

Gradvist og pludseligt

I Entropi kommer Big Bang-processen hele vejen rundt.
Den gamle industri er ded, og en ny er opstaet fra asken.
Den nye industri venter nu p4, at trykket oges, og tek-
nologi fremrykker gennem en ny generation af fejl-
slagne eksperimenter som tegn p4, at et nyt skifte er ved
at seette ind.

Virksomheder er nedt til veere mere opmeerksomme pa,
nar industrier er pa vej i graven. Hvordan bliver aktiver
likvideret? Hvordan bliver gammel teknologi og facili-
teterne til at fabrikere og distribuere dem genbrugt eller
pensioneret? Hvilke finansielle veerktgjer er tilgengelige
til at bledgere skiftet, selv for industrier, der er for store
til at kunne mislykkes”?

I denne nye afveksling giver en succesfuld lancering af et
Big Bang-forstyrrende element kun en licens til at prove

igen. Og din egen succes bliver din sterste konkurrent.
Serie Big Bang-forstyrrende elementer er effektive til at
kore deres virksomhed ned, inden konkurrenterne gor
det og kommer frem igen som nye foretagender med det
samme navn, men ofte intet andet. Succesfulde brand-
foreninger og sandsigernetvaerk er maske deres mest
veerdifulde aktiver.

Virksomheder ma komme péa nye méder, hvorpa deres
produkter kan bruges i nye industrier og vigtigst af alt
nye egenskaber. Og som Amazon har gjort; indehaverne
burde pa dette stadie forestille sig deres foretagende som
en platform, som kan give en masse andre forretnings-
omrader og industrier veerdi.

Disse idéer er kun begyndt at rere ved detaljerne om
strategi og risikoledelse i hver af de fire stadier. Cheferne
mé finde ud af, hvor de forstyrrende elementer bevaeger
sig inden for deres industri og begynde at finde pa mader,
de kan fa succes i en verden, der ikke leengere spiller efter
de gamle regler.

Forretningsledere burde lytte til det stille rdd, som en
karakter fra Hemingways novelle The Sun Also Rises
kom med om, hvordan foretagender slar fejl. Da han
bliver spurgt, hvordan han gik bankerot, svarer han: "Pa
to mader. Gradvist og sa pludseligt.”
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SETH GODIN

og er oversat til mere end 35 sprog

Efterhanden som organisationer og individer bliver mere
succesfulde, bliver det stadigt svaerere at veere innovativ.
Det skyldes forst og fremmest frygt. Frygten for at fejle
bliver storre, efterhanden som du bliver mere succesfuld,
fordi det opleves som om, at du har mere at miste.

Det forste, der forsvinder, er nu-og-her tankegangen.
Hvorfor skal du lancere produktet i dag, hvis du kan gere
det i neeste uge i stedet? Der findes et hav af undskyld-
ninger, men i sidste ende handler det om én ting: Hvis
enhver innovation har potentialet til at fejle, eller i hvert
fald blive kritiseret, hvorfor sa have sa travlt? G4 til nog-
le flere meder, socialisér produktet, polér det og sa, en
skonne dag, er du klar til at lancere det.

Tabet af nu-og-her tankegangen heenger bl.a. sammen
med et onske om at undga ansvarsplaceringen. Mange
meder kan anskues som smé events, hvor en organisa-
tion er samlet i et rum, indtil én person endelig udbryd-
er: “Okay, jeg skal nok tage ansvaret for det her.” Hvis du
er villig til at tage ansvaret, har I sa rent faktisk brug for
et mede, eller kan du blot sende et spergsmal eller to ud
til de personer, du har brug for input fra?

Dette er to symptomer pa organisationen, der er ude af
stand til at rykke hurtigt fremad. To advarselstegn fra

Selvsikker desperation

Seth Godin er forfatter til 17 bgoger, som alle har vaeret globale bestsellere

personen, der er fanget i modstandens greb. "Jeg kan
tage mig min tid, og hvis jeg er heldig, sa kan jeg fa dig til
at undre dig over, hvem der egentlig har skylden.”

Du har imidlertid ikke brug for mere tid, du har brug for
at treeffe et valg.

Lees historien om The original Mac, og du vil blive for-
undret over, hvor hurtigt den blev gjort ferdig. Willie
Nelson skrev tre hits pa en dag. For at redde det forste
brand, jeg var ansvarlig for, redesignede jeg fem produk-
ter pd mindre end en dag. Det tager seks ansatte ved Lays
Chips et ar at klare bare én.

Dynamikken i den bydende nedvendighed er at sporge
om godkendelse og s& bare komme ud over stepperne.
Den ansvarliges mantra er: ”Jeg har styr pa det her.” Du
kan fole den slags ske, nar du er i neerheden af det. Det
er et helt specielt slags teamwork, en selvsikker desper-
ation... ikke desperationen som i hébleshed, men den
desperate anstrengelse, som kommer af at veere habefuld.

Redaktorens note: Ovenstdende artikel er oversat af un-
dertegnede og publiceres efter aftale med Seth Godin. Lees
mere om Seths arbejde pa www.sethgodin.com
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HENRIK WERDELIN

Fire rad der forbereder din virksomhed
i kampen mod start-ups

Henrik Werdelin er stifter af prehype - et venture udviklingsfirma med
kontorer i Kobenhavn, London og New York

Virksomheder, som ikke forstar at veere entreprenante
og nytenke deres egen virksomhed, gar en sveer frem-
tid i mede. Internettet gor det nemlig meget nemmere
for sma virksomheder at konkurrere med eksisterende
spillere, mens sociale medier giver kunderne mulighed
for hurtigere at finde alternative produkter og give de-
res mening hejlydt og offentligt til kende, hvis de ikke
er tilfredse.

Selv start-ups, der kommer godt fra start, har svert
ved at fortseette deres vaekst, hvis de ikke uopherligt til-
fojer entreprenorand i deres virksomheds DNA. Se bare,
hvordan virksomheder som Gilt Group og One Kings
Lane startede steerkt for sa at visne efter et par 4r.

Fraveret af nye ideer og energi er dog i serdeleshed et
problem for etablerede firmaer.

Nedenfor har jeg nevnt eksempler pa omrader, som vi
igennem vores arbejde har vist, er vigtige for enhver
virksomhedsleder, der soger nye veekstomrader eller be-
kymrer sig over, hvordan man bedst konkurrerer mod
bade nye og gamle konkurrenter.

Hos prehype hjelper vi nogle af verdens sterste virksom-

heder med at bygge egne startups. I den proces har vi et
udtalt fokus pa, at et startup ikke er en mindre udgave af
en storre virksomhed. Et startup er noget andet end mere
af det samme.

Det er ingen hemmelighed, at storre virksomheder ofte
har svert ved at treede ud af deres daglige rutine og be-
treede nye veje. Arsagen er indlysende; Virksomheden
har oplevet gkonomisk succes med et velkendt adfeerd i
i en drraekke. Startups og iveerksattere derimod er nodt
til at ga nye og utraditionelle veje af den simple arsag at
de ikke har den fornedne kapitel, kapacitet eller adgang
til de traditionelle virkemidler.

Og de har gjort det til en dyd at vende nedven-
digheden til deres fordel og veere abne over for den veerdi,
som kreativiteten kaster af sig undervejs.

Vores tilgang er, at alle virksomheder, store som smé, har
adgang til en ekspertise, viden og egenskaber, der - med
de rette redskaber og vejledning - kan udlese ny og kapi-
taliserbar kreativitet, ogsa kaldet produkt-, forretnings-
og virksomhedsinnovation, som kan sparke dere ind og
etablere nye markeder.



Men som oftest stiller de storre virksomheder sig i vejen
for sig selv. Typisk oplever vi, at innovationsenheden en-
ten har for store udfordringer med at opdrive, skabe eller
raffinere ideer. Eller modsat, at nye ideer ikke er et pro-
blem, men eksekvering og eksperimentering ikke finder
ordentligt sted.

Det er de klassiske schlagere; risikovurdering, brand-
beskyttelse, "we tried”...

I storre virksomheder er der etablerede processer, struk-
turer, infrastruktur og ansvarsfordeling, som nok fun-
gerer i den eksisterende kontekst til drift af eksisterende
forretning, men som ikke nedvendigvis (aldrig?) er det
rigtige for et nyt forretningsomrade.

Hos prehype har vi valgt at lose det ved udelukkende at
fokusere pa business level-innovation. Hvis ikke vores
klient er parat til at (eller ideen vi afprover ikke kan)
opretholde den nye innovation som et selvstendigt
startup, tager vi en samtale om, hvordan de kan skabe
intrapreneurer og entrepreneurs in residence som in-
terne funktioner.

Der findes et utal variabler, der spiller utallige roller i
hver enkelt virksomhed, og det kan derfor vaere svert at

2 »

pege pa “one size fits all”- lasninger.

Men vi kan pege pa et par klassikere, som er verd at
fokusere pa:

I. Penge # success

Det kan veere let for den overste ledelse at tale om at vaere
imedekommende overfor fejltagelser, og at virksom-
heden skal vaere bade omstillingsparat og udfordre egne
kompetencer. Men hvor mange funktioner og hold i din

virksomhed kan tillade sig at treede ved siden af eller tabe
et storre belob pé et projekt, som slar fejl? Hvor mange
medarbejdere far udbetalt en bonus for "at have provet’,
uanset udkommet?

Det betyder ofte, at alt for fa ideer far lov til at vokse
sig store nok til at overleve turen op pa chefgangen. Til
gengaeld bliver dem, der nar toppen, ofte tildelt uhyrlige
mengder af ressourcer. Mens et stort budget kan gore
forskellen mellem succes og fiasko i visse ssmmenhaenge,
f.eks omrader som fin-tech, der kraever meget kapital i
begyndelsen, er det sjeldent pengene, der forbedrer
sandsynligheden for, at et nyt innovationsprojekt slar
igennem.

Hvis projektets kernekoncept er baseret pa forkerte an-
tagelser eller faktorer, interne som eksterne, som @ndrer
sig hurtigere end reaktionstiden i det projekt, betyder til-
delingen af flere ressourcer kun, at fejlen bliver sa meget
storre, og sveerere at rette ind.

Vores rad: Prov i stedet at eksperimentere i det sma. Den
bedste made at mindske risikoen ved innovation er at
mindske risikoen ved at prove.

Il. Innovation # produkt

Ofte, nar vi taler om at teenke i nye, kreative baner og
skabe innovative lesningsmodeller, er vores fokus typisk
pé lesningen. Sjeeldent pa problemet.

Det er let at hore om en ny teknologi, marked, platform
eller mulighed og blive revet med. Pa den vis lader man
sig alt for ofte diktere af faktorer, der dybest set er irrele-
vante for den aktuelle problemstilling, men relaterer til,
hvilken lesning der (maske) har en berettigelse.
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Strukturer i en given virksomhed er med til at define-
re, hvordan vi bygger nye lesninger, men vi tager altid
udgangspunkt i problemstillingen. Hvordan kan proble-
met bedst lgses? Er det gennem en ny virksomhed? Et nyt
produkt? En intern forandrings-proces? Et joint venture?

Har du overvejet hvordan de eksisterende forretningsen-
heder eller -funktioner kan bidrage til losningen? Skal
de ske under den eksisterende brand identity, eller giver
det mere ro og risikovilje at eksekvere under et anonymt
navn?

Vores rad: Prov at anskue innovationsprocessen som et
Hollywood-studie eller en venturekapitalist. Du far sjeel-
dent mulighed for at ramme plet med alle projekter, pro-
dukter eller services, sa opbyg en kapacitet, der tillader
at have en portefolje af sma risici med potentielt store
gevinster.

lll. Virksomhedsleder # Iveerksaetter

Har du de rette kompetencer til at kunne udeve intrapre-
neurship i din virksomhed? Har du folk, der har provet
at bygge noget op fra bunden for?

Ingen er fodte iveerkseettere. Eller rettere: Vi er alle fodt
til at skabe. Men ars skoling, erfaring, breendte naller og
indordning har banket ivaerkseettertrangen og modet ud
af langt de fleste. Sperg dig selv, hvor mange iveerksaet-
tere du har i din virksomhed, der er blevet afskrekket fra
nogensinde at realisere skabertrangen.

Der er med garanti dygtige, flittige, kreative med-
arbejdere! Men at skabe en ny forretning fra bunden er
mere end almindeligt opslidende og kravende og stiller
krav til en anden type kompetencer end, der alminde-
ligvis er tilgeengelige i en storre virksomhed. Det er ikke

tilfeeldigt, at de mest succesfulde ivaerkseettere er dem,
der har en reekke erfarne mentorer til radighed.

Det betyder to ting for dig: For det forste er chancen for,
at du har de rette erfarne talenter til at skabe noget nyt,
meget lille og for det andet, er der en intern kapacitet, der
skal opbygges.

Vores rad: Find pa mader og veje, hvorved ivaerksattere
og entreprengrer kan involveres i din proces. De har
givetvis ikke et es i aermet, nar det kommer til ledelse
af storre virksomheder, men de kan fortelle dig en ting
eller to om, hvad der kan gores, og hvad der absolut(!)
ikke skal gores i startups. De har veret der for, sa det kan
kun gavne at lytte til dem. Og veer kreativ i maden, du
involverer dem pa. De er givetvis ikke ude efter en leen-
gerevarende fuldtidsansettelse (de har for travlt med at
bygge deres imperium) under alle omstaendigheder.

Og husk ogsé, at entreprengrer ofte er motiverede af
helt andre ting end bonus, karrierevej, ansvar, ledelse,
titler og pensionsordninger, som ofte er det, der motiver-
er folk til anseettelse i storre virksomheder.

IV. Innovation # Linezer

Undgé at ga i den klassiske fzelde og taenke, at innovation
og iveerksetteri er en forlaeengelse af den eksisterende for-
retning eller organisation.

At indarbejde entrepreneurship i en eksisterende enhed
kan i sig selv vaere en udfordring. Men verre er det,
hvis den eksisterende virksomhed forhindrer det unge
nye startup i at blomstre ved at vaere en forhindring for
forstéelse.

Etablering af et startup er mere end en digital forlen-



gelse af jeres eksisterende forretning. Jeres konkurrenter
teenker som jer i nye baner, og dagene med det lineere
marked, hvor vi kunne forudse hinandens skaktraek, er
for leengst forbi.

Da Apple lancerede Facetime brugte de ikke meget tid
pé at overveje, hvordan de var ved at skabe en ny, domi-
nerende, konkurrent pd markedet for internationale tele-

fonopkald.

Jeres naeste konkurrent kan meget vel veere en helt anden
spiller, der kommer ind fra sidelinjen, og du er blot lidt
“collateral damage” i deres innovationsprocess.

Vores rad: Kig dig om i videre udstraekning og sperg dig
selv, hvad der er det rigtige at skabe for jeres forretning,
uanset om det matte veere en forlengelse af det eksister-
ende fokus eller ej. Vejen til veekst er givetvis en helt an-
den.
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DANIEL KAHNEMAN

forudindtagethed

Intuitiv beslutningstagen eller

Daniel Kahneman er psykologi-professor fra Princeton University

og modtog i 2002 Nobelprisen i pkonomi

De fleste af os ser virkeligheden som bedre, end den reelt
er. Vi ser vores egne karaktertrak som mere fordelag-
tige, end de er. Og de mal, vi saetter os, ser vi som mere
opnaelige, end de egentlig er. Vi har ogsa en tendens til
at overdrive vores evne til at forudsige fremtiden, hvilket
medforer overmod.

Hvad angér konsekvenser af beslutninger er den opti-
mistiske bias eller forudindtagethed nok den mest sig-
nifikante kognitive bias. Optimistisk bias er bade en gave
og en risiko, og derfor ber du bade veere glad og bekym-
ret, hvis du temperamentsmaessigt er optimistisk anlagt.

Optimisme er normalt, men nogle heldige menne-
sker er mere optimistiske end resten af os. Hvis du er
genetisk disponeret med en optimistisk bias, behover du
neppe at fa at vide, at du er en heldig kartoffel, for du
foler dig allerede heldig.

Optimistiske mennesker spiller en central rolle i vores
samfund. De er opfindere, ivaerksattere og ledere. Det er
de blevet ved at opsege udfordringer og tage chancer. De
har talent, og de har veeret heldige, i hvert fald heldigere
end de selv vil vedkende sig.

En undersogelse af stiftere af sma virksomheder kon-
kluderede, at ivaerksaettere er mere optimistiske end mel-
lemledere omkring livet generelt. Deres erfaringer med
succes har bekreftet deres tro pa egen demmekraft og
deres evne til at styre begivenhedernes gang.

Optimistisk forudindtagethed

Forskningen tyder pa, at en optimistisk forudindtaget-
hed spiller en rolle (nogle gange den dominerende rolle),
nér folk eller organisationer frivilligt patager sig megen
risiko.

Det er snarere reglen end undtagelsen, at folk, der
tager chancer, undervurderer den modgang, som de star
over for. Og fordi de fejlvurderer risikoen, tror optimis-
tiske iveerkseettere ofte, at de er forsigtige, selv nar de
ikke er det. Deres selvtillid opretholder det positive sind,
som gor dem i stand til at fa andre med pé vognen, he-
jner moralen hos deres ansatte og eger udsigten til sejr.
Nar handling er nodvendig, er optimisme, selv den ind-
bildske slags, maske en god ting.

Et optimistisk sindelag opfordrer til udholdenhed, nar



man star over for forhindringer. Men den udholdenhed
kan ogsa koste.

Professer i strategi og entrepreneurship, Thomas Astebro,
belyser i en raekke studier, hvad der sker, nir optimis-
ter far darlige nyheder. I Astebros studier forte darlige
nyheder til, at omkring halvdelen af ivaerksatterne
stoppede, efter de modtog en karakter, som utvivlsomt
forudsa nederlag. Men 47% af dem fortsatte udviklings-
forseg, selv efter de fik at vide, at deres projekt var
hablest, og i gennemsnit fordoblede de deres indledende
tab, for de gav op.

At blive ved efter at have faet nedsldende rad var relativt
almindeligt blandt iveerksaettere, som havde en hgj score
pé en optimismeskala. Det beviser, at optimismen ogsa
kan veere steedig og dyrekebt.

Pa markedet har troen pa ens egen overlegenhed selvfel-
gelig betydelige konsekvenser. Ledere af store virksom-
heder tager nogle gange store chancer i forbindelse med
dyre fusioner og overtagelser, fordi de tror, at de kan ad-
ministrere en anden virksomheds aktiver bedre, end den
nuverende ejer kan. Aktiemarkedet plejer at svare ved at
nedgradere veerdien af det overtagede firma, fordi erfar-
inger har vist, at sadanne anstrengelser fejler oftere, end
de er en succes. Misforstdede overtagelser af firmaer er
blevet forklaret med en “hybris hypotese”.

Lederne af den virksomhed, som overtager den an-
den virksomhed, er simpelthen mindre kompetente, end
de tror, de er.

De risikovillige
©@konomerne Ulrike Malmendier og Geoffrey Tate iden-
tificerede optimistiske CEO'ere pa det antal aktier af

virksomheden, som de selv ejede, og de observerede, at
meget optimistiske ledere tog usaedvanligt store chancer.
De stiftede geeld frem for at tage sig af problemer og var
mere tilbejelige til at “overbetale for andre virksomheder
og patage sig vaerdiodeleeggende fusioner”. Det var be-
meaerkelsesveerdigt, at aktien pa den overtagede virksom-
hed led gevaldigt mere under fusioner, hvor CEO'en var
alt for optimistisk ifelge forfatternes mélinger. Markedet
er abenbart i stand til at identificere selvsikre CEO'ere.

Denne observation frikender CEO'erne for den ene be-
skyldning, mens den demmer dem for en anden. De ledere
af foretagender, som tager ufornuftige chancer, gor det
ikke, fordi de satser andre folks penge. De tager faktisk
storre chancer, nar de personligt har mere at miste.

Den skade, som overmodige CEO'ere forvolder, bliver
forsteerket, nar erhvervspressen gor dem kendte. Bevis-
materialet indikerer nemlig, at det koster penge for ak-
tionaererne, nar CEO'ere modtager prestigefyldte priser.

Forfatterne skriver: "Vi har opdaget, at virksomheder
med prisvindende CEQ'ere ikke leverer for eller siden,
bade hvad angar aktier og bedrifter. P4 samme tid som
CEOQ'ens lon oges, bruger CEO'en mere tid pa andre
aktiviteter sisom at skrive boger og sidde i andre besty-
relser”.

Jeg har haft masser af muligheder for at stille stiftere
af og deltagere i innovative startups dette spergsmal: I
hvilken grad vil resultatet af dine handlinger athange af
din rolle i virksomheden?

Svaret kommer prompte, og i min lille samling har
det aldrig veeret under 80%. Selv nar de ikke er sikre pa,
om de far succes, sa tror disse modige mennesker, at de-
res skeebne er i egne haender. De ved kun lidt om deres
konkurrenter og mener, at i fremtiden vil konkurren-
terne kun spille en lille rolle.
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Konkurrenceforspmmelse

Colin Camerer, som skabte konceptet om at forsomme
konkurrenterne, illustrerede det med en udtalelse fra et
bestyrelsesmedlem i Disney Studios. Han blev spurgt
om, hvorfor sd mange store film blevlanceret i de samme
ferier. Han svarede: Hybris. Hybris. Hvis du kun ten-
ker pa din egen forretning, teenker du, at jeg har en god
PR-afdeling, og jeg har en god marketing-afdeling... og
du tror ikke, at alle andre teenker pa samme made.
Konkurrenterne er ikke en del af beslutningen. Med an-
dre ord er en sveer beslutning blevet erstattet af en let.

Det er noget, vi viger uden om uden at opdage det. Vi
teenker hurtigt, intuitivt (system 1-teenkning), nar det
er muligt, og skifter over til den mere gennemtaenkte og
gennemarbejdede system 2-taenkning, nar vi indser, at
det er et kompliceret problem, som er opstéet.

Det sporgsmal, som studiechefer (eks. i Disney) i virke-
ligheden ber besvare, er dette: Nar man taenker pa, hvad
de andre gor, hvor mange vil sa komme og se vores film?
Det sporgsmal, som de rent faktisk stiller sig selv, er mere
simpelt og referer til viden, som er lettilgeengelig for dem:
Har vi en god film og en god organisation til at markeds-
fore den?

Organisationer, som stoler pa overmodige eksperter, ma
forvente bekostelige konsekvenser.

Et studie af CFO'er foretaget af Duke University viste,
at de CFO'er, som var mest overmodige og optimis-
tiske omkring, hvordan Standard & Poors indeks ville
preaestere det folgende ar, ogsa var overmodige og opti-
mistiske omkring udsigten for deres egne virksomheder,
og de endte med at tage flere chancer end andre.

Nassim Taleb, forfatteren til The Black Swan, har udtalt,

at utilstreekkelig forstdelse for verdens foranderlighed
uvilkarligt forer til, at ekonomer tager chancer, som de
burde undga. Men der bliver sat stor pris pa optimisme.
Folk og virksomheder belonner mennesker med vild-
ledende information mere, end de belonner dem, der
forteeller sandheden.

En fordomsfri veerdsettelse af alt det usikre er en
hjornesten i rationaliteten, men det er ikke, hvad organi-
sationer vil have. Ekstrem usikkerhed paralyserer os un-
der farlige omsteendigheder og indremmelsen af, at man
bare geetter, er helt uacceptabel, nar der er meget pa spil.
At handle efter foregiven viden er ofte den foretrukne
tilgang.

Medicinsk sikkerhed
Overmodighed virker ogsé til at veere indgroet i laege-
videnskaben. Et studie af patienter, som dede pa skade-
stuen, sammenlignede obduktionsresultater med diag-
noserne, som leegerne var kommet frem til, mens patien-
terne stadig var i live. Leegerne rapporterede ogsa deres
selvtillid.

Resultatet: Leeger, som var 100% sikre pa deres diag-
nose efter patientens ded, tog fejl i 40% af tilfeeldene.

Man ser igen, at eksperters overmodighed er indgydt
af deres patienter. Som forskerne noterede: Generelt bli-
ver det opfattet som et svaghedstegn og et tegn pa sarbar-
hed, hvis leeger virker usikre.

Ifolge Martin Seligman, ophavsmanden til positiv
psykologi, s& bidrager en “optimistisk forklaringsstil” til
ukuelighed ved at forsvare ens selvopfattelse. Essensen
er her, at agerer man efter den optimistiske stil, sa tag-
er man aren for sine successer, men pétager sig kun lidt
skyld, nar man fejler.



Organisationer er méske bedre til at holde optimismen
i ave, end individer er. Den bedste médde at gore det pa
stammer fra Gary Klein, min “mod- og medsammen-
svorne”, som generelt er fortaler for intuitiv beslutnings-
tagen frem for forudindtagethed.

Kleins forslag, som han kalder ”for deden”, er simpelt.
Nar organisationen nzesten er kommet frem til en vigtig
beslutning, men ikke er géet hele vejen, sa burde de sam-
le en gruppe mennesker med kendskab til beslutningen
for at lytte til en kort tale: Forestil jer, at vi er et &r inde
i fremtiden. Vi implementerede planen, som den er nu.
Resultatet har veret en katastrofe. Tag venligst 5 til 10
minutter og skriv en kort historie om den katastrofe.

Nar et team er i gang med at samle sig om en beslutning,
bliver offentlig tvivl omkring fornuften bag den plan-
lagte handling gradvist undertrykt og bliver til sidst set
som bevis for mangel pa loyalitet.

Undertrykkelsen af tvivl bidrager til overmod hos
teamet, hvor kun tilhaengere af beslutningen har en
stemme. Hovedformalet med "for doden” er alts3, at den
legitimerer tvivl.

Derudover opfordrer den tilhengerne af beslutningen til
at soge efter mulige trusler, som ikke tidligere er overve-
jet. "For doden” er ikke et universalmiddel og giver ikke
fuld beskyttelse mod grimme overraskelser, men den gar
langt for at mindske skaden af planer, som er tilbgjelige
til at have ukritisk, optimistisk bias.
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MICHAEL MICHALKO

At taenke universelt frem for i enkeltheder

Michael Michalko er én af de ho¢jest respekterede kreativitetseksperter

i verden og forfatter til bestselleren Thinkertoys

Lzes folgende:

Jeg knune ikke tro, at flok rnet fkasitk knune leese dtete.
Den fmoncelenae kfart som mesnenenkhejren bedisder.
Det er Igie mgeet i hvliekn rkaekeoflge bgsotvaerne i et ord
er, det esente der er vgitgit er at det frotse og stidse bsgoatv
er pa rtete setd. Rseten kan vreee et kmolpet rod og man
vil satidg knune Iseee det uedn pborelemr. Det er fdori, at
ndr man fsort har lrcet at Isee, sa bygeendr vi at otsplile
bsogvaterne i veros hevod, sd vi ser det, vi fvoretner at se.
Mnneesekhrejnen Isceer ikke alle bgosatver hevr for sig,
men ofptater odret som et hele. Vi gor det uebvdist uedn
tnake. Urtoilgt. Jeg har atlid toret, at det var vtigigt, at
knune satve!

Utroligt, ikke sandt? Hvorfor er du i stand til at se og
forsta nogle ssmmenrodede bogstaver som ord? Hvordan
kan du finde en mening i en bunke rodede bogstaver?
Vis afsnittet til ethvert barn, som er ved at leere at lzese,
og de vil sige, at det, som du tror, er ord, er nonsens.

Det er fordi, ordmenstre i deres hjerner ikke er
fastlast endnu. Vores ordmenstre er s rigide, at nar vi
leeser de rodede bogstaver som ord, sa ser vi dem ikke
leengere som en bunke rodede bogstaver, men som al-
mindelige ord.

Den dominerende faktor i den méde, vores hjerne fun-
gerer, er at opbygge menstre, som far os til at simplificere
og forsta en kompleks verden. Disse monstre er baserede
pa vores erfaringer i livet, uddannelse og arbejde, som
har fungeret i fortiden. Vi ser 6 x 6, og 36 er det forste,
der dukker op pa nethinden uden rigtig at teenke over
det.

Vi berster vores teender om morgenen, tager toj pa og
korer pa arbejde uden rigtig at teenke pa det, fordi vores
tankemeonstre gor os i stand til at udfere rutineopgaver
hurtigt og preecist.

Men det samme meonster gor det svert for os at komme
pé nye idéer og kreative losninger pa problemer, specielt
nar vi bliver konfronteret med useedvanlig data.

I eksemplet er vores ordmenstre sa inkarnerede, at
bare lidt information (det forste og sidste bogstav i ordet)
er nok til, at det aktiverer hele ordmenstret.

Forestil dig din hjerne som en tallerken med gelé, som
har sat sig og er helt fladt. Nar hjernen modtager infor-
mation, organiserer det sig selv. Det er som at halde
varmt vand pé tallerkenen med gelé med en teske. Fore-
stil dig det varme vand blive heldt pa tallerkenen med
gelé og lige sa stille og roligt blive tippet, sa det lober



af. Efter flere gentagelser af denne proces vil overfladen
af geléen veere fuld af furer, indsnit og render.

Nyt vand (information) ville automatisk starte med at
flyde ind i de formede render. Efter noget tid ville det
kun kreeve lidt information (vand) at aktivere en hel
kanal. Det er monstergenkendelse og mensterfuldstaen-
diggorelse i hjernen. Selv om meget af informationen
mangler, s vil mensteret blive aktiveret. Hjernen kor-
rigerer og fuldferer information for at veelge og aktivere
et monster.

Det er derfor, at nar vi setter os ned og prever at kom-
me pé nye idéer eller lasninger, sa plejer vi at komme pa
de samme gamle idéer. Information flyder igennem de
samme gamle render og furer og skaber de samme gamle
forbindelser, som producerer de samme gamle idéer igen
ogigen.

Overvej hvad der sker, nar du leeser de her ord:
Tyv............skedeslos............. feengsel

Bare tre ord aktiverer et tankemenster i din hjerne,
som far dig til at teenke pa en historie om en tyv, som
er skodeslos og bliver fanget og ender i feengsel. Der er
ingen historie. Der er kun tre ikke-relaterede ord. Din
hjerne genkendte simpelthen et allerede eksisterende
kognitivt menster og antager historien.

Hjernen forarbejder ny information ved omgaende at
péleegge mening baseret pa den dominerende, associe-
rede, formodede kontekst frem for objektiv inspektion.
Desuden er vores bedommelser og beslutninger ofte
baseret pa automatiske svar til informationen frem for
grundig, logisk analyse. Den naeste seetning er en kombi-
nation af bogstaver og tal. Bemeerk, hvordan din hjerne
antager, at det er en satning baseret pa udseendet og

responderer automatisk ved at identificere numrene som
bogstaverne, de ligner.

P4 54mm3 méad3 lae53r d1n hj3rn3 d3t h3r 4u7om4t15k
ud3n overhov3d37 4t teenk3 pa d3t

Det er denne vanemeessige brug af menstergenkendelse,
som giver os en ojeblikkelig fortolkning af problemet.
Det begranser ogsa vores syn pa verdenen, vores adgang
til nye idéer og vores adgang til unikke lgsninger. Hvis
du altid teenker pd den made, du altid har teenkt, sa vil
du altid f3, hvad du altid har faet.

Et oplysende eksperiment blev udfert af nogle gestalt-
psykologer med en gruppe hunde: Hundene blev tranet
til at ga imod noget, nér de blev vist en hvid firkant og at
undga det, nar de blev vist en gra firkant. Nar hundene
havde leert det, sa skiftede de til at bruge en gra firkant og
en sort firkant. Hundene skiftede med det samme med at
ga imod genstanden som svar til den gra firkant (som de
tidligere undgik) og undgik i stedet genstanden som svar
til den sorte firkant (som de ikke havde leert at undga).
I stedet for at opfatte det gra som en absolut stimuli, s&
opfattede hundene den dybere essens af lysere over for
morkere i stedet for gra, hvid eller sort som det, de skulle
opfatte.

Vi har mistet folsomheden til dybere relationer, funk-
tioner og menstre, fordi vi er uddannet til at fokusere
pé enkeltheder fra erfaringen i modsetning til det uni-
verselle. Vi ser dem som uaftheengige dele af en objektiv
realitet. For eksempel: hvis en almindelig person bliver
treenet til at tilgd noget, nar de far vist en hvid firkant
og undgé det, nar de far vist en gré firkant, og nar fir-
kanterne bliver byttet ud med gréa og sorte firkanter, vil
mennesket stadig undga den gra firkant. Nar gré er ble-
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vet defineret i vores hjerner, sé ser vi det gra som uatheen-
gigt og helt og aldeles selvstaendigt. Det betyder, at intet
kan interagere med det eller pavirke det. Det er faktisk
blevet absolut.

Over tid har vi dannet en indstilling, som fokuserer
meget pd at separere menneskelig erfaring i forskellige
domaner og universer. Vi er stiltiende blevet leert, at op-
fattelse er en aktivitet, hvor man inddeler en kompleks
scene i separate dele efter aktiviteten, hvor man tilforer
nogle standardetiketter til delene.

For eksempel hvis en almindelig person blev bedt om
at lave en ny og bedre lynlas, sa ville personen taenke pa
ting i allerede eksisterende kategorier sa som "materialet
lynlasen er lavet af, stedet lynldsen er syet pa tojet, stor-
relsen af lynldsen, farve og design, lukkeren, lynlashand-
taget til at beveege lynldsen op og ned osv.” Den made at
teenke pa er eksklusiv. Malet er at adskille og ekskludere
elementer fra ens tankegang af det, som eksisterer nu.
Det modvirker kreativ teenkning.

Du kan ikke tvinge dig selv til at se pa ting pa en an-
derledes méde lige meget, hvor inspireret du er til at gore
det. Lige meget, hvor meget og hvor leenge du teenker pa
en lynlds, sa vil du blive ved med at se en lynlas som en
selvsteendig del af en selvsteendig realitet og vil blive ved
med at fokusere pa enkelthederne ved en lynlas.

/Zndr dine tankemonstre
Du kan endre dine tankemenstre ved at fokusere pa det
universelle i stedet for enkelthederne. Nar du gor det, sa
vil du se dig selv se pa det samme som alle andre, men
opfatte noget andet. Essensen i en lynlas er at festne.
Teenk pa processen med at feestne i stedet for pa lyn-
lasen. I stedet for at teenke pa det bestemte ved en lynlas
sa prov at abne sindet og teenk p4, hvordan ting festner
sig (universelt).

Her er nogle eksempler:

Hvordan feestner en bi sig til sit bistade?

Hvordan feestnes et vindue til en karm?

Hvordan faestner en fugl dets rede til en gren?
Hvordan feestner et menneske en sko til hendes fod?
Hvordan feestner bjergklatrere sig til bjerget?

George de Mestral, en opfinder fra Schweiz, granskede
idéen om at skabe en bedre lynlds. Han teenkte kreativt
og opfattede essensen ved en lynlas som noget, der "feest-
ner”. Han teenkte universelt og provede altid at forbinde
alle mulige slags ting med essensen af at "faestne”.

En dag tog han sin hund ud at g& en tur i naturen. De
vendte begge tilbage dakket til af burrer, de plante-
lignende fresakke, som feestner sig til dyrepelse for at
rejse til fertile gronne omrader. Han fik en abenbaring
og s& en forbindelse mellem burrerne og en lynlas, da
han undersogte de sma kroge, som gor det muligt for de
frobaerende burrer at klynge sig sa bidsk til de bitte sma
slojfer i stoffet pa hans bukser. Det inspirerede ham til at
opfinde et tosidet beslag (tosidet som en lynlés), den ene
side med stive kroge lige som burrerne og den anden side
med blode slojfer lige som pa stoffet i hans bukser. Han
kaldte sin opfindelse for ”Velcro”, som er en kombination
af velour og heekling.

Det karakteristiske treek ved George de Mestrals made
at teenke pa var hans konceptuelle forbindelse mellem
en lynlas og en burres menstre. Han hoppede frem og
tilbage mellem idéer og provede at geette sig til, hvad der
ville virke, og hvad der ikke ville virke.

Nar jeg siger “geette”, mener jeg, at han var nedt til at
tage chancer for at se, hvilke aspekter ved en burres men-
ster der betod noget, og hvilke der ikke gjorde. Maske



betod former noget og ikke tekstur og omvendt. Maske
betad orientering noget, men ikke storrelser og omvendt.
Maske betod krumning eller mangel p4 samme noget, og
sadan blev han ved, indtil det lykkedes.

Idéen om Velcro er ikke bare storre end de dele, der
udger den, men det er ogsd noget andet end bare det,
som delene udger.

Rettesnor
Forestil dig, at du blev udfordret med opgaven at finde
en bedre made at organisere maden, information flyder
pa internettet. Gennemsnitsmennesket ville organisere
og teenke pa de enkeltheder, som relaterer til internettet,
den made information er organiseret digitalt, og den
made nuveerende segemaskiner virker.

Hvad er essensen ved problemet? Hvordan er tingene
organiserede, s& de kan samles og flyde? Princippet er
“at samle og flyde.”

Taenk pa hvordan ting samles og flyder i andre sammen-
haenge. For eksempel:

a. Hvordan samler og flyder fisk?

Hvordan samler og flyder molekyler i vaesker?
Hvordan samler og svaever fugle, nar de flyver?
Hvordan samles og laber far i flokke?

o a0 o

Hvordan samler og strommer folk ind og ud af
et stadion?

Xiaohui Cui ved Oak Ridge National Laboratory i
Tennessee begravede sig selv i problemet omkring at
finde en bedre made at organisere information pa inter-
nettet. Han gjorde det ved at gore princippet ved proble-
met abstrakt (at samle og flyde) og begravede sig i at sage
efter andre steder, hvor ting samles og flyder. Da han
lavede en analogisk forbindelse mellem, hvordan fugle af

samme art samles og sveever sammen, og hvordan infor-
mation samles og flyder pé internettet, var han i stand til
at se pa problemet pa en ny made.

Systemet, han skabte, efterligner den made, fugle af
samme art samler sig, nar de flyver. Han skabte flokke af
virtuelle "fugle.” Hver fugl har et dokument, som har en
flok numre. Dokumenter med en masse ens ord har tal-
raekker af ssmme leengde. En virtuel fugl flyver kun med
andre fra samme "art” eller i det her tilfaelde dokumenter
med talrekker af ssmme leengde.

Nar en ny artikel dukker op pa internettet, skanner
software det for ord, som er ligesom dem, der er i eksi-
sterende artikler og leegger dokumentet i en eksisterende
flok eller skaber en ny.

Cuis nye veerktej vil, nar du gir online, automatisk
opdatere din browser med nye historier, som er blevet
tilfojet dine yndlingshjemmesider. Det vil ogsa komme
med automatiske opdateringer fra andre hjemmesider, sa
som nar nye videnskabsartikler tilfgjes til journaler.

Cui opdagede den abstrakte forbindelse, som forbinder
og ikke separerer dele af to komplekse heler ved at teenke
universelt og pa essenser. Han forbandt at samle og flyde
information med, nar fugle samles og svever.

Det er essensen ved at teenke kreativt: En kompleks
blanding af elementer af to eller flere usammenlignelige
emner, som alle involverer gaetveerk frem for vished.
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TORBEN WIESE

Udnaevn dig selv til chef for innovation

Torben Wiese er dobbelt bestsellerforfatter, foredragsholder og

underviser i at bryde vaner

Har du hert, at du skal veere *forandringsparat og inno-
vativ” - og tenkt "AH nu igen!” Det er dine vaner, der
taler. Se her, hvordan du bryder vanerne og nar dine mal.

“Det eneste konstante er forandringen” sagde den
greaeske filosof Heraclitus for mere end 2.500 ér siden. I
dag er det mere sandt end nogen sinde for - og samtidigt
kommer det aldrig til at ga sa langsomt, som det gor i
dag!

Som organisation, leder, medarbejder og som privat
menneske kan vi veere sarbare over for forandringer,
men de prasenterer samtidig muligheder for at na he-
jere, lykkeligere og bedre mal - nemmere, sikrere og hur-
tigere og den bedste méade ikke at sakke bagud, men at
lobe forrest.

Vi handterer typisk forandringer pa én af 3 mader:

1) Organisationen lader std til - man gor intet og
opdager ikke engang nye muligheder/trusler.

2) Organisationen far "hjulpet endring” - nye
situationer tvinger os til handling, men pé bagkant.

3) Organisationen skaber lobende ” frivillige”
forandringer. Alle er innovative pé forkant, er vagne,

abne, ydmyge over for egen succes og ser
forandringer som en mulighed for at bevare det
gode, opnd vaekst og mél og som et middel til ikke
at ende i ugnskede situationer.

I en forandrende tid skaber de frivillige cendringer den
sikreste og staerkeste konkurrencemaessige organisation,
hvor man er forandringsskabende i stedet for blot foran-
dringsparat.

Er 1 ogsa truede?
Uanset, hvor meget pa forkant vi er og lige meget, hvor
gode produkter, ydelser og priser (mener) vi har, sa er der
allerede nu nogen eller noget, der ponser pa at udrydde
0s og tage vores plads.

Det viser historien med al tydelighed, bl.a. i:

o Energisektoren, hvor alt gik fra kul til olie, til
skifergas og nu gron vedvarende energi.

 Bilbranchen, hvor stort, dyrt og energislugende
nu gar mod grent og besparende.

o Hotelbranchen, hvor de storste for havde enorme
investeringer bundet i bygninger og havde faste



omkostninger til lonninger, hvor “verdens sterste
hotelkeede” i dag blot er en app, der styres af f4, men
innovative, visionere og nyteenkende mennesker.

o Urbranchen, hvor klokken nu er noget, man altid
har med sig i sin telefon.

o Bogbranchen, hvor kun de bedste forfattere kom
igennem nélegjet og fik udgivet deres boger til i dag,
hvor alle kan udgive, markedsfere og salge boger
via diverse hjemmesider.

o Dagligvarehandelen, hvor 1000 biler for korte til
supermarkedet til nu, hvor én bil leverer varerne til
de 1000, som samtidigt kan bruge tiden pa noget
mere interessant.

o TV ogradio-stationerne, hvor vi for matte indrette
os pa deres planleegning og smag til nu, hvor vi hver
iseer ser, hvad vi vil, hvor vi vil, og hvornar vi vil.

o Postvasenet, der for levede af at sende breve, men
nu ma genopfinde sig selv og levere pakker til os fra
bl.a. vores nethandel.

o Den finansielle sektor, hvor vi for skulle fysisk i
banken, men nu ordner det meste hjemmefra.

« Hyrevognsbranchen, hvor vi for fandt os i hej pris
og darlig service nu kan blive transporteret bade
billigere og venligere i bil via en app.

o Musikbranchen, hvor de fleste musikbutikker er
lukkede, og vi streamer musikken.

Sporgsmalet er ikke kun om | star pa listen nu,
men hvornar | kommer til det?

For det gor vi alle, hvis vi ikke malrettet stiller krav om
en innovativ adferd hos samtlige medarbejdere, der hver
iseer skal leere at teenke som ledere af innovation.

Se hvordan det gik andre, der ikke brod vanen:

» Nokia - verdens storste producent af mobiltelefoner
missede markedet for smartphones - Nokia mobil
er lukket.

o Kodak - verden storste producent af filmruller med
12/24/36 billeder pa var blevet forandringsresistente
og mente ikke de stod pa listen - Kodak film er
lukket.

o SAAB en af verdens sikreste biler formaede ikke at
tilpasse sig markedet og ga fra neermest kampvogne
til mindre og skonomiske biler - SAAB biler er
lukket.

» Blockbuster - verdens storste udlejer af film i deres
forretninger - troede ikke pa online film, og nu
sidder Netflix, HBO med flere pa markedet -
Blockbuster er lukket.

Hvem bliver de naeste?

Men overfor alle forandringer og innovation
star vanerne.
Vaner som hjernen elsker, fordi den:

1) Sparer energi
2) Far en folelse af tryghed

Menneskehjernen er designet for ca. 100.000 édr siden og
afloste neandertalerens hjerne (der som bekendt uddede,
fordi de ikke kunne tilpasse og udvikle sig!). Dengang -
som i dag - var menneskehjernen det smarteste inden for
hjerner i det, man kunne kalde version 1,0.

Vores hjerne er imidlertid stadig som dengang, men
livet er et andet, og det stiller helt andre krav til vores
hjerne end den oprindeligt er udviklet til.

Tryghed er vores mest dominerende psykiske behov - og
hjernen feler netop tryghed, nar vi ger, hvad vi plejer.
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Kan du derfor here dig selv eller andre sige saetninger
som:

o ”Skal man forandre noget, der virker?”

« "Vier jo ikke en gang feerdige med de sidste
forandringer!”

o Jeger, som jeg er og sidan mé de tage mig”.

o ”Vigor alt, hvad vi kan”.

o ”Vihar faktisk 20 ars erfaring inden for dette”.

o ”"Det har vi prevet, og det virker ikke”.

sa er det hjernemeessigt set helt naturligt. Endda ser
vi ofte organisationer finde en felles tryghed i en felles
utryghed over alt det nye!

De 4 vanearketyper

Lidt karikeret arbejder vi her med 4 arketypers made at
se og tilga forandringer pa. Hvilken type er du, og hvilke
har I flest af i jeres organisation - og hvad er mulighed-
erne eller konsekvenserne af dette?

1. Den bagstraeberiske (Ser forandringer som et onde
og er i direkte opposition - kommer ikke pa nye
ideer).

2. Skeptikeren (Er tilskuer, taenker statisk og reagerer
mest - men ikke nedvendigvis modarbejdende.
Kommer méske med nye ideer, men mest til egen
fordel).

3. Den konstruktive (Seger mulighederne i det nye,
udnytter og implementerer det nye. Kommer pé
ideer og forandringsforslag, ogsa for helheden
- og er god til at folge dem til ders).

4. Udvikleren (Ser forandringer som en ngdvendighed,
skaber dem, taenker nyt - er innovativ - har mange
nye bolde i luften, men griber dem dog ikke altid).

Det, der har bragt jer der hen, hvor I er i dag, bringer jer
ikke der hen, hvor I gerne vil.

Derfor er et af de vigtigste konkurrenceparametre, at I
har evnen og motivationen til at teenke nyt og handtere
forandringer godt.

Konkurrenterne leverer ogsa gode produkter og services,
s kunderne kgber der, hvor de merker en dbenhed over
for det nye og hos dem, som taenker nyt til kundens og
medarbejdernes fordel.

Derfor ensker vi det rette mix af ledere og medarbej-
dere i organisationen og sandsynligvis overvejende de
Konstruktive og Udviklere og lad sa bare de andre typer
soge over til konkurrenterne - men det gor de nok ikke!

Dette betyder dog ikke at, alt nyt er godt, og at vi blot
hovedlost skal sige “ja” til alt nyt og til alle nye ideer.
Det at have en sund skepsis og ind imellem sige “nej” har
absolut ind i mellem ogsa sin veerdi.

Men uanset om vi siger mest “ja” eller “nej”, skal vi
altid vurdere, om det blot er blevet et vanemenster, der
maske foles trygt for os som medarbejdere eller orga-
nisationen, og om dette monster giver agte tryghed i en

forandrende tid, eller om det med fordel burde @ndres.

“Vaner har lange rodder” siger et kinesisk ordsprog, og
sandt er det, at det kan vaere svert at eendre noget, der
foles godt - og som navnt, si er alt “nyt” jo heller ikke
nedvendigvis godt nyt. Derfor er det sa vigtigt at have
vores mél, visioner og dremme for oje, sa vi keemper
sammen og holder fast i, at vi bdde kan og skal @ndre og
justere os. Eller som de gamle indianere sagde: Hvis din
hest er ded, sa sta af!

Tillykke. Du er derfor hermed udneevnt til chef for foran-



dringer og innovation - store som sma - det er dem og
dig, vi har brug for.

Vanebrydende hilsener

Torben Wiese
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NIRMALYA KUMAR
Usynlig innovation

Nirmalya Kumar er professor i marketing ved London Business School

samt karet som én af verdens 50 vigtigste professorer

Nye produkter som iPad'en eller Facebook er synlige for
slutbrugerne og hele verden. Som resultat deraf bliver
virksomhederne og de lande, hvor de skabes, set som
meget innovative.

I kontrast hertil findes en gruppe innovationer, som
man kan kalde for "usynlig innovation”, fordi forbruge-
re ikke ser dem. De er dog lige sd transformerende, og
de kommer bla. fra Indien. Indiske virksomheder og
R&D-enheder i multinationale virksomheder er ledende
pé dette felt med proces- og ledelsesinnovation (ved sid-
ste telling havde mindst 750 multinationale virksom-
heder, inklusiv Astra Zeneca, Google, Intel, Microsoft og
Philips, innovations- eller R&D-centre i Indien).

Procesinnovation eller forbedringer i mdden noget bliver
produceret pa (kontra produktinnovation som vedrerer
hvad, der bliver produceret), forer typisk ikke til den
samme globale synlighed for en virksomhed, som hvis
de skabte noget helt nyt.

Indien har muligvis en fordel inden for denne proces-
innovation pa grund af det, som Phanish Puranam og
jeg kalder tilforsel af intelligens-eftekten. Idéen bag kon-
ceptet er simpel: Virksomheder, i nogle af de ikke sa
glamouregse industrier i Indien, anseatter i dag folk af
meget hejere kaliber end deres modparter i mere ud-

viklede lande gor. Sammenlignet med indiske arbejdere
er vestlige arbejdere med samme kvalifikationer og ta-
lent ikke tilbgjelige til at arbejde med generiske opgaver,
metalsammensmeltninger, kundecentre eller simple ana-
lytikerjobs. Tilgeengeligheden af talenter til en fornuftig
pris far ofte indiske virksomheder til at tildele, hvad den
udviklede verden nok ville opfatte som overkvalificerede
folk, til relativt trivielle processer.

Det kan maéske virke demotiverende for nogle, men
denne tilforsel af intelligens kan ogsa fore til proces-
innovation, som danner grundlaget for globale, konkur-
rencedygtige processer og produkter.

For eksempel er det nok kun i Indien, at man finder
millioner af talenter og ambitiese unge mennesker, som
straeber efter at arbejde i et kundecenter! Som man nok
kunne forvente, begynder mange af dem at kede sig, nar
de forst er i jobbet, og s begynder de at innovere.

Som resultat deraf er kundecentervirksomheder
med base i Indien ved at eendre hele industrien som for
eksempel startup-virksomheden 24/7 Customer, der
oprindeligt udsprang af Silicon Valley. Virksomheden
udviklede et veerktaj, som sorterede data om kunders tid-
ligere opforsel og kortlagte denne information i menstre,
som giver et fingerpeg om, hvad kundens intentioner er.



24/7 Customers analytiske vaerktoj, ServiceNext, kan for-
udsige, nir kundeserviceindblanding er nedvendig og
kan derfor hjelpe med at formulere et individuelt svar.
Teknologien er patenteret, og patenter i det amerikanske
patentregime er umiddelbart forestaende. Det dyberelig-
gende mal bag denne innovative tilgang er at reducere
overflodige interaktioner og derved minimere kunde-
centerkontakt, kundefrustration og ultimativt udgifter.

Denne tilforsel af intelligens observeres i mange andre
indiske virksomheder sasom Bharat Forge i smedein-
dustrien og DenouSource i analyseindustrien, hvor
“overkvalificerede” folk finder mader at vaere innovative
pé i forbindelse med opgaver, som den udviklede verden
ellers har afskrevet.

Ledelsesinnovationer er innovation, der affeder en ny
ledelsespraksis, -proces eller -struktur, og som betydeligt
andrer maden, hvorpé ledelsesarbejde bliver udfert, og
det er typisk usynligt for slutforbrugeren. Kun fa innova-
tioner af denne type nar sa langt, at de far opmarksom-
hed, medmindre dem, der direkte observerer dem, bliver
inspireret nok til at skrive bredt ud om dem.

I blandt denne type innovationer finder man ek-
sempler som GEs udvikling af den moderne virksom-
heds R&D-laboratorium, Du Ponts opfindelse af kapital-
budgetteringsveerktojer, GMs adoption af organisa-
tionsstrukturen M-form og Toyotas succes med at bruge
medarbejdere pa forste niveaus problemlesningsevner.
Global Delivery Model, som muligvis er Indiens mest
usynlige innovation, herer til i denne kategori.

Modellen blev opfundet eller muligvis samtidig opdag-
et sidst i 1990'erne af Indiske it-virksomheder. Modellen
tillader i sin essens, at arbejde, der ellers var en integreret
del af virksomheden, transformeres til opgaver, der kan

lgses af forskellige virksomheder pa forskellige geograf-
iske omrader. Fordelene, som opstar heraf, er tydelige.
Nu kan arbejde nemlig udferes pracist der, hvor den
bedste ekspertise inden for omradet findes, og hvor det
er billigst. Man benytter sig af fordelene ved forskelle i
tidszoner til at kunne tilbyde service 24 timer i degnet.
Desuden opnar man en vis risikospredning, hvis redun-
dans er indbygget i distributionsmodellen.

De potentielle udfordringer er lige sa tydelige nemlig
at fa folk til at arbejde effektivt pa tveers af barrierer pa
organisations-, nationalt, kulturelt og tidszoneniveau.

Kritikere sporger ofte skeptisk, hvor bredt den globale le-
veringsmodel i virkeligheden kan fungere. Pa nuveerende
tidspunkt har alle nok hert argumentet: Jeg skal stadig
have klippet mit har/spise mine maéltider/fa mit skreed-
derarbejde og vasketgj ordnet her. Prov at sende det til
udlandet! Det typiske svar er: Fint nok, men jeg kan be-
stille tid/bestille bord/sy dit tej (i modseetning til at tage
malene), hvor som helst i verden.

Pointen er her, at ndr man lokkes af de lave lonninger,
sa skal folk nok finde pa mader at dele systemet op pa,
sa der er nogle ting, som ordnes pa stedet og andre, som
kan ordnes, hvor som helst. Den Globale Leveringsmo-
del tilbyder simpelthen en systematisk made at gore det

pa.

Det virker abenlyst, at det her kan lade sig gere i forbin-
delse med rutinepreegede, trivielle, standardiserede op-
gaver som for eksempel bookinger. Men kan det mon
lade sig gore med opgaver af hgj, intellektuel veerdi og
kreativt arbejde som R&D eller analyser?

Nér man lige teenker over det, sa indser man, at et
stykke arbejde sagtens kan blive udfert i udlandet, ogsa
selvom det ikke er simpelt eller standardiseret. Der er
trods alt sterre chance for, at der er mange flere kreative
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og talentfulde mennesker i Indien og Kina end i USA
eller Storbritannien pga. det storre antal mennesker i
begge lande, som er i stand til at udfere meget kreativt,
ikke-standardiseret arbejde, hvis de bare far chancen.

Dog er muligheden for at kunne levere et stykke arbejde
fra en fjernt liggende arbejdskraft begrenset af, om det
er sammenkadet med andet arbejde, som er standardis-
eret. Hvis det er det, sa kan selv meget ustrukturerede,
kreative processer flyttes til fjerntliggende steder.

Vi fandt faktisk ud af noget endnu mere over-
raskende. Selv nar processerne ikke er standardiserede,
sd finder virksomheder alligevel mader, hvorpa de kan
fa det hele til at ga op i en hgjere enhed, selvom noget af
arbejdet bliver udfert fra forskellige steder.

Virksomheder har fundet ud af, at ingeniorer, som arbej-
der forskellige steder, er i stand til at koordinere deres
iterative programmering og programfejlsrettelser uden
den store kommunikation mellem stederne. Det viser
sig, at ingenigrer trackker pa en felles viden, som de ved,
at de deler med hinanden, og som gor, at de kan forudse,
hvordan andre vil reagere pa programmeringspro-
blemer. Derfor kan de koordinere deres handlinger, uden
at der er brug for megen direkte kommunikation. Al
denne felles viden stammer fra opleringen i virksom-
heden og fra brugen af arbejdsprocessoftware, som gor
programmeringskonteksten synlig for alle. Det virkede
nasten som telepati for den naive iagttager, nar in-
geniorerne koordinerede deres handlinger uden serligt
meget direkte kommunikation!

Implikationerne af proces- og ledelsesinnovationer fra
seerligt Indien er for eksempel, at den globale leverings-
model bade forer til lavere udgifter for virksomheder fra
udviklede lande med heje omkostninger, og si giver det

lavere priser for forbrugerne. Indiske innovationer ud-
vider i stigende grad modellen til at kunne rumme mere
sofistikerede opgaver i takt med, at forende virksomhed-
er lerer, hvordan man kan sende mere komplekse og
kreative opgaver til udlandet.

Vestlige politikere ma indse, at forbedringer i applicerin-
gen af den globale leveringsmodel har transformeret den
traditionelle metode.

Det handler ikke laengere bare om jobs i kundecentre
og softwareudvikling. Det handler nu ogsa om kreative
opgaver, da de indiske virksomheder har leert nye mader,
hvorpd man kan opdele og integrere sofistikeret arbejde
pa tveers af geografi. Forbedringer i modellen har veltet
den traditionelle logik, hvor man flyttede folk fra udvik-
lingslandene til jobs i vesten (immigration), hvor man nu
i stedet kan flytte jobs til mennesker i udviklingslandene.

Disse forbedringer har ogsé oget konkurrenceevnen
af ikke bare lette servicejobs, men ogsa jobs i hejt inno-
vative brancher, og resultatet er et nedadgaende pres pa

lgnnen i vesten.



THERE IS NO SUBSTITUTE

FOR INNOVATION.

ORIGINAL, REVOLUTIONARY IDEAS
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JOICHI ITO

En rejseberetning fra et komplet gkosystem

Joichi Ito er direktor for MIT Media Lab og en forende stemme, innovator og

entreprendgr i forhold til internet, teknologi m.v.

Sidste ar besogte en gruppe Media Lab studerende
Shenzhen med Bunnie - en gammel ven og min hardware-
guru. Han er nok mest kendt for at hacke Xboxen og for
at hjeelpe mange mennesker med deres hardware, firm-
ware og softwaredesign.

Bunnie er “vores mand i Shenzhen” og forstar sig pa
okosystemet af leveranderer og fabrikker i Kina bedre
end nogen anden, jeg kender.

Mine egne oplevelser i Shenzen

Igennem hans hjelp sa og oplevede mine studerende et
pkosystem, som vi alle har glede af, men som vi for det
meste ikke ser eller ikke er klar over eksisterer. Jeg har
indirekte levet gennem historierne og rapporterne fra
mine studerende indtil i sidste uge, da jeg endelig kom
pa min egen tour rundt i Shenzhen med Bunnie.

Bunnie insisterede pa, at vi tog afsted i sma grupper, da vi
skulle hen til steder, hvor der ikke var plads til s& mange.
Heldigvis var Reid Hoffman, min gamle ven og stifter
af LinkedIn, og rektor ved MIT, Marty Schmidt, begge
interesserede og havde tid, og sadan blev vores besynder-
lige lille tour-gruppe dannet.

Turens forste stop

Det forste stop pa touren var en lille fabrik, som tilherer
AQS - en fabrikant med aktiviteter i Fremont (USA) og
Shenzhen (Kina). De arbejder mest med at seette chips pa
kredslgbstavler.

Fabrikken var fuld af Surface-Mount Teknologi
(SMT)-maskiner, som bruger computerprogrammeret
pneumatik til at veelge og placere chips og andre kom-
ponenter pa kredslobstavler. Ud over de mange raekker
SMT-maskiner var der masser affabriksarbejdere, der op-
satte reekkerne, programmerede udstyret, testede resul-
taterne med rontgenbilleder, computere og ojnene, og
gjorde de dele af processen, som gav mest mening rent
pkonomisk eller teknologisk, med heenderne.

AQS er fabrikken, som fremstiller kredslobsklister-
merkerne designet af Media Lab-studenten Jie Qiand og
Media Lab kandidat, Ayah Bdeirs, littlebits. Det, som er
godt ved AQS er, at med hjelp fra Bunnie er de begyndt
at arbejde teet med startups og andre projekter, som
forhen ville have haft meget svert ved at finde en part-
ner i Kina, pga. de sma mengder, den hgje risiko og de
som regel ukonventionelle anmodninger, som gar hand i
hédnd med at arbejde med iveerkseettere og vores kreative
studerende.



Det, som imponerede mig mere end teknologien, var
de mennesker, som Bunnie introducerede mig for, fx
fabrikschefen John, projektlederne og ingenigrerne. De
var tydeligvis hirdtarbejdende, meget erfarne, tillidsful-
de og glade for at arbejde med Bunnie og vores venner.
De var villige til og i stand til at designe og prove alle
mulige slags nye processer for at producere ting, der al-
drig havde vaeret produceret for.

Deres arbejdsetik og deres energi mindede mig meget
om, hvordan jeg havde forestillet mig, at mange af de
grundlaeggende ivaerkseettere og ingeniorer i Japans efter-
krigstid havde veret. Dem, som opbyggede den japan-
ske fabriksindustri.

I alle de sma fabrikker, som vi besogte, inklusiv AQS,
boede fabriksarbejderne i kollegier rundt om fabrikken
og spiste og levede sammen. Alle deres udgifter var deek-
ket af fabrikken, og deres lon gik udelukkende til opspar-
ing eller forbrug. Alle lederne og selv chefen boede ogsé
sammen med arbejderne.

Jeg er sikker pd, at vi valgte nogle gode fabrikker at
besoge, men alle virkede glade, abne og meget tatte.

King Credie
Efter AQS besogte vi King Credie, som fabrikerer de
feerdige kredslgbstavler (printed circuit boards - PCBs).
PCB-fabrikationsprocessen er en sofistikeret proces,
hvor der skal tilfgjes flere lag, mens der indfattes og
printes alle mulige forskellige slags materialer som lod-
demetal, guld og forskellige kemikalier med masser af
trin og komplekse kontroller.

De arbejdede pa en meget sofistikeret hybrid kreds-
lgbstavle (PCBs), som inkluderede keramiske lag og
fleksible lag — processer, som er meget svaere og opfattes

som eksotiske alle andre steder i verden, men som var
direkte tilgeengelige for os takket veere det teette arbejds-
forhold med fabrikken.

Vi besogte ogsa en tilforselsstobeformsfabrik, fordi
Bunnie har hjulpet mig med et projekt, som kraever no-
get relativt avanceret tilforselsstobning. De fleste plastic-
dele fra alt fra mobiltelefoner til autostole bliver lavet
med en stobeformsproces. Processen involverer at skabe
“veerktoj”, som bliver lavet ved at heelde plastik ind i de
keempe stélstabeforme.

Processen er sver, for hvis du vil have en spejl-
finish, sa skal stobeformen have en spejlfinish. Hvis du
vil have en tusindedels tommers afvigelse i produktion,
sa er man nedt til at skeere stalstobeformene meget pree-
cist. Man er ogsa nedt til at forsta, hvordan plastikken
flyder ind i stobeformen gennem flere huller i formen og
sikre sig, at det kommer lige ind og keler péa den rigtige
méde uden at braekke eller bgje sig.

Shenzen outperformer USA

Fabrikken, vi besogte, havde en praecisionsmaskinebutik
og ingenierekspertisen til at designe og fabrikere vores
tilforselsstobeformsveerktej, men vores indledende pro-
duktionsvolumen var for lav for dem til, at de kunne veere
interesserede i vores foretagende. De ville have millioner
af enheder i ordren, og vi skulle kun bruge tusinde.

Fabrikschefen foreslog et interessant alternativ. Vi
kunne bygge praecisionsstobeformsveerktejet i Kina og
sd sende veerktojet til en fabrik i USA for at producere.
Pa grund af vores krav med, at det skulle laves i et sterilt
rum, mente han, at det ville veere billigere at producere i
USA, men de amerikanske fabrikker havde hverken eks-
pertisen eller kapaciteten, som hans fabrik i Kina havde
til at producere veerktojerne, og selv hvis de havde, ville
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de ikke komme i neerheden af hans pris for sa veerdifuld
en service.

Denne ombyttede rolle er en indikator for, hvordan tek-
nologien, handlen og knowhow for indferselsstebning er
skiftet over til Shenzhen. Selv hvis USA havde fabriks-
kapaciteten, ville nogledele af vidensekosystemet, som
det er nu, kun eksistere i Shenzhen.

En tur pa markedet

Bunnie tog os sa til markedet. Vi brugte en halv dag dér
og sa kun en brokdel af det store netveerk af bygninger,
boder og markedspladser. Markedet fyldte flere husblok-
ke med 5-10 etagers bygninger fyldt med boder pa hver
etage. Hver bygning havde et tema eller temaer, som ran-
gerede fra LED'er til hacking og reparation af mobiltele-
foner. Jeg kan godt se, at det er lidt af en kliché, men
det mindede VIRKELIG meget om Blade Runner pa en
made, som Akihabara aldrig gjorde. Jeg tror, at det havde
at gore med, at mange af seelgerne solgte til fabrikker og
derfor var fokuserede pd massesalg og ikke detail. Der-
til kom, at meengderne var enorme og forhandlingerne
hérde.

Vi startede i den sektion af markedet, hvor folk tog
odelagte eller kasserede mobiltelefoner og skilte dem ad
del for del. Enhver telefondel, som maske kunne have
funktionalitet, blev rippet og pakket for at blive solgt i
store plastikposer. En anden kilde til komponenter lod
til at veere kasserede dele fra fabrikkerne, som sé blev re-
pareret, eller PCB tavler, hvor kun én af komponenterne
ikke havde bestdet en prove. Home-knapper til iPhone,
Wi-Fi chipsets, Samsung skeerme, Nokia motherboards,
alt. Bunnie pegede pé en pose med chips, som han sagde
ville have en veerdi af 50.000 dollars pa gaden i USA og

blev solgt for 500 dollars her. De her chips blev ikke solgt
hver for sig, men samlet efter veegt. Hvem keber chips
efter, hvor meget de vejer?

Sma fabrikker, som laver alle de mobiltelefoner, som
vi keber fra ny, mangler ofte dele, og sa leber de ned
til markedet for at kebe poser med den del, sa de kan
fortsaette produktionen. Det er meget sandsynligt, at den
nye telefon, som du lige har kebt i Fona, har genbrugte
Shenzhen dele indvendigt.

En anden aftager af de her dele er ham, som reparerer
telefoner. Telefonreparation starter med simple ting som
at udskifte skeermen til at genopbygge det hele. Du kan
endda kebe en hel telefon bygget af kasserede dele - "Jeg
har mistet min telefon, kan du reparere den for mig?”

Der er markeder for alt i Shenzen
Efter det her marked, hvor telefoner blev genbrugt, sa vi
lignende markeder for baerbare, fjernsyn, alt.

Derefter tog vi hen til et andet slags marked. Da vi gik
ind, hviskede Bunnie til mig: "ALT her er falsk”. Der var
”SVMSMUG” mobiler og andre ting, som ligner det, vi
kender. Men de mest interessante telefoner var dem, der
ikke ligner noget andet, vi kender. Nogleholdere, ghetto-
blastere, sma biler, noget der skinner, noget der blinker
— det var en eksplosion af enhver mulig kopi af telefoner,
som man kunne forestille sig.

Mange var designet af de sakaldte Shanzhai pirater,
som startede med primeert at lave kopier af eksisterende
telefoner, men var blevet beheendige innovative butikker
for enhver slags nye idéer pa grund af deres teette forhold
til fabriksekosystemet. De havde adgang til fabrikkerne,
men vigtigere var, at de havde adgang til handelsfer-
digheder (og hemmeligheder) fra alle de store telefon-



fabrikanter, hvis planer kunne findes til salg i butikkerne.
Disse planer og ingeniorerne i fabrikkerne kender til det
nyeste nye og kunne tilfgje deres knowhow til deres egne
sjuskede designs, som kunne vaere mere eksperimente-
rende og skore. Faktisk er mange nye teknologier opfun-
det af de her “pirater” sdsom dual-simkort-telefonen.

Ret utrolige priser og ingen rettigheder

En anden utrolig ting var prisen. Der findes et meget bil-
ligt chipset, som Bunnie snakker om. I Shenzen koster
det omkring 2 dollars. Detailprisen for den billigste mo-
biltelefon med alle features er omkring 9 dollars. Ja. 9
dollars. De kunne ikke blive designet i USA - det kunne
kun blive designet af ingenierer med skidt under neg-
lene, som kendte til alt ved fabrikationsudstyret og det
nyeste nye ved de bedste mobiltelefoner.

Det lader til, at rettigheder til produkter bliver igno-
reret, handelsfaget og handelshemmeligheder lader til
at blive delt selektivt i et komplekst netveerk af familie,
venner og kollegaer, man stoler pa. Det virker meget som
open source, men det er det ikke.

Denne form for pirateri er imidlertid ikke forbeholdt
Shenzen. USA stjal skamlest ophavsrettigheder og bog-
er, indtil de udviklede deres egne virksomheder tidligt
i USAs historie. Japanerne kopierede USA's bilvirksom-
heder, indtil de selv var i fererpositionen. Det foles som
om, at Shenzhen ogsé er ved et kritisk omdrejnings-
punkt, hvor et land/ekosystem gar fra at vere folger til
at veere leder.

Endnu en raekke Shenzen front-runners
Da vi besogte DJI, som laver Phantom Aerial UAV Drone
Quadcopter, sé vi en virksomhed, som var foran. De er

en startup, som vokser gange fem hvert ar. De har en af
de mest populere droner, der nogensinde er designet pa
forbrugermarkedet. De er i top ti blandt patenthavere i
Kina. De drog tydeligvis fordel af handelsfeerdighederne,
som fabrikkerne havde, men var ogsa meget bevidste om
vigtigheden ved at veere rene (og aggressive) fra et IP per-
spektiv.

DJI feltes som en slags Silicon Valley-startup blandet
sammen med arbejdsmoralen og handelsfeerdighederne
fra fabrikkerne, som vi havde besogt.

Vi besogte ogsa en meget high-end, hgjniveau mobiltele-
fonfabrik, som fabrikerede millioner af telefoner. Alle
delene blev leveret af robotter fra et lager, som var helt
og aldeles automatiseret. Processen og udstyret var af
hojeste klasse og nok mere sofistikeret end nogen anden
fabrik i verden.

Vi bespgte ogsa en lille butik, hvor de kunne samle
meget sofistikerede printplader i enkelte enhedsmeeng-
der til en pris lig med en typisk manedlig kabel TV-
regning, fordi de lavede dem med heenderne. De placerer
chips, man darligt nok kan se, pa hardwaren med heen-
derne, og de havde en lodningsteknik, som amerikanere
ville sige, at kun en maskine til 50.000 dollars kan klare.
Det, som forundrede mig, var, at de ikke brugte nogle
synshjaelpemidler - ingen mikroskoper, forstorrelsesglas,
etc.

Bunnie antager, at de for det meste gor det ved hjelp
af folelse og motorisk hukommelse. Det var utroligt og
smukt at se pa.

Vibesogte PCH International, hvor vi sa forsendelser
komme ind lige i tide til at blive samlet, pakket, maer-
ket og sendt. Det, som plejede at tage virksomheder tre
maneder fra fabrik til forretning, tog nu kun tre dage -
hvor end i verden de skulle hen.
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Vi besogte HAXLR8R, en hardware inkubator i midten
af markedsdistriktet, som styres af et par franske entre-
prengrer.

Et unikt gkosystem

Vi oplevede et helt gkosystem. Fra den skraeddersyede
lille shop, der lavede 50 blinkende computerkontrollere-
de "burning man" badger, til fyren der genopbyggede en
mobil, mens han spiste en Big Mac.

Den billige arbejdskraft var drivkraften for at hente
det meste af verdens sofistikerede produktion hertil, men
det var pkosystemet, som udviklede netveerket af fabrik-
ker og erhvervsferdighederne, som gor, at dette gkosys-
tem kan producere, hvad som helst i enhver storrelse.

Lige som det er umuligt at lave endnu et Silicon Valley
et andet sted, selvom alle prover, s er jeg overbevist om,
at det er umuligt at reproducere dette gkosystem an-
dre steder. Marty, Reid, Bunnie og jeg snakkede meget
om, hvad vi kunne leere af Shenzhen, som kunne hjelpe
Boston og Silicon Valley ekosystemerne, og hvordan vi
kan forbinde os mere med Shenzhen.

Bade Shenzhen og Silicon Valley har en "kritisk masse”,
som tiltreekker flere og flere folk, ressourcer og viden,
men de er ogsd levende okosystemer fulde af forskel-
ligheder, arbejdsmoral og erfaringer, som enhver region
vil have sveert ved at kopiere.

Jeg tror pa, at andre regioner har regionale fordele.
Boston er i stand til at konkurrere med Silicon Valley
pa hardware og bioingenigrarbejde. Latin-Amerika og
regioner i Afrika er maske i stand til at konkurrere
med Shenzhen i forhold til adgang til nogle ressourcer
og markeder. Men jeg tror dog, at Shenzhen, ligesom

Silicon Valley, er blevet et “komplet” gkosystem, som vi
nok vil have mere succes med at samarbejde med frem
for at konkurrere med i fremtiden.
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forandringer

ERIK KORSVIK @STERCAARD
Ledelse i en verden med konstante

Erik Korsvik @stergaard er tidligere leder hos Novo Nordisk og DONG Energy.
Er i dag ledelsesradgiver og virksomhedsejer.

Do or do not. There is no try.

Verden forandrer sig

Singularity University har defineret ni globale udfor-
dringer, Global Grand Challenges, vi som menneskehed
skal lgse via samarbejde, innovation og teknologi: Mad,
uddannelse, vand, sikkerhed, global sundhed, energi,
miljo, fattigdom og rumfart. FN har formuleret 17 mal
for beeredygtig udvikling, der tilsvarende matcher disse
globale udfordringer.

Vores verden er under hyppige, eksponentielle, disrup-
tive forandringer. Verden er VUCA: Volatile, Uncertain,
Complex and Ambiguos - altsé Omskiftelig, Usikker,
Kompleks og Tvetydig. Det betyder rigtigt meget for
vores organisationer bade med hensyn til markederne,
kunderne og konkurrenterne, og for de ansatte og led-
erne og deres samspil og trivsel.

Uanset, om vi arbejder for at lgse disse ovennaevnte
Global Grand Challenges, eller om vi er daglig leder af
et driftsteam, er innovation ikke leengere et tilvalg eller

en luksus. Innovation er en grundpramis. Innovation
er noget, vi skal indarbejde i den daglige tilgang til
opgaverne og aktiviteterne, for at kunne overleve i en
VUCA-verden.

Lean og kaizen er minimumskravet, og har veret det
leenge, og er med til kontinuerligt at forbedre den organi-
satoriske, velsmurte maskine, vi har bygget.

Men i en VUCA-verden er der behov for innovation og
innovative kulturer. Vi skal vere robuste over for pé-
virkninger, vere agile og kunne omstille os, og endda
kunne drive denne udvikling proaktivt gennem inno-
vation. Ikke bare for at overleve og veere “on par” med
konkurrenterne, men for i fellesskab at skabe bane-
brydende services og maske endda vare med til at lose
de ni globale udfordringer.

Vi skal hele tiden orientere os udad, veere opmeerk-
somme, omstille os, finde pé nyt.

Manférjoandened! Lad os stille skarpt pa lederne og de-
res situation: Hvordan udvikler lederrollen sig? Hvilke
konsekvenser har disse megatrends for lederen og leader-



ship? Og hvordan pavirker det den made, vi skal under-
stotte innovation?

Og hvordan genfinder vi roen?

Den innovative, fantastiske leders mindset
Jeg har holdt +100 seminarer om leadership og ledelse de
seneste ar. P4 spergsmalet: "hvad karakteriserer det mest
fantastiske projekt, du har veeret med til?” svarer folk
altid (1) et klart, naerveerende, meningsgivende mal med
et resultat, der har gjort en forskel, (2) relationer, (3)
energi og tempo og (4) en fantastisk leder.

Den innovative, fantastiske leder har en reekke grund-
leeggende anderledes egenskaber, der skiller hende/ham
ud fra meengden:

+ Lederen sikrer, at det giver mening og gor en forskel.
o Lederen udfordrer status quo - bade hvad og
hvordan - og opfordrer teamet til det ogsa.
o Lederen sikrer fodfeeste og fremdrift via dialog
og delegering.
+ Lederen undgir titler og hierarki.
o Lederen forstar, at relationer er vigtigere end evner.
o Lederen maler pa de rigtige ting.
o Lederen trives med usikkerhed og kompleksitet,
og undgar at forsimple tingene.
o Lederen er en rollemodel med hensyn til tillid,
respekt, involvering og emotionel intelligens.

Lederen sikrer, at det giver mening

og gor en forskel

Den innovative leder forstar og forklarer "hvorfor”, altsé
produktets, organisationens, projektets eller afdelingens

WHY. Hvilket problem lgser vi? Hvordan ger det en af-
gorende forskel? Hvilken veerdi skaber vi? Og for hvem?

Lederen skaber afklaring og klarsyn. Siger tingene arligt
og opfordrer til dialog. Lederen sikrer, at formélet brug-
es aktivt som retningsgiver og til at prioritere og treeffe
beslutninger. Lederen skal sikre, at vi laver feerre, men
bedre produkter, frem for at masseproducere noget halv-
godt. Hvis det ikke giver mening, skal man stoppe.

Lederen udfordrer status quo - bade hvad og
hvordan - og opfordrer teamet til det ogsa
Lederen har en vilje til at skabe forandring og udfordrer
det eksisterende i lyset af det formél, teamet har.

Lederen udfordrer processerne i sprints og gennem hacks
og gerne med agil projektledelse. Teamet skal eksperi-
mentere og lere, atholde hyppige demoer for hinanden
og for kunderne, s& man hurtigt kan korrigere for de fejl,
teamet har lavet. Fail fast, fail forward. Og smid tingene
veek med et smil, hvis det ikke fungerer.

Lederen sikrer fodfaeste og fremdrift

via dialog og delegering

Fodfeeste og fremdrift sikres pé to fronter: Inde i teamet,
og i kontakten med interessenterne. Lederen fokuserer
pa begge dele.

Lederen er i konstant dialog med teamet og lytter, for
hun/han beslutter sig. Lederen tror pé delegering og em-
powerment, og anerkender andres energi, evner og erfa-
ring. Lederen er beslutsom og determineret, men geor det
med teamet.

NID0EINHND // pieebiaise YIAsIoN Y13

LLg



GURUBOGEN // Erik Korsvik ¢stergaard

312

Lederen er i konstant dialog med interessenterne, ogsa
med kunderne og med kundernes kunder. Inddrag dem i
dialogen, i design, i demoerne og i beslutningerne.

Lederen og teamet skal vaere transparent med sta-
tus, sejre og udfordringer. Hun/han indfejer sit white-
board-overblik i det regelmaessige nyhedsbrev, der gar
ud til teamet og til alle interessenterne. Og lytter pa den
feedback, hun/han far.

Lederen undgar titler og hierarki
Det er ikke vigtigt, hvilken titel man har. I stedet er rol-
len interessant. Hvad kan man bidrage med?

Rollerne vil udvikle sig og skifte ejer undervejs. Lederen
sikrer, at teamet er med til at beskrive rollerne tilstrak-
keligt og sikrer, at de beseettes dynamisk af teamet.

Hierarki er en hindring for krydsfunktionelt samarbejde
og kreativitet. Lederen streeber mod at arbejde pa tvers
af siloer og etablerer netveerk i stedet. Lederen tror pa, at
magt trives bedst i teamet, ikke i toppen.

Lederen forstar, at relationer er vigtigere

end evner

De bedste teams er baseret pa gode relationer, ikke kun
evner (dokumenteret af MIT og DTU).

Lederen er i konstant dialog med teamet og de enkelte
medlemmer og fungerer snarere som coach og mentor
end som specialist. Lederen opbygger tillid og neerveer,
for at sikre engagement, sund dialog og gensidig
forstaelse - og for at undgd mistro, personlige agendaer,
optrappede konflikter og misforstéelser.

Lederen undgér at pege fingre og at paleegge skyld. I ste-
det sporger lederen: “hvad leerte vi af fejlen?”

Lederen maler pa de rigtige ting
Lederen sikrer, at vi maler pa veerdiskabelse, ikke kun
pé profit.

Hvis man lgber efter et profitmal, kommer man til at
treeffe forkerte, kortsigtede beslutninger. Hvis man i
stedet sporger efter, hvilken vaerdi man skaber for teamet
og for kunderne, fir man en grundleggende forstaelse
for, hvad der driver engagementet, og hvordan vi kan
sikre, at formalet realiseres.

Glade medarbejdere giver glade kunder. Lederen sporg-
er medarbejderne en gang om ugen, hvor glade de er.
Lederen sperger kunderne en gang om maneden, hvor
glade de er, og om hvilken veerdi vi skaber. Og offentlig-
gor resultaterne og leerer af dem - med teamet og med
kunderne.

Lederen trives med usikkerhed og kompleksitet,
og undgar at forsimple tingene

Lederen taler ébent om muligheder og trusler, og behand-
ler risici som en del af dagligdagen. Lederen lerer sig
selv, at det er en dynamisk stabilitet, og at hvis man bare
korrigerer hurtigt nok (uden at gé i hysterese), gor det
ikke noget at tage en chance.

Lederen kender 40/70 reglen: Man skal have 40-70% af
informationen for at treeffe en beslutning. Hvis man ved
for lidt, kommer man til at lave fejl baseret pa antagelser.
Hvis man ved for meget, kommer man til at vente for
leenge.



Lederen guider teamet gennem dette kaos ved at coache,
vejlede, stotte, vaere neerveerende, og hele tiden dosere
sin ledelsesstil til situationen og til den enkelte, unikke
medarbejder.

Desuden, hvad er det veerste, der kan ske? Tag en chance,
veer kreativ, innovativ - og leer noget.

Lederen er en rollemodel med hensyn til tillid,
respekt, involvering og emotionel intelligens
Lederen gor sit yderste for at skabe “safe zones” med
tryghed, tillid og respekt for at skabe de optimale ram-
mer for enhver medarbejder - og for derigennem at vere
en rollemodel for andre.

Enhver medarbejder skal ledes pé sin egen made. Lederen
forstar dette og doserer ledelse og leadership, stramhed
og opmuntring netop til hver enkelt pa sin egen preemis.
Derfor er den emotionelle intelligens vigtig.

>

"Min der er altid aben” sagde den gamle leder. ”... For
sa kan jeg ga ud af den og tale med mine kolleger”, siger

den nye leder.

Hvordan ser den innovative dagligdag ud
Pudsigt nok: Kreativitet og innovation kommer ikke ved
at have en fri kultur og en proceslos tilgang. Tvartimod
kreever det en stram proces og en klart defineret kultur.

Man er nedsaget til at beskrive og samskabe den kultur,
man vil have. Teamet er ngdt til at tale om, hvad man for-
venter af hinanden, og hvilken adferd man vil paskenne
- og hvad man ikke vil acceptere. Det er ikke gjort blot
ved at have et godt kick-off med topcheferne, hvorefter

de forlader lokalet og overlader det hele til teamet. Top-
lederne, sponsorerne og produktejerne er en del af udfor-
dringen, og de skal veere en del af losningen og kulturen.

Start dagen med en personlig could-do liste. Mod teamet
foran whiteboardet og leeg en plan for dagen. Hold en
stram proces med fast rytme hver uge med demomeder
for kunderne og hinanden for at sikre (fremtvinge) en
hyppig dialog, gensidig forstaelse, kreativitet, feedback,
nye ideer, at fejl bliver talt om og udryddet, og at vi skaber
veerdi. Eksperimentér, evaluér, brug eller smid veaek. Stop
op jeevnligt og evaluer bade proces, team og produkt. Og
brug formalet til hele tiden at vurdere og prioritere fea-
tures og aktiviteter. Hvis tingene ikke stotter formalet,
skal man lade vzre.

Lederens dagligdag er et konstant morads af balancering
og beslutninger mellem kreefter, der treekker i hver sin
retning. Dit fyrtarn i stormen er dit mindset.

Hvis vi vil veere innovative - og maske endda veere med
til at lose de globale udfordringer - starter det med to
ting: Dit innovative mindset og din innovative daglig-

dag.

Do or do not. There is no try.
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CHRISTINA HVID

frem for afvikling

Ledelse som skaber udvikling

Christina Hvid er tidligere direktor hos Danske Slagterier og forskerparken Symbion.

Er i dag adm. direktor i Rejseplanen A/S

Som ny topchef skal du ofte honorere et dobbelt krav,
som ved forste gjekast kan forekomme en smule uover-
skueligt. Pa den ene side skal du kere driften stabilt vi-
dere, sa alt ser roligt ud pa overfladen. Pa den anden side
skal du bane vej for innovation og fornyelse, for det var jo
dét, bestyrelsen ansatte dig til. Som ny leder skal du altsé&
ikke bare afvikle opgaver. Du skal ogsa udvikle.

Hvordan griber man den opgave an? Det er der nok ikke
nogen universel opskrift pd, men jeg har nu provet det
nogle gange. S& i denne artikel forseger jeg at saette mine
erfaringer pa en formel, som jeg tror de fleste ledere kan
fa udbytte af, nar de pé én gang skal afvikle og udvikle i
en organisation, som er ny for dem.

Jeg har selv taget den udfordring op tre gange. Forst
som adm. direktor for forskerparken Symbion, der pé
den ene side skulle fortsette som effektivt kontorhotel
for forskningsbaserede iverksatter-virksomheder og
pé den anden skulle udvikle sig til aktiv investor via et
nyt kapitalselskab og innovationsmilje. Derneest som
adm. direktor for Danske Slagterier, der skulle fortseette
som steerk brancheorganisation og samtidig realisere

en fusion mellem tre parter og spare 25% pa budgettet.
Organisationen blev siden til Landbrug & Fedevarer.
Og i dag som direktor for Rejseplanen A/S og Bus og
Tog-samarbejdet. Her er udfordringen, at Rejseplanen
skal blive ved med at tilbyde kunderne i den kollektive
trafik topaktuel, korrekt rejseinformation om rejsen pa
de platforme, som kunderne nu er pa, mens de flytter sig:
telefoner, computere, skeerme pa stationer osv. Samtidig
skal Rejseplanen maske udvikle sit tilbud til at omfatte
nye rejseformer som delebiler og samdrift med taxa i
samarbejde med trafikvirksomhederne.

Opgaven i Bus og Tog er at blive ved med at funge-
re som feelles dynamo og udviklingshus for nye felles,
landsdeekkende tiltag, hvor trafikvirksomhederne trods
forskellige hensyn og interesser leverer sammenhaen-
gende kundeoplevelser pa tvears af regioner og trafik-
selskabsgreenser. Samarbejdet skal gore det let at veere
kunde i den kollektive trafik.

En visionger og realistisk strategi
Jeg kender det, og alle I andre ledere kender ogsé denne
situation: I tiltreeder jobbet. Jeres nye arbejdsgiver har



givet jer klare succeskriterier og ensker om forandring.
I tror, I kan. Men I ved endnu ikke hvordan. Imens gor
organisationen, som den plejer. Samtidig ved de fleste
medarbejdere og samarbejdspartnere godt, at der jo
nok kommer forandringer i kelvandet pa chefskiftet,
og forandring gar alle ind for - bare ikke lige her og nu.
Hvordan griber man som ny leder s lige den opgave an?

Dybest set handler det om at udvikle en visionzer og rea-
listisk strategi, fa den omsat til klare mal og folge op i
god dialog internt og eksternt. Det lyder banalt. Dermed
ikke sagt, at det er nemt. Udfordringer og barrierer vil
der vaere mange af. Men opgaven bliver klart nemmere
af, at man som leder fra starten af sorger for ikke at gore
tingene mere indviklede, end de behgver at vare: "Keep
it simple, stupid”. Det er med den and, jeg anbefaler dig
at leese videre.

Overordnet er det lederens opgave at give medarbejderne
ro, sa de kan passe deres arbejde. Séledes at organisa-
tionen kan performe samlet set. Lederen skal opbygge
og vedligeholde gode relationer bade internt og eksternt.
Dette koster seerlig megen tid og umage, nar organisa-
tionen er politisk styret og arbejder pa tvers af det offent-
lige og private, som de organisationer, jeg har arbejdet i.

Derfor er det forste, en ny leder gor, at aftale en raekke
meder én til én med beslutningstagere i alle hjorner i og
rundt om "biksen". Her opbygges tillid og gensidig res-
pekt, og her indsamles input til strategien i et fortroligt
rum. Som ny leder er det en god idé at sperge abent til
ejere og stakeholdere:

”Hvad synes de, der er vigtigt? Hvad skal der til, for at
de er tilfredse og glade? Hvad skal laves om? Hvad er vi
gode og mindre gode til? Hvad kunne de tenke sig stra-
tegien blev? Hvad har de mulighed for at bidrage med?”
Ud fra disse samtaler og ud fra den gvrige viden, du har

om organisationen, opgaven, kunderne og markedet,
designer du strategien for, hvordan virksomheden bade
kan afvikle sine opgaver og udvikle sig innovativt.

Det er vigtigt ikke at komme med en fix og ferdig
strategi, for bestyrelsesmedlemmerne og ogsda medar-
bejdere skal have mulighed for at forbedre og pavirke.
I'stedetkan duleegge to-tre scenarier for strategien frem pa
en workshop for bestyrelsen, og ogsa i forhold til medar-
bejdere og andre stakeholdere er det min erfaring, at
det er en god idé abent at sige: Hvad nu hvis vi gar den
her vej, hvad vil du s& mene om det?

Involvér ngglepersoner

Det kan selvfolgelig skabe uro og bekymring i alle reek-
ker, nar du som leder er aben om din overvejelser om
forandringer. Derfor er det vigtigt at tage bestik af, om
uroen kan blive for stor og forstyrrende, inden du leegger
dine tanker frem.

Men ofte ved folk jo godt, hvis organisationen star
pa en breendende platform, at der er eendringer - maske
fyringer - pa vej. Sa kan det faktisk vaere en lettelse at
blive hort, og som leder fir du den bedste kendskab til
strategiens baeredygtighed, nar du har taget mange med
pa rad.

Her i Bus & Tog har vi for eksempel arbejdsgrupper in-
den for bade kunde- og ekonomiomradet. Her sidder
ledende medarbejdere fra de forskellige trafikvirksom-
heder, som ogsa er vores ejere - og de skal via vores ar-
bejde og deres felles indsats levere de felles losninger. I
Danske Slagterier havde vi ogséa en reekke arbejdsgrup-
per eller udvalg, der koordinerede, og det er selvfolgelig
vigtigt at involvere disse noglepersoners viden om prak-
sis, inden strategien leegges fast. Ellers risikerer den at
svaeve som en ballon over det hele uden opbakning og
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chance for implementering. Til sidst vil luften bare sive
ud, og du vil reelt have fejlet.

Nar jeg siger strategi er det i ovrigt vigtigt at preecisere,
at strategi for mig altid har implementering indbygget.
Strategien har selvfelgelig defineret de helt overordnede
ting som mission og vision osv. Men retningen i stra-
tegien skal samtidig udstykkes ved hjelp af en oversigt
over de projekter, der skal i mal, for at det hele lykkes.

Hvad gar projekterne ud pa? Hvordan lyder de helt
klare mél og succeskriterier? Hvem har ansvaret for pro-
jekterne? Hvad er tidsplanen? Og hvor er vi dermed sam-
let set henne om maske et, tre eller fem ar? Det hjelper
alle, at strategien er operationel.

Nér strategien er klar og godkendt i bestyrelsen, er det
egentlig "bare" at ga i gang med at implementere. Forud-
sat at du har de rigtige kompetencer til radighed. Méske
du er nedt til flytte rundt pa medarbejdere, fa nye kom-
petencer ombord eller skifte ud i eksterne konsulenter og
leveranderer. Det skal pa plads nu.

De vigtigste redskaber til implementering

Din rolle som leder i implementeringen er i hej grad at
veere den, der holder fast i retningen og sikrer, at alle
bakker op om den. Her de vigtigste redskaber i den fase:

o God rapportering pa jevnlig meder: Hvordan gar
det sa i forhold til beskrivelserne af delmalene? Alle
medarbejdere og samarbejdspartnere skal have klare
rammer og strukturer at arbejde med - og klare mal.

o God kommunikation; og med god kommunikation
mener jeg kommunikation i alle retninger. Som
leder skal du kunne kommunikere klart og

forstaeligt med eksterne interessenter og alle
stakeholdere. Samtidig skal du gere det muligt for
alle andre at kommunikere klart og forstaeligt med
dig. Du er for eksempel nedt til at melde klart ud,
hvis du ikke forstar, hvad specialisterne i din
organisation siger. Det er ikke at tabe ansigt. Det er
at sikre, at du kan passe dit arbejde og bringe
budskaberne videre. Jeg har mindst én gang oplevet
det "nederlag" at leegge en sag frem ved bestyrelses-
bordet, som alle nikkede ja til. Men de involverede
parter leverede ikke det, der var aftalt, og jeg fandt
ud af, at det var, fordi vi - og jeg - reelt ikke havde
forstaet specialisternes formuleringer og de ting,
som stod mellem linjerne. Derfor er det vigtigt at
skabe en kultur, hvor kommunikationen er klar, og
budskaberne gerne preaesenteres i helt kort form pa
blot én side.

o Endelig er der The power of doubt. Det betyder, at
du som leder skal veere parat til lobende at sporge:
Kan det nu veere rigtigt? Er vi nu pé rette spor?

Det kan virke irriterende pa omgivelserne, at der
bliver stillet sporgsmalstegn, og det er selvfolgelig
vigtigt at kommunikere, at spergsmal ikke skal tages
som personlig kritik. At tvivle - og i hej grad seette
sporgsmalstegn ved det bestaende for at drive en ny
udvikling frem - er en god made at arbejde pa,

nar man skal veere kreativ og innovativ. Alle i
organisationen ber vaenne sig til det frugtbare i den
tankegang: Gor vi nu det rigtige? Hvordan kan vi
gore det endnu bedre? Det er mere end OK at sige til
chefen, at her er noget, som du og vi kan gore bedre.

For du skal jo som leder veere den sidste, der vokser fast
i en selvforstaelse af ufejlbarlighed. Du skal tro pa dig



selv og have en strategi og retning. Men du skal ogsa
abne op for tvivlen og have en fleksibel, agil tilgang til
nye lgsninger. For én ting er sikker: Verden forandrer sig
hele tiden, og det er umuligt helt at forudsige hvordan.
Udfordringen med béde at afvikle og udvikle vil besta.
Men du kan klare den, hvis du virkelig vil.
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// Autentisk ledelse




INDLEDNING

Velkommen til det tredje og sidste spor i GURUBOGEN
- Autentisk ledelse.

Begrebet autenticitet har varet genstand for underse-
gelse og fortolkning helt tilbage fra de graeske filosoffer
og siden eksempelvis i forhold til veerker af Shakespeare
("To thy own self be true” - Polonius i Hamlet) og andre
store kunstnere og teenkere.

For Shakespeare var autenticitet evnen til at vere i
kontrol med sit eget liv og veere i stand til at “kende sig
selv”.

Broen fra "autenticitetens forfeedre" til nutidens ledelses-
filosofier begyndte at blive bygget tilbage i 1960'erne,
hvor autenticitet blev beskrevet som maden, hvorpa en
organisation kan afspejle sig selv (og sit selv) pa en auten-
tisk made igennem lederskab.

Nogle mente tilbage i 60'erne, at en hel organisation,
pé linje med et individ, kunne agere autentisk igennem
ansvarlighed, responsen pa uvished og igennem kreativi-
tet. Andre mente, at autentisk lederskab neermere hand-
ler om lederens evne til at definere sin egen rolle i en or-
ganisation

Siden har ledelsesguruen Bill George samt flere af
GURUBOGEN:Ss bidragsydere forsegt at indkredse, hvad
autentisk lederskab er og ikke mindst, hvordan den
udleves i praksis. Det kan stadig veere vanskeligt at kom-
me med én fast definition, men der synes at vere en
raekke karakteristika, som gar igen i guruernes bidrag

og den gvrige viden pa omradet. Disse karakteristika
udgeres bl.a. af en klar bevidsthed omkring egne styrker,
begransninger og folelser. Dertil kommer, at den auten-
tiske leder er drevet af et formal, men at dette formal i
mindst ligesd hej grad er organisationens som den en-
kelte leders.

Jeg ser imidlertid ikke min redakterrolle som én, der
skal fortolke og udleegge guruernes bidrag i én eller flere
endegyldige sandheder.

Derfor vil jeg nu igen (og langt hellere) give dem or-
det. God leeselyst og forngjelse med bogens tredje og sid-
ste spor — det autentiske lederskab...
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MICHAEL E. GERBER

og bl.a. forfatter til The E-Myth Revisited

Jeg synes, det vil veere passende, nu hvor jeg er blevet
bedt om at bidrage med en artikel til en gurubog, at jeg
afslgrer for dem, som soger efter noget eller nogen, som
de mener, mangler i deres liv, at en guru er lige sé preedis-
poneret til alle de tilskikkelser, der findes i et ordineert liv
og mere til endda.

Det er en konstant pamindelse for mig, nar proble-
merne tager til og kommer mod mig fra, hvad der virker
som alle vinkler. Jeg erkender, at jeg ingenting ved, og
omsluttet af den intethed finder jeg mig selv pa vej ned
ad nogle veje, som kun har en ting til felles, nemlig min
dbenbare dumhed.

Hvad mener jeg med dum? Ikke mangel pa informa-
tion nedvendigvis. Men det konstante bevis for, at jeg
har misforstaet stort set alt, hvad jeg har vidst.

Mine forhold for eksempel.
Jeg bliver let forelsket. Har vaeret gift fire gange. Hver
en af dem var mit livs keerlighed. Hver af dem startede
sa uskyldigt - hvis uskyldigt kan teenkes som ungdom-
meligt, naivt, rodmende ved flovhed og som mangel pé
modenhed.

Jeg er stadig gift med nummer fire, gudskelov. Jeg
kunne slet ikke forestille mig, hvad der ville ske, hvis jeg
ikke var. Ikke med hende, hun skulle nok klare sig; men

Det store stahej ved at veere dum

Michael E. Gerber er udnaevnt til "The World's #1 Small Business Guru”

med mig. Det er mig, der er den kiksede, lader det til. Det
er det, jeg mener, ndr jeg siger dum.

Alle, som kender mig, har tilradet mig og ikke sarlig
subtilt - "Michael, husk nu....” Og selvfolgelig husker jeg
ikke. Det lader til, at jeg aldrig kan huske. Jeg kan aldrig
huske problemerne, og hvordan de opstod for. Sa vidt jeg
kan se, er jeg ude af stand til at huske problemerne lige sa
snart, de er vaek.

Alt hvad jeg kan huske, hvis man da kan kalde det
hukommelse, er de sjove, intense og gode folelser, som
jeg har lige nu. Ellers, vil jeg mene, ville jeg nok aldrig
veere blevet gift fire gange. De skabte hver deres levende
helvede. Men lige sa snart de er vk, er det vak. Det er
ogsa det, jeg mener, ndr jeg siger dum.

Men det er ikke bare dumhed i forhold. Det lader til, at
jeg begar de samme fejl i mit arbejdsliv hver gang.

Nej, de virker ikke til at veere de samme - i hvert til-
feelde lod de til at veere meget forskellige. Hver med deres
egen smag, deres egen form for originalitet. Deres egen
form for genialitet. Men det tager mig sa lang tid at finde
ud af det hele. Jeg kan veere i gang, fanget i feberen eller
smerten af et umiddelbart kort projekt og ti ar senere,
stadig i gang med det, stadig ude at soge efter skatten i
min ofte sterile forestillingsevne. Fanget af en idé, som



aldrig rigtig afslerer sig selv, aldrig rigtig taler til mig
med den klarhed, jeg er ude efter, tager aldrig den form,
som den skal tage for at blive en realitet, viser aldrig rigtig
sig selv som vaerende preecis det, jeg leder efter pa trods
af alle mine forseg pa at forme den, raffinere den, opdage
dens grund til at veere, far aldrig rigtig sldet sommet helt
i for at give det den positur, den har sa meget brug for for
at sta pa egne ben, for at sige: "her er jeg!”

Og sa ndr jeg indser det, er det sa indlysende.

Ja, jeg er sikker p4, at det er det, de mener, nar de kalder
mig guruen. At, nar jeg indser det, hvad "det" sa end er,
er sa indlysende. S& umiddelbart indlysende. S& meget, at
det virkelig forbavser mig, at jeg ikke har indset det for
mange méaneder siden.

Det er som, nar man er midt i en saetning, og man leder
efter det preecise ord for at sige noget, som du ved, er helt
preecist, men det er der ikke, det gemmer sig. Hvis det
gor noget, sa er det at gemme sig, og jeg kan ikke fa det
frem. Jeg kan kun famle mig frem i midten af seetningen
og fole mig, som si tit og ofte, dum, virkelig dum. Jeg
foler mig virkelig som alle tiders idiot. Jeg foler, at jeg
aldrig mere kan skrive endnu et ord, endnu en fornuftig
saetning, endnu en tanke, ved gud, aldrig igen.

Har du nogensinde haft det pa den méde? Har du nogen-
sinde folt, at du er en svindler? Har nogen af de andre,
der skriver artikler her i bogen folt sig som svindlere,
som om de begér det storste svindelnummer nogensinde,
men uden den store belonning, selv nar de er i gang med
det? At vi alle, os guruer, svindlere, keemper os fra dag
til dag, fra paragraf til paragraf, for at skrive noget bare
for at holde fast i vores brug for at tro p4, at vi faktisk ved
noget og seger efter vished, sd ingen laegger meerke til, at

vi er de dummeste meend og kvinder, der gar pa jorden?
Har du nogensinde haft det pa den made?

Tro mig, du har ret.

Hvis jeg skulle lave en liste over alle de dumme ting, jeg
har begaet i hele mit liv - det har jeg faktisk forsegt pa i
mine beger, men min forlaegger advarer mig altid, truer
mig, formaner mig til ikke at ga for vidt med det - det vil
odeleegge dit ry, siger han. Dine laesere vil miste deres
fascination for dig, advarer han.

Alle begar fejl, det er derfor, de kalder dem for fejl,
forteller de mig. Ja, vi ved, at du har brug for at vere
arlig, at vaere autentisk, at veere aben og gennemskuelig.
Og det er en xrbedig ting at fole, siger han til mig. Men
pa trods af, hvad der driver dig til at fortelle alting, sa er
det ikke bare en haederlig ting at gore, det er dumt at gore
det, siger han til mig. Og derfor holder jeg min voldsom-
me trang nede, holder det bagest i min sjel og gemmer
det til en anden dag. Vel vidende, at nar jeg gor det, vil
jeg fortryde den dag, jeg gemte det veek, besluttede at hol-
de det privat, besluttede kun at vise mine roste evner og
gemme det dumme til en anden dag.

Men man kan ikke holde det gemt for evigt.

Min keere kone mener ogsa, at jeg burde gemme det veek.
Gemme denne del af mig, som ved, at det er sandheden.
Gemme denne del af mig, som ikke lader til at vaerdseette,
hvem jeg er.

Hun forteller mig, konstant, nar jeg bekymrer mig
om, hvor dum jeg har vaeret og truende vil veelge at veere
i den neermeste fremtid - hvilke andre ulykker vil krydse
min vejl? - at jeg simpelthen ikke ser det geniale, som
omkredser mig hver dag pa enhver made. ”Ser du?” Siger
hun, nér jeg klager over det faktum, at jeg har taget 2 kilo
pé natten over. Bare se, du har skrevet en helt ny bog over
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de sidste seks maneder! Og nu bekymrer du dig over to
kilo!

Teenk ikke pa det, siger hun. Nej, du er ikke perfekt,
siger hun. Ingen er, siger hun, nar hun viser mig sin
neasten perfekte figur i sin neesten perfekte, veldrejede
nederdel, som kleber til hendes ungdommelige, livlige
20 ar gamle figur i en alder af 67!

Og jeg holder fast i min naeste idé, mit neeste gennem-
brud, min naeste udfordring, min neeste nye ting, min
neste guruinspirerende kreation, med mit 13 arige sind,
i gang som det er, videre mod 79!



THE DIFFERENCE BETWEEN
GENIUS AND STUPIDITY

IS THAT GENIUS HAS

ITS LIMIT'S.

Albert Einstein
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EDGAR SCHEIN

At vide hvorfor du er der:
En eftertanke om tilstedevaerelse

Edgar Schein er tidligere professor hos MIT og Harvard og manden bag

bestsellerne Helping og Humble Inquiry

Det er meget fint at blive inviteret til at skrive noget
som en guru. Det ma jo betyde, at med 87 ars erfaring
burde man vide noget, som man kan give videre til yng-
re mennesker. P4 samme tid indser man, at jo «ldre og
formodentlig klogere, man bliver, desto mindre selvsik-
ker er man omkring visdom, sandhed og viden.

Hvad er visdom egentlig, flere fakta, flere evner, mere
varsomhed, mere ukuelighed, mere kvikhed, og, méske
mest af alt, mere ydmyghed. Maske er det hardeste i livet
at finde ud af, hvor skrebelig man er, hvor meget af det,
der sker, er ude af ens kontrol og faktisk ogsa, hvor af-
haengig du er af andre.

Nér jeg tenker pa ydmyghed, sé bliver jeg ogsd mindet
om et vedholdende spergsmal, som jeg ikke kunne svare
pa. Hvordan kan det veere, at nogle mennesker har mere
’tilstedeveaerelse” end andre? Hvordan kan det vere, at
nogle mennesker med det samme bliver bemeerket, nar
de gér ind i et lokale, mens andre overhovedet ikke bliver
bemeerket?

Det sporgsmal plagede mig, fordi jeg ofte folte, at jeg
ikke blev bemeerket, indtil der var nogen, som introdu-
cerede mig, gav mig en platform, fik folk til at tie stille for

mig. Hvordan kan det vaere, at nogle mennesker kan gore
det uden hjalp, kan skabe deres egen platform, veere til
stede lige sa snart, de gér ind i en ny situation, om det er
et klassevearelse, en fest eller en flok fremmede?
Personlighedskarakteristika som ekstroversion-
introversion, social magt, selvsikkerhed, folelsesmaessig
intelligens var ikke nok for mig. De spiller maske alle en
rolle, men jeg folte inden i, at der var noget andet i til-

stedevaerelse, som vi ikke havde fundet ud af endnu.

P4 et tidspunkt havde jeg en samtale med en anden orga-
nisationsudviklingskonsulent og bragte emnet op, fordi
jeg havde hert, at denne mand, lad os kalde ham John,
ogsd var en succesfuld deltidsskuespiller. Jeg drejede
emnet hen pa spergsmalet, om hans “tilstedeveerelse”
var vigtig i skuespillet, hvor han svarede intenst, det er
“det vigtigste.” En skuespiller skal have tilstedevaerelse
foran publikum eller kameraet, ellers vil det ikke ga sa
godt. Sa selvfolgelig spurgte jeg: "Hvad kraever det for en
skuespiller at have tilstedeveerelse?”

Der gik noget tid, hvor John tankte hejlydt pa spergs-
malet og gradvist fik fundet frem til et svar. Han sagde,



at han for tiden var med i et stykke, hvor han havde en
lille rolle. Han var butleren, som skulle annoncere no-
gens ankomst. Og det var, da han teenkte pa den lille del,
at svaret kom til ham - som han var ved at blive klar til
at ga pd scenen og levere sin replik, sa skulle han vide,
hvorfor han var der.

Han skulle selvfolgelig kende sin replik, men vigtigere
var, at han skulle vide og forstd stykket, scenen, vig-
tigheden i annonceringen og konsekvenserne, hvis han
lavede en fejl pa en eller anden made. Han sagde, at hvis
han ikke kom ind i den sindstilstand, hvor han virkelig
var bevidst om, hvorfor han var der, sa kunne han ikke
ubekymret g& ud pa scenen og levere sin replik ordent-
ligt.

Jeg teenkte dybt pa implikationen af dette simple princip.
Jeg mindedes med det samme, at da jeg tog til en fest
“bare for at se, hvem der var der og snakke lidt”, sa var
jeg mere nerves, end da jeg tog til den samme fest for at
mede min kone, som allerede var der, og som ville intro-
ducere mig for en af sine venner.

Jeg teenkte over, om min entre i den forste situation
var mindre bemeerkelsesveaerdig end min entre i den an-
den situation. Havde jeg mere tilstedeveerelse, da jeg vid-
ste, hvad jeg gjorde, havde et formal og et mal eller med
andre ord, hvis jeg vidste, hvorfor jeg var der?

Livet er en serie af situationer, hvoraf vi kan forudsige
nogle, mens andre overvelder os. Jeg fik tildelt en aeres-
doktorgrad af Bled School of Management i Slovenien,
og jeg vidste, at jeg skulle holde en tale efter, at jeg mod-
tog den. Jeg havde forberedt en tale med PowerPoints og
troede, at jeg var forberedt, men da jeg ankom en dag for
ceremonien, opdagede jeg, at vi var i en stor hal, og der
ville veere mange ikke-akademikere der og at holde den

tale, jeg havde forberedt, ville vaere helt forkert. Jeg var
ret nerves, men jeg vidste ogsa, at det ikke var muligt at
omskrive talen. Jeg taenkte for mig selv: "hvorfor er jeg
her?” Hvad er det for en situation, hvad forventer de af
mig, oglangsomt indsé jeg det rituelle og ceremoniagtige
ved eventen, og at det, de forventede af mig, nok bare var
nogle fa simple ord, hvor jeg takkede dem og méske ogsa
kom med en simpel besked, som ville "retferdiggore”
aren i at have modtaget @resdoktorgraden. Der var in-
gen replikker skrevet ned, men jeg vidste, at "nogle vise
ord” var pa sin plads fra modtageren af eeren.

Jeg gennemgik en masse ting i min tale, og til sidst fandt
jeg pa noget, der var veerd at nevne - hvordan ledere
kommunikerer deres veerdier gennem deres handlinger.
Jeg vidste dog, at det var en ret kedelig besked, og jeg
vidste, jeg var der for at sige noget mere, noget provoker-
ende, noget nyt. Men hvad?

Det kom til mig, mens jeg forberedte mig pa at blive
kaldt op til scenen for at modtage min kappe, min heette
og min @resdoktorgrad og det endte med at vere en ret
tilfredsstillende, staerk besked. Jeg folte, at jeg havde til-
stedeverelse og havde noget at sige, og jeg var meget tak-
nemmelig for at jeg kunne "praestere pa dagen”.

Beskeden i sig selv var vigtig og relevant - at ledere kom-
munikerer deres vardier mere gennem, hvad de ikke
siger og gor, end hvad de siger og gor. Maske det staerkeste
eksempel, jeg havde observeret igen og igen, var, hvordan
ledere ikke lagde meerke til, at deres mangel pa at inter-
essere sig for deres underordnede forte til mangel pa sam-
arbejde, som lederne sa senere beklagede sig over.

Jeg udfordrede publikum til at teenke pa det og sag-
de til mig selv, sikke en lettelse, at jeg fandt ud af, hvor-
for jeg var der og ikke havde kedet dem med min lange
foreleesning.
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Siden samtalen med skuespilleren John har jeg under-
sogt, hvor bredt dette simple princip kan bruges. Jeg
har for eksempel bemzrket, at leeger pa et universitets-
hospital, som forelaeser for de studerende om et tilfeelde
foran patienten, far meget mindre god information, end
leegen, som tror, at han er der for at skabe et forhold til
patienten og koncentrerer sig om samtalen med patient-
en frem for de studerende.

Jeg har bemeerket, at ledere, som tror, at de er der for
at hjalpe deres underordnede, fir meget bedre preesta-
tioner ud af deres underordnede end ledere, som tror, at
de er der for at fortaelle deres underordnede, hvad de skal

gore.

Den made du preesenterer dig selv, er vigtig for den op-
fattelse andre far af dig. Hvis du ikke er interesseret i
dem, sé vil de fornemme det, som enhver terapeut eller
konsulent vil bekreefte.

Tilstedeveerelse handler om formal og mal, ikke om
personlig stil eller personlighed. Hvis du ved, hvorfor du
er der, hvis du har fundet ud af din rolle i hele situationen,
hvis du kender dine replikker, sa har du tilstedeverelse.
Det viser sig at veere sa simpelt som det.



WHEREVER YOU ARE
BE ALL THERE.

Jim Elliot
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HENRY MINTZBERG

forsker og strategiekspert

Min datter Lisa lagde engang en seddel i en sko, hvor der
stod ”Sjeel (sal) skal repareres”. Hvis bare hun vidste...

En fortzelling om to sygeplejersker

Da vi bad medlemmerne af vores nye managementhold
inden for sundhedspleje (imhl.org) om at dele historier
om deres erfaringer, fortalte en fodselslaege mig om en-
gang, han var pa tilkaldevagt, hvor han pendlede mellem
forskellige hospitaler. Et af dem var anderledes: Han og
hans kollega “elskede at arbejde der”. Det var et "sjovt”
sted takket veere en oversygeplejerske, som viste omsorg.
Hun var forstiende, respektfuld over for alle, havde til
hensigt at fremme samarbejde mellem lzeger og sygeple-
jere. Stedet havde sjael.

Sa gik hun pa pension og blev erstattet af en, som var
meget kvalificeret i plejefaget med en MBA. Uden “nogen
dialog... begyndte hun at stille spergsmalstegn ved alt”.
Hun var hard ved sygeplejerne, hun ankom for eksempel
tidligt for at se, hvem der kom for sent.

Hvor der forhen var smésnak og latter for starten
pa vagterne, “blev det normalt for os at se en sygeplejer
grade” pga. en kommentar fra den nye leder.

Epidemien ved at lede uden sjzel

Henry Mintzberg er internationalt anerkendt akademiker, forfatter,

Moralen dalede, og det spredte sig hurtigt til leegerne:
“Det tog 2-3 maneder at odelegge den fantastiske fa-
milie.... Vi plejede at konkurrere om at komme til det
hospital, og s& gad vi ikke derhen mere. Men auto-
riteten greb ikke ind eller var méske ikke klar over, hvad
der skete".

Epidemien

Hvor tit har du hert eller oplevet sddan en historie eller
det, der er veerre? I det arbejde, som jeg foretager - stu-
dere management og organisationer - horer jeg dem ofte
(for nylig fire gange pa en uge). Mange af dem handler
om lederne. At lede uden sjel er blevet en epidemi i sam-
fundet.

Der findes skoler som underviser i det, men jeg vil ikke
naevne navne af frygt for at fornaerme kollegaer i hoje
stillinger. Af dem findes kandidater med et forvrenget
syn pa ledelse: Uengageret, generisk, teknokratisk. De
leerer at tro, at de kan lede alt, og det er lige meget, om
de har kendskab til konteksten. Denne teknokratiske af-
stand er slem nok - det handler bare om tal. Det verste
er, nar de herser med folk og spiller dem ud mod hinan-
den. En person, der var blevet herset med i nogle ar af en



modbydelig chef, sagde: "Det er de sma ting, der piller
dig fra hinanden”. De her ledere bekymrer sig kun om
sig selv.

Hvorfor tolererer vi det? Hvorfor tillader vi narcisister
med akkreditiver, som poserer som ledere, at kore sa
mange af vores institutioner i bund? Ja, vores sjele har
brug for at blive repareret.

En del af problemet er, at folk generelt bliver valgt til
lederstillinger af “overordnede” (overordnet leder, be-
styrelsen), hvor de ofte ikke har nogen idé om den skade,
deres beslutninger forarsager. Derfor far vi ofte, hvad no-
gen kalder "kys rov og spark ned”-ledere - meget dygtige
til at imponere “overordnede”, men overhovedet ikke i
stand til at respektere "underordnede.”

Et hotel med sjzel

I sidste uge var jeg i England til nogle meder omkring
vores International Masters in Practicing Management.
Vi boede pé et koncernhotel - jeg havde hadet det i flere
ar, ingen and, ingen sjael.

Min datter Lisa var ogsa i England, og efter mederne tog
vi en travetur i Lake District - et vidunderligt sted at ga
en tur. Den neeste IMPM var i oktober pé et hotel, som
vi ikke havde boet pa for, sé Lisa og jeg tilmeldte os for at
tjekke det ud.

Jeg gik ind og blev forelsket i stedet. Det var smukt,
velindrettet og med et personale, der virkede oprigtigt
nerverende - det her sted var fyldt med sjel. Jeg har
veeret i faget, hvor jeg studerer organisationer i sa lang
tid, at jeg ofte kan ga ind et sted og meerke sjel, eller in-
gen sjal, pa et gjeblik. Jeg kan maerke stedets energi eller
mangel pa samme. Det gjeblikkelige smil i stedet for et

falsk smil; oprigtig involvering i stedet for programmeret
“omhu”. ("Vent venligst!!” mens du venter pa, at nogen
svarer telefonen. Det betyder, “vores tid er vigtigere end
din”)

“Hvad betyder det at have sjal?” spurgte Lisa. "Du ved
det, nir du ser det,” svarede jeg. I ethvert hjorne. Jeg
spurgte en tjener om vandrestier. Han vidste ikke noget
om dem, s& han hentede hotelbestyreren for at fortelle
mig om det.

Jeg snakkede med en ung kvinde i receptionen.
“Pyntepuderne péa sengen er meget smukke,” sagde jeg.
”Ja,” svarede hun, “ejeren gar op i alle sma detaljer - hun
valgte selv de puder.” Hvor leenge har du arbejdet her?”
spurgte jeg. "Fire ar”, sagde hun stolt og opremsede sa,
hvor lang tid de overordnede medarbejdere havde veeret
der: Hotelbestyreren i 14 ar, den assisterende hotelbes-
tyrer 12 ar, salgschefen lidt mindre og sa videre.

Hvorfor kan alle organisationer ikke veaere lige sadan?
De fleste mennesker - medarbejdere, kunder, managers -
onsker at drage omsorg, hvis de far muligheden. Vi men-
nesker har sjel, og det kan vores hospitaler og hoteller
ogsé have.

Hvorfor opbygger vi sa mange fantastiske institu-
tioner bare for at lade dem falme under kontrollen af
folk, som aldrig nogen sinde skulle have haft tilladelse til
at lede noget som helst? Ledelse har godt nok brug for at
blive fikset, og det har vores samfunds sjale ogsa.
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Bastian Overgaard er ekspert i stilhed

Stilhed er skreemmende for de fleste. Iseer hvis den op-
star i en samtale. Her bliver den kaldt akavet, pinlig eller
dreebende. Og meget sludder er blevet sagt igennem tiden
med det ene formal at overdeove den.

Ja, stilheden larmer. Speorgsmalet er: Hvad er det, der
larmer?

Stilheden er ubarmhjertig over for det, vi prover at for-
treenge. Den gennemskuer vores spil og senderriver
vores staffage. Ingen ser det, sa leenge musikken spiller.
Men hvis en sakaldt engel gar gennem stuen, foler vi os
pludselig nogne.

Som autentisk leder hviler du i din sdrbarhed. Du ved,
hvem du er og har intet at skjule. Du vil derfor sta steerkt
i dette hudlest arlige felt og kan derfor bruge det som et
helt konkret ledelsesverktej.

I 2003 holdt jeg et foredrag om at bryde vaner. For at
tage min egen medicin og illustrere en pointe bad jeg
publikum om at vere stille ssammen med mig i 3 minut-
ter.

Da tiden var giet spurgte jeg, hvad de havde oplev-
et. Flere beskrev det fokus og neerver, der opstod i det
intense feellesskab. Ingen fandt det pinligt. Vi holdt jo

BASTIAN OVERGAARD
Mindre snak, mere vaerdi

denne “kunstpause” sammen, ligesom nar vi viser vores
respekt ved en mindehgjtidelighed.

Publikums observationer var skarpe, men det var
en kvinde helt bagest i salen, der skulle give mig en
aha-oplevelse og en vigtig leering i autenticitet. Hun sag-
de nemlig: I stilheden kom jeg pludselig i tanke om, at du
er et menneske.

Sammen med flere andre i salen grinede jeg spontant af
den spgjse formulering. Fa sekunder efter gik det op for
mig, hvad hun mente. Nar nogen gér op pa en scene, har
vi allerede sat personen i en boks. Vi leener os tilbage og
lytter til “eksperten”, men ikke mennesket, der star foran
os. Han eller hun kan veere nok sa klog, sjov eller moti-
verende. Der vil stadig vere en afstand. Iser hvis taleren
ikke er autentisk og ubevidst gemmer sig bag sin titel.

Det svarer til den distance, vi kender fra det traditionelle
hierarki i en virksomhed. En ledelsesstruktur, som lang-
somt bliver sendt pd museum. Sammen med de ledere,
som insisterer pa at veere haevet over deres medarbejdere.

Under mit foredrag skulle der fd minutters stilhed til at
skabe ligeveerd mellem mig og kvinden i salen. Efter den
oplevelse foretog jeg en rakke eksperimenter, hvor jeg



bad mennesker tilbringe tid sammen i stilhed. Bade med
personer, de kendte og helt fremmede. Resultaterne var
slaende.

I det ordlose rum oplevede deltagerne hoj grad af neerver
og sympati for hinanden - pa tveers af karriere-, alders-
og uddannelsesmaessig baggrund. Min umiddelbare tese
var, at eftersom selviske agendaer ofte kommunikeres
mundtligt, bliver egoet sat udenfor deren, nar vi modes
i aftalt stilhed.

Efter at have udforsket denne ide i 12 ar og afprevet den
i praksis er jeg kun blevet bekraftet i dens potentiale.
Uanset om jeg har faciliteret silent networking events,
silent dinners eller silent walks, har oplevelsen af auten-
ticitet veeret gennemgéende blandt deltagerne.

En anden red trdd har veeret de gode og nerverende
samtaler efter stilheden. For selvfolgelig kan stilhed ikke
erstatte et sa staerkt udtryksmiddel som det talte ord.
Snarere handler det om at skabe et mere balanceret for-
hold mellem tanke og tale.

Mange virksomheder lider under en ubalanceret snak-
kekultur med selvpromoverende medarbejdere, og
ledere, der har glemt ordsproget: "tale er solv, mens tavs-
hed er guld”.

Der holdes utallige meder, hvor alle snakker, men in-
gen lytter. For mens den ene deler sin holdning, har den
anden travlt med at formulere sin egen. Det er direkte
misbrug af medetiden og serdeles ineffektiv videndel-
ing. Til sammenligning faciliterer jeg udviklings-work-
shops med op til 80% stilhed og 20% tale. Og inden sam-
arbejdet tror de fleste af mine virksomhedskunder, at
de tager en chance med et nyt langharet konsulent-

koncept. Stilhed lugter bare af rundkreds og en tur
i skoven. Men bagefter forteller de, at de sjaeldent har
veeret sd konkrete, fokuserede og effektive. Den mest
rammende tilbagemelding kom efter en 2 timers strate-
gi-workshop:

1 stilheden kom vi alle til orde.

Hvis du hviler i stilheden, behover du ikke bidrage til
ordforureningen. Men der vil altid veere medarbejdere,
der elsker at here sig selv tale. Regn ikke med, at de kan
stoppe sig selv. Hjeelp dem - og alle andre - ved at faclitere
obligatoriske kunstpauser. Om det sa bare er et minut pa
ugemedet. Eller en 15 minutters silent walk.

Du vil opdage, at det ikke blot giver jer tid til at re-
flektere og tage bedre beslutninger. Det vil ogsa skabe et
mere effektivt og autentisk samarbejde.
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NIKOLAJ STAGIS

til at forandre verden

Din virksomhed har potentialet

Nikolaj Stagis er Director of Strategy og founder af brandbureauet Stagis

De brands, jeg holder allermest af, er virksomheder med
et meningsfuldt formal og en klar holdning til, hvem de
er, og hvad de star for. Virksomhederne er ikke nedven-
digvis velgorende. De redder maske ikke liv. Men de fas-
cinerer mig og gor mig nysgerrig. Jeg far lyst til at prove
deres ydelser, arbejde for dem - blive en del af dét, de star
for og det feellesskab, der omgiver dem. De er passionere-
de i forhold til det, de gor og har en serlig made at drive
forretning pa.

De autentiske virksomheder har et meningsfuldt formal,
bruger deres historie som inspiration til at udvikle virk-
somhedens fremtid, og de er i stand til at leve formalet
passioneret i hverdagens praksis. Nogle af de mest
beromte virksomheder lykkes med at redefinere deres
seerlige identitet for at skabe forbindelse mellem organi-
sationens styrker og den omverden, som virksomheden
skal veere relevant for. Nar disse formalsdrevne virksom-
heder kontinuerligt lykkes med at definere og fokusere
deres identitet, skyldes det, at enten ejerne eller ledelsen
til stadighed gar nysgerrigt til veerks for at opdage og
udpege virksomhedens serlige styrker. Se pa Jorgen Vig
Knudstorp i LEGO. Se pa René Redzepi i Noma. Federico
Minoli, da han reddede motorcykel-brandet Ducati.

Eller Michael Christiansen i den periode, han var chef
for Det Kongelige Teater. Uanset om udgangspunktet
var at overtage en organisation med hundrede érs his-
torie eller starte en helt ny virksomhed og uanset virk-
somhedens ydelser og sterrelse, sd har de haft succes
med at udvikle deres virksomhed, sa den blev relevant
og attraktiv for virksomhedens kunder og interessenter.
Men de lykkedes forst med den ledelsesmeessige mission,
da de gjorde en dyd ud af at forsta, hvad virksomhedens
autentiske styrker var.

Virksomhedens autentiske identitet

er en konstant ledelsesopgave

For at skabe et klart purpose, ma virksomheden veare
bevidst om sine autentiske styrker. Et centralt element
i autenticitetsbegrebet handler om, at vaere "tro mod sig
selv". Det kan lyde enkelt nok. Mange siger, at virksom-
heden jo bare skal "walk the talk", som er den mest ud-
bredte misfortolkning af, hvordan en virksomhed defi-
nerer sin identitet eller kerneforteelling — "hvem vi er".
Nir tanke og tale implementeres i hverdagens "walk", er
der tale om virksomhedens integritet og implemente-
ringsevne - ikke om autenticitet.



Nar en virksomhed er autentisk, fordrer det, at den fol-
ger sit selv — modsat fx at felge kunderne, folge marke-
det eller konkurrenterne. Den primeere udfordring ved
at blive autentisk ligger i at definere og forsta virksom-
hedens "selv". Dette selv skal ikke kun forstds som en
specifik eller fast kerne af identiteten — snarere som et es-
sentielt seet af iboende styrker og potentialer, som ofte er
sammensat af handgribelige og abstrakte karaktertraek,
kompetencer, viden og ideer. Og selvom sddanne styrker
har en vis stabilitet og genkendelighed over tid, eendrer
de sig ogsa.

Googles formal er: "at gore verdens information til-
gaengelig”, men der er forskel pa, hvordan Google gjorde
information tilgaengelig, da segemaskinen blev lanceret i
slut-halvfemserne, og hvordan virksomheden anvender
information til at udvikle selvkerende biler og kunstig
intelligens i dag. De autentiske styrker i Google er dog i
vid udstraekning de samme - dengang som nu.

Verdens mest indflydelsesrige restaurant, Noma, har
siden René Redzepi og Claus Meyers forste opdagelses-
rejse i Nordens geografi, ravarer og madkultur i 2003
forsegt at definere, hvad det vil sige at lave lokal mad.
I dag er René Redzepi fortsat i gang med at undersoge,
hvordan "lokal mad" kan fortolkes i praksis i kekkenet og
restaurantoplevelsen. Blandt andet ved at flytte restau-
ranten midlertidigt til Japan og Australien for at opdage,
fortolke og udfordre deres lokale madkulturer. Forst
nu, mere end 10 ar senere, siger René Redzepi, at han er
ved at realisere sin drem om en nordisk restaurant, nar
Noma genédbner som en lille bondegard pa Christiania.

Nér en virksomhed er tro mod sig selv, har det ingen
fast betydning eller en fast kerne, som organisationen mé
veere tro imod. De autentiske virksomheder er snarere i
en konstant udviklingsproces, som ledelsen ma holde i

gang.

Der er altsa et serligt ledelsesmeessigt fokus og en kon-
kret ledelsespraksis forbundet med at opna den dynamik,
som ger en organisation til en autentisk virksomhed.

I desituationer, hvorledere har succes med at gennem-
fore en turn-around og bringe virksomheden fra krise
til succes eller skabe en ny virksomhed, som bryder med
markedets seedvanlige tanker og forestillinger, er lederne
ofte drevet af en seerlig nysgerrighed, en evne til at ga pa
opdagelse og betragte virksomheden som var lederen en
antropolog, der skulle forsta en fremmed stamme. Sddan
beskriver Michael Christiansen sit storste gennembrud
i Det Kongelige Teater; det var forst, da han fysisk satte
sig i orkestergraven ved siden af musikerne og provede at
forstd dem, at han lykkedes med at treede i karakter som
chef for orkestret og hele organisationen.

Ledelse af virksomhedens autentiske identitet handler
altsd - 1 modseetning til "autentisk ledelse" eller det at
veere en autentisk leder - om at lede og udvikle forretnin-
gen med det for oje, at der ligger uudnyttede potentialer
for udvikling, innovation, kundeoplevelser og bedre pro-
dukter gemt i historien, i kulturen, hos medarbejderne
- pa ubemerkede og usynlige steder i virksomhedens
hverdag. Det stiller krav til lederen, hvad enten det er
mellemlederen, direktoren eller bestyrelsesformanden,
om at se muligheder i virksomhedens praksis i lige s& hoj
grad som at se dem i tallene.

Investerer du i fremtidig indtjening

- eller blot i fremtiden?

A.P. Moller - Meersk er - bortset fra bankerne — nok den
virksomhed, som danskerne gennem historien mest har
forbundet med big business og kapitalisme. Sparger man
danskerne om virksomhedens formal, vil mange nok
sige, "at tjene penge". Maersks purpose eller raison d'etre
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er altsé forst og fremmest gkonomisk - i hvert fald i dan-
skernes gjne. Nar APM Terminals i disse &r investerer 14
mia. kr. i at bygge en havn i Nigeria, skyldes det primeert
en tro pa, at veeksten i Afrika er vedvarende, og at ter-
minalen derfor bliver en god forretning. Investeringen
placerer A.P. Moller - Mersk et strategisk vigtigt sted,
og satsningen treekker en lige linje tilbage til grundleeg-
ger Arnold Peter Mollers evne til at se muligheder pa det
maritime omrade og skabe et afkast.

Men satsningen pa havnebyggeriet rummer ogsé
fortellingen om afrikanernes adgang til billig fragt af
varer, om nye arbejdspladser - og dermed om at give
verdens fattigste mulighed for udvikling. Den gode
strategiske investering rummer altsd et samfundsnyt-
tigt biprodukt, hvilket sikkert gleeder ledelsen i Meersk-
koncernen, men naeppe er deres bevaeggrund for at in-
vestere.

Hvad ville A.P. Moller - Mersk opna, hvis virksom-
heden andrede sit ledelsesmaessige fokus fra profitabi-
litet til et bredere perspektiv, som balancerer malet om
indtjening og et mal om at skabe en positiv udvikling i
verden? Hvis evalueringen af et nyt projekt ikke blev af-
gjort af det pkonomiske afkast alene, men af betydnin-
gen for medarbejderne, for nationen Danmark eller af
den veerdi, projektet kunne skabe for verdens fattigste,
ville valget af investeringer sa falde anderledes ud?

Forretning med et formal er ikke
velggrenhed

Hos verdens forende enzymvirksomhed Novozymes ud-
vikles der hele tiden nye produkter, som anvender en-
zymer i en lang raekke industrier. Enzymer kan fx gore
vaskemiddel mere effektivt, oge holdbarheden pa brod
og mindske brugen af giftige kemikalier i industrien. Da

Novozymes blev spaltet ud af Novo Nordisk og etableret
som selvsteendig virksomhed, var der en ambition om at
skabe en beredygtig forretning, som bade tjente sam-
fundet og aktionaererne.

Ifolge den tidligere CEO Steen Riisgaard er det alene
muligt at gore fremskridt indenfor miljo og baeredyg-
tighed, hvis det samtidig er en god forretning. Der-
for er Novozymes begge dele; en virksomhed, der gor
verden grennere og mere baeredygtig og som samtidig er
lykkedes med at opna vaekst og give afkast gennem hele
virksomhedens levetid.

Novozymes' forretningsmodel star i kontrast til den
tankegang, der ofte praesenteres, nar talen falder pa CSR
(Corporate Social Responsibility). Et udtryk, som heenger
mange erhvervsledere ud af halsen, fordi virksomhedens
ansvar ofte bliver formuleret som et hensyn udover og
ved siden af virksomhedens egentlige drift og formal -
og derfor placeres i en isoleret afdeling, langt fra virk-
somhedens kerneforretning, strategiudvikling og salg.

Nér LEGO og Novozymes - og potentielt ogsa den
danske gigant A.P. Moller - Mersk - er succesfulde med
deres sociale ansvar uden hele tiden at tale om CSR,
skyldes det, at virksomhedernes formal, kerneforret-
ning og aftryk i verden er én og samme ting. Nar LEGO
kommunikerer sit arsresultat over for pressen, forteeller
virksomheden ogsa, hvordan bern udvikler sig, nar de
leger med LEGO-produkterne. Jorgen Vig Knudstorp og
resten af lederteamet har succes, fordi finans og formal -
populert sagt — er det samme.

Identiteten er afggrende for
virksomhedens succes

De autentiske virksomheder lykkes ofte med at blive in-
novative, opna en god gkonomi og skabe veerdi for sam-



fundet. De lykkes med at definere den organisatoriske
identitet, formalet og forretningen sadan, at brandet
opleves som noget serligt - bdde af medarbejderne, kun-
derne og omverdenen.

Nér LEGO-virksomheden lykkes med at vedholde
flere gange storre afkast end konkurrenter som Mattel og
Hasbro, skyldes det bade, at LEGO lykkes med at opna
en hejere pris, men ogsa en mere effektiv forretning.
Ifelge topchef Jorgen Vig Knudstorp har LEGO-virk-
somheden mindre stabs- og kontrolfunktioner end
konkurrenterne, og samtidig er der et klart felles fokus
i organisationen, fordi virksomhedens formal og styrker
er veldefinerede. Bade den oplevede veerdi hos kunderne
og effektiviteten @ges, nar virksomheden definerer sit
formal pa en meningsfuld made.

Kriser kan lede til succes

Desveerre arbejder de farreste virksomheder lobende
med at definere deres formal, identitet og brand. Ofte
skal der alvorlige kriser til, for emnet dukker op - ofte i
form af spergsmal som "Hvad satser vi pa?", "Hvad skal
vi leve af i fremtiden?" eller ultimativt "Hvem er vi?".
Omend spergsmalene ofte kommer lidt sent, sa dbner
kriser ogsa for nye muligheder. Nogle af verdens mest
succesfulde brands er lykkes med at tage kvantespring
i deres udvikling og skerpe virksomhedens identitet og
brand efter en krise.

Da den amerikanske medicinalgigant Johnson &
Johnson i 1982 blev forbundet med syv dedsfald fordi,
nogen havde fusket med virksomhedens Tylenol-pille-
glas, gav krisen anledning til at bevise grundleggerens
holdning om at prioritere laeger, sygeplejersker og pati-
enter for aktionzrerne. Det betod, at Johnson & Johnson
tilbagekaldte 31 mio. pilleglas, tilbod ombytning af alle
Tylenol-piller pd markedet og udviklede en ny tredobbelt

sikring af pilleglas for at sikre patientsikkerheden i frem-
tiden. Krisen blev altsé et springbreet til at forbedre pro-
duktet og styrke opfattelsen af virksomhedens grund-
leeggende principper, bade internt og i markedet.

I 2015 blev Volkswagen afsloret i omfattende svindel
med méling af giftig NOx-udledning fra 11 millioner
Volkswagen dieselbiler. Topchef Martin Winterkorn
matte omgaende afgd, mens verdenspressen, kunderne
og den tyske regering afventede, hvad verdens anden-
storste bilproducent mon ville stille op. Volkswagen satte
i forste feerd fokus pa deres kommende el-biler. Men hvis
virksomhedens nye ledelse pé lang sigt skal lykkes med
at bringe VW-brandet tilbage til fortidens storhed, ma de
ga foran industrien og vise, hvordan svindel med giftig
udledning kan undgas i fremtiden.

Volkswagens oprindelige formal om at skabe en bil til
folket rummer - ligesom virksomhedens navn - en mulig-
hed for udvikling efter krisen; Hvordan bliver VW i end-
nu hgjere grad end for folkets bil? Med hvilke produkter,
hvilken service og hvilken kommunikation bliver VW
ikke blot folkets af navn, men ogsé af gavn?

Hvis den nye ledelse udnytter den kritiske situation
og udnytter den i en tidsalder, hvor social interaktion,
social (milje-)kontrol, delegkonomi og demokrati tager
nye former, kan det lede til en ny fortolkning og et nyt liv
til den autentiske virksomhed bag "folkets bil".
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JOHN MATTONE
Autentisk lederskab

i lederskab, talent og kultur

“Autenticitet” er et ord, som ofte bliver brugt, men hvor
tit teenker vi egentlig pa, hvad det rent faktisk betyder?
Generelt opfatter vi betydningen af autenticitet som
verende kvaliteten ved at veere ét med sig selv, og det er
en god start.

P4 et grundleggende niveau er det at "veere sig selv”
en selvfolge, for hver gang du foretager et valg eller en
handling, sa er det dig, der gor det. Men pa et andet plan
kan man sige, at vores tanker, beslutninger og handlinger
ikke rigtigt udtrykker, hvem vi er. Vi har for eksempel
alle til tider sagt nogle ting, som vi ikke rigtigt mente.
Autenticitet er knyttet op pa filosofi, moralpsykologi,
ansvarlighed og identitet.

Den autentiske leder er bevidst om sine styrker og be-
greensninger. Han eller hun viser sit eegte jeg over for sine
folgere. En autentisk leder opferer sig ikke pa én made
offentligt og en helt anden bag lukkede dere. Tilmed ind-
rommer en autentisk leder, hvis han har lavet fejl, og han
ved, at "lederskab” er en rejse og ikke en destination.

Uden karakter har du i sidste ende ingenting
Ordet “karakter” kommer fra det graeske ord “kharak-
ter”, som betyder “indgraveret merke” eller “aftryk pa

. h John Mattone er anerkendt som én af verdens forende autoriteter

sjeelen”. Din karakter er den totale sum af de verdier,
som er indgraveret i din sjel. Det er op til dig selv, om
du forsigtigt “indgraverer” din karakter eller tilfeldigt
“hakker los”.

Men i sidste ende vil din karakter afgere din veer-
di bade som leder og menneske. Den karakter, som du
gerne vil have til at definere din sjel, er derfor en vigtig,
bestemmende faktor for din autenticitet.

Indre kernevaerdier, ydre kerneadfaerd

Din indre kerne som leder, der ogsa er en bestemmende
faktor for din autenticitet, bestar af den selvopfattelse, de
veerdier, folelser og tankemenstre, som du tager med dig
ind i jobbet.

Din ydre kerne som leder manifesterer sig i, hvordan
din adfeerd er som leder. Hvis du har god forstéelse for
dine indre kernestyrker og svagheder, vil det hjelpe dig
til at forstd, hvordan du bliver opfattet som leder pé bag-
grund af din ydre kerneadfeerd.

Indre kerneverdier og ydre kerneadfeerd er del af din
lederstil. De ledere, der formar at fa mest muligt ud af de-
res styrker og adfeerd og samtidig anerkender og forstar
deres svagheder, er generelt ledere, der kan beskrives
som autentiske.



Tre basale lederskabstyper

Jeg skabte Mattone Leadership Enneagram Inventory
(MLEI) for neaesten 20 dr siden og har revideret, valide-
ret og testet det gentagne gange siden da. Denne test af
din indre kernes modenhed hjalper dig med at forsta,
hvilken slags leder du er, s& du kan forsta dine styrker og
gaver, som du ber gere brug af, og dine svagheder, som
ber vedkendes og adresseres.

Der findes ikke én slags ledertype, der er bedre end
andre, da alle organisationer eller virksomheder har
forskellige lederskabsbehov og krav. Men enhver leder,
som vil udmaerke sig, er nedt til at forsta sine indre og
ydre kernestyrker og svagheder for at veere den mest ef-
fektive leder, de kan vere.

Der er tre grundlaggende ledertyper baseret pa indre og
ydre kernekarakteristika: Dem som leder med hovedet,
hjertet og/eller maven.

Hovedet

Folk, der leder med hovedet, har talent for at teenke klart
og fa tingene gjort. Disse ledere kan, hvis de er modne
nok, hjelpe teams med at nd nye prastationsniveauer,
men de er ogsa nedt til at vaere bevidste om de usik-
kerheder, der kan hindre deres udvikling som ledere.
Ledere, der leder med hovedet, kan inddeles i tre under-
typer: Teenkere (gode problemlgsere som dog kan vere
ubeslutsomme), disciple (som er loyale og palidelige, men
nogle gange tovende i forhold til at handle uathaengigt)
og aktivister (som har et positivt livssyn, men méske
bruger aktivisme for at distancere sig selv fra smerte).

Hjerte
De bedste ledere, som leder fra hjertet, forstar det tve-

aeggede sveerd, deres folelser er. Folelser er bade deres
storste styrke og svaghed. De ledere, der formar at lede
med et modent hjerte, undgér selviskhed, manipulation,
jalousi og selvinvolvering.

Undertyper af denne type ledere er: Hjelpere (em-
patiske og gode til at handtere konflikter), underholdere
(som er karismatiske og perfekte, hvis stil og indhold
skal veere unikt) og kunstnere (som er kreative og inno-
vative, men risikerer at vaere for selvcentrerede).

Mave
Ledere, der lever fra maven, er meget engagerede i de-
res omverden. En verden, som de har heje forventninger
til. Denne type ledere kan indgé aftaler, som andre nok
ikke kan indgé, da de er gode til at finde feelles fodslag ...
sa leenge de bare undgar at veere for perfektionistiske og
paralysere folk, der er angste for at bega fejl.
Undertyperne for ledere, der leder fra maven, er:
Forere (som fér tingene gjort, men som kan vere alt for
selvsikre), voldgiftsmaend (som kan finde felles fodslag
midt i dyb splittelse) og perfektionister (som kan opna
fantastiske resultater, men som ogsé kan veere for kritiske
og potentielt skubbe holdkammerater fra sig).

Modenhedsniveauet gor forskellen
Det er vigtigt at vide, hvilken slags leder du er, men det er
dit modenhedsniveau, som afger, om du er en autentisk
leder, eller om du bare har pataget dig en rolle.
Modenhed betyder, at du forstar dine styrker og svag-
heder, og at du kender dig selv og din ledelsesstil godt
nok til at vide, hvilke situationer, tankemenstre og ad-
feerd der har s& meget magt over dig, at de enten kan
forbedre eller afspore din udvikling.
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Tankemonstre som folger med
autentisk lederskab
Ligesom ledelsesstil har folk nogle fremherskende tan-
kemonstre. Den autentiske leder, uanset om han har
et medfedt ledertalent eller ej, arbejder pa at mestre
forskellige mader at teenke pa for aktivt at forbedre sine
lederevner, indtil de fremkommer helt automatisk.
Tankemenstre, som autentiske ledere er bevidste
om og engagerede i at udvikle, inkluderer kritisk, prak-
tisk, inspirerende, integrerende, opfindsom og intuitiv
teenkning.

Kritisk teenkning

Kritisk teenkning er hjernekraft. Det er at afveje en situa-
tion objektivt og effektivt ved at indsamle information
fra palidelige kilder og derefter se pa situationen fra mere
end et synspunkt. Nar du bruger dine evner til kritisk
tenkning, far det dig til at gennemtenke et scenarium
hele vejen igennem og forestille dig mulige udfald og
konsekvenser af en given handling. At opbygge kritisk
teenkning er noget, man gor hele livet igennem.

Praktisk taenkning

Praktisk teenkning er, ndr man organiserer information
og malseetninger, s& man rent faktisk kommer i mal med
opgaverne. Store idéer betyder intet, hvis de aldrig bliver
taget 1 brug, og den praktiske teenker er ikke bange for
at gore det. At omsatte idéer og koncepter til handling
i den virkelige verden er styrken, som praktiske taenkere
besidder. De bedste praktiske teenkere innoverer konstant.

Inspirerende taenkning
Inspirerende teenkning bliver brugt af autentiske ledere

til at inspirere teammedlemmer til at veere det bed-
ste, de kan vare og opnéd deres mal. Det inspirerer til
“selv-lederskab” og er atheengig af tillid til teammedlem-
mernes evner og motivation. Den inspirerende leder kan
opna mere end en leder, der bare kommer med ordrer og
forventer, at de bliver udfert. Det handler om at f3 talen-
tet frem i alle, der bidrager.

Integrerende taenkning

Integrerende teenkere ser monstre og forbindelser i det
abstrakte og kan fa en sammenhengende vision ud af
en situation eller en udfordring. Integrerende taenkere
er sultne efter at leere om mange emner. De forstar, at
de aldrig er feerdige med at laere. Integrerende taenkning
er innovativt og er en made at taenke pa, som adskiller
enestaende ledere fra resten.

Opfindsom taenkning

Den opfindsomme taenker er dygtig til at skabe noget helt
nyt fra grunden. Ledere, som er predisponerede for at
teenke opfindsomt, kan se muligheder, som maske ikke
er indlysende for andre. Nér denne type bliver styrket af
steerk kritisk og praktisk teenkning pa sit team, kan den
opfindsomme leder innovere, skabe opbrud og potentielt
endre spillet for alle.

Intuitiv taenkning

Den intuitive teenker har leert, hvornar man skal lytte til
hans eller hendes mavefornemmelse. Intuitiv teenkning
skal helst have et grundlag af steerk kritisk teenkning, og
nar den har det, sa kan resultatet veere utroligt. En intu-
itiv teenker, som gor noget ud af at holde sig opdateret
pé historie, data og anden fakta, ved, hvornar man skal



tage en beslutning, som gar imod ens intuition. Nar det
virker, kan resultaterne veere utrolige.

Konklusion
Selvom autenticitet som koncept kan forvreenges til blot
at betyde at veere tro mod sig selv uden at tage hensyn til
andre, s& er det ikke sandt. Autenticitet forudseatter, at
andre stiller krav til os, og at vi ikke fornaegter den virke-
lige verden, som vi er en del af, og at vi ogsa forholder os
til de store sporgsmal her i livet, der er af sa stor veerdi,
at de kan fa os til at se ud over vores egne preeferencer.
Faktisk kreever det at anerkende autenticitet, at vi
anerkender andre og deres behov og synspunkter, uanset
om de andre er teammedlemmer, kunder eller samfun-
det.

Autenticitet er det, som gor dig til dig, og det involverer
nogle gange, at man bliver nedt til at se pa de ting i sig
selv, som man helst ikke vil pille ved. Den autentiske led-
er er ikke en komplet anden person, nir han er i gang ved
kopimaskinen, eller nar han leder et team, som skal til at
kickstarte et projekt.

Autenticitet er et integreret hele, en accept og ud-
vikling af karakteren, som er indgraveret i os. Ved at kul-
tivere autenticitet er vi ikke bare tro mod vores inderste
veerdier, men vi er ogsa i stand til at komme tilbage pa
sporet, nar umodne holdninger eller handlinger er ved at
sende os pa afveje.
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ROBIN SHARMA

The Monk Who Sold His Ferrari

Hvordan ville dit liv veere, hvis du ingen frygt havde
overhovedet? Hvad ville du foretage dig, hvis du levede
et liv, hvor du bare kunne teenke pa noget, og sa skete
det? Hvor langt ville du komme i livet, hvis du ikke be-
grensede dig selv, og du udfoldede dig selv ud over din
komfortzone og dertil, hvor du ved, at du burde vaere?

Autentisk lederskab handler om at veere den person,
som du i dit hjerte ved, det altid har veret meningen,
du skulle veere. Autentisk lederskab kommer ikke af en
titel eller af storrelsen pa din lenseddel. Denne form for
lederskab kommer i stedet fra den, du er indeni. Den per-
son, som du i virkeligheden er.

Her er 10 ting, som autentiske ledere gor regelmeessigt:

1. De siger sandheden.

I dag holder vi i erhvervslivet tit sandheden for os selv.
Vi siger ting for at behage andre og for ikke at tabe ansigt
overfor "publikum”. Autentiske ledere er anderledes. De
siger altid sandheden. De ville aldrig svigte dem selv ved
at sige ting, som ikke stemmer overens med, hvem de er.
Dette giver dog ikke tilladelse til at sige ting, der sarer
andre. At tale sandt handler simpelthen bare om at veere
klar i meelet, vaere eerlig og at veere autentisk.

10 ting den autentiske leder gor

Robin Sharma er verdensbergmt ledelsesekspert og forfatter - bl.a. til bestselleren

2. De leder fra hjertet.

Erhvervslivet handler om mennesker. Lederskab handler
om mennesker. De bedste ledere er abenhjertige og er
ikke bange for at vise deres sarbarhed. De bekymrer sig
oprigtigt om andre mennesker og bruger masser af tid pa
at udvikle de folk, som de har omkring sig. De er ligesom
solen. Solen giver alt, hvad den har, til planter og treeer.
Til gengeeld vokser planterne og treeerne mod solen.

3. De har hgj moral.

At veere den, du er, har langt storre betydning end noget,
du nogensinde kan sige. Karakterstyrke er agte styrke,
og folk kan merke den langt veek. Autentiske ledere ar-
bejder med deres personlighed. De gor, hvad de siger og
styrer efter deres kerneveerdier. De er @dle og gode. Og
nar de agerer pa denne made, sa stoler, respekterer og
lytter folk til dem.

4, De er modige.

Det kreever stort mod at tale sit "publikum” imod.
Det kraever stort mod at vere visionar. Det kreever en
del indre styrke at gore det, som man mener, er det rig-
tige, selvom det ikke er let. Vi lever i en verden, hvor
de fleste tager den vej med mindst modstand. Autentisk
lederskab handler om at tage den vej, som de andre ikke



tager og at gore det, som er det rigtige at gore, ikke det
som er let.

5. De starter teams og feellesskaber.

En af de primere ting, som folk seger efter i deres ar-
bejdsliv, er en form for fellesskab. I gamle dage fandt
vi feellesskab der, hvor vi boede. Vi havde vejfester og
komsammener i felleshuset. I denne nye tidsalder soger
medarbejderen fellesskab og netveerk pé arbejdspladsen.
Autentiske ledere skaber arbejdspladser, som opfordrer
medarbejderne til at forbinde sig med hinanden og skabe
venskaber.

6. De fordyber sig.

En leders job er at gi i dybden. Autentiske ledere kender
sig selvindgdende. De udvikler et steerkt selv-forhold. De
kender deres svagheder og leger med deres styrker. Og de
bruger altid meget tid pa at overskride deres frygt.

7. De er drommere.

Einstein sagde, at "forestillingsevnen er vigtigere end vi-
den.” Det er vores fantasi, der skaber store ting. Auten-
tiske ledere tor at dromme umulige dremme. De ser,
hvad alle andre ser, men gar skridtet videre og dremmer
om nye muligheder. De bruger meget tid med lukkede
ojne, hvor de leegger planer og gor sig store tanker, som
forer til bedre produkter, bedre services, bedre arbejds-
pladser og mere veerdi. Hvor ofte lukker du ejnene og
dremmer?

8. De passer pa sig selv.

Nér man gar op i ens egen fysik, viser man, at man res-
pekterer sig selv. Du kan ikke skabe store ting pé arbej-
det, hvis du ikke har det godt. Autentiske ledere spiser
godt, traener og tager sig godt af kroppen.

9. De forpligter sig til fortraeffelighed
frem for perfektion.

Ingen er perfekt. Vi er alle under udvikling. Autentiske
ledere forpligter sig selv til fortreeffelighed i alt, hvad de
gor. De skubber konstant til greenserne og heever stan-
darden. De soger ikke perfektion og har den fornedne
viden til at kende forskel. Hvordan vil dit liv se ud, hvis
du haever dine standarder for dig selv - hgjere end du no-
gensinde har gjort for?

10.De efterlader en arv.

Man der aldrig, hvis man lever i hjerterne pa folkene
ombkring sig. Succes er vidunderligt, men at veere betyd-
ningsfuld er endnu bedre. Du er skabt til at bidrage og til
at efterlade et indtryk i folkene omkring dig. Hvis man
ikke formar at leve pa denne made, sa svigter man sig
selv. Autentiske ledere opbygger konstant deres arv ved
at tilfore veerdi til alle, de har med at gore, og gore verden
til at bedre sted i processen.
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SANDJA BRUGMANN

Fremtidens leder er autentisk, passioneret,
modig og formalsdrevet

Sandja Briigmann er stifter af Refresh Agency, ekspert i sustainability,

kommunikation og conscious leadership

I fremtiden er det kun de brands, som arbejder for at
gore livet bedre for menneskeheden, der vil overleve. De
ledere, vi udpeger til at guide os, skal derfor ogsa findes
blandt dem, som er i stand til at skabe bedre liv. Frem-
tidens ledere skal derfor rekrutteres blandt virksomhed-
ernes mest autentiske, empatiske og bevidste medarbej-
dere. Det er ikke bare vigtigt for vores velvaere pa den
korte bane, men er ngdvendigt for vores overlevelse som
mennesker og den medfart, vi fir pa en planet, der alle-
rede nu reagerer voldsomt pa de valg, vi hidtil har truffet.

Med autenticitet som omdrejningspunktet for ledere
og medarbejdere i bide forretningsverdenen, i uddan-
nelsessystemet, blandt vore politiske ledere og helt ind
til kernen af vores familiestrukturer, hvor hver enkelt
af os tager ansvar for vores egen autentiske og bevidste
udvikling, har vi mulighed for at rette vores nuveerende
skaeve kurs ind. I fremtiden kommer det til at handle om
at treeffe valg, der gor livet bedre for os selv, andre og alle,
vi bergrer.

En autentisk leder kender forst og fremmest sig selv
virkelig godt, har arbejdet indad, er kommet igennem

skyld, skam og gamle folelsesmassige blokeringer og
star frem med hele sin person, verdier og er passioner-
et og formalsdrevet. De styrkende sakaldt "feminine"
kvaliteter bringes i medspil med de nuveerende mere
"maskuline" ledelseskaraktaristika - s& empati, neerveer,
fokus péd "os" i stedet for "mig" sammen med profit, og
hvordan vi ger en forskel for, at mennesker og miljoet spil-
ler sammen.

Autentiske ledere er visionzre, teenker langsigtet, er
modige og tor at sige fra overfor ideer, selvom de maske
ser attraktive ud pa den korte bane. De er etnocentriske,
har hej emotionel intelligens (EQ) og gér selv forrest og
er eksempler pd, hvordan det kan geres. Det kraever stor
viljekraft, standhaftighed, god evne til at sette greenser
og kompetent, klar kommunikation. Co-creation, co-ac-
tion og collaboration kommer i fokus, og valg baseres pa,
hvad der er godt for mig, godt for dig og godst for alle, det
berorer.

Det bliver noglen til at fremtidssikre os miljomees-
sigt, sundhedsmaessigt, ekonomisk og socialt.

Et par kendte eksempler pa denne nye type leder er
Canadas nyvalgte premierminister, Justin Trudeau, for-



retningsmogulerne Richard Branson stifter af Virgin og
John Mackey co-stifter af Whole Foods Market og fortal-
er for Conscious Capitalism, som bl.a. har etableret deres
eget Academy of Conscious Leadership for at fremme
autentisk og bevidst ledelsesudvikling i virksomheden.
Danske Soren Ejlersen fra Arstiderne fortsetter med at
gore gkologisk grent nemt og tilgeengeligt for alle - som
vejen til helhed og sundhed herhjemme.

Det er ikke kun de kendte ledere og dem i direk-
torstillinger, som skal have ansvaret for, at vi frem-
tidssikrer menneskeheden. De kan nemlig ikke gore det
alene. Det er vores alles ansvar, at vi bliver bedre, mere
bevidste ledere af os selv, vores liv, arbejde og familier -
hver dag.

Passion og engagement er god forretning
Hvis ikke du har passion, er det umuligt at veere auten-
tisk som leder. Til gengeeld velter passionen frem, nar
mennesker far lov til at veere sig selv. Umiddelbart lyder
det lige til, men det er nemmere sagt end gjort. For det
kreever et ssmfund, der har fokus pa at kultivere og fejre
det enkelte individs autenticitet.

Autentiske ledere forstar, at jo mere opbakning, frihed og
stotte, mennesker far til at vaere autentiske, desto bedre
har de det med sig selv, hvilket gor, at de er mere passio-
nerede, producerer bedre og mere kreative losninger og
innovation - og bidrager med stor verdi i virksomheder
og til samfundet.

Det modsatte sker, nar der mangler annerkendelse, og
nar der styres med kontrol og frygt - mennesker bliver
fraveerende og uengagerede, uden passion og engage-
ment. Det kan forarsage stress, depression, manglende
vitalitet og sygdom i krop og sind. Samfundet far ikke
glaede af dette individs innovative og kreative engage-

ment! Det er dyrt for samfundet, nar et menneske ikke
lever og realiserer sig selv - pa den korte bane, fordi det
ikke lofter, og pa den lange bane, fordi det kan fore til
lange sygeforleb etc.

Statistikkerne taler deres eget klare sprog. Folk er mere
fraveerende, uengagerede, stressede og syge end nogen-
sinde for. Undersogelser fra Gallup i USA viser, at 20% af
den amerikanske arbejdskraft er uengagerede pa arbej-
det, hvilket koster den amerikanske gkonomi $380 mil-
liarder om éret. Hvis du arbejder i en virksomhed, hvor
du ikke anerkendes, sa stiger det manglende engagement
til 45%.

Autentiske ledere anerkender mennesker og lofter
hver persons autentiske engagement og verdi. Det er
godt for skonomien, samfundet savel som individet.

Formal er afgorende for individet,
samfundet og for miljoet

Virksomheder eller organisationer, som arbejder med
afseet i meningsfuldhed har et storre formal med deres
eksistens end blot at szlge et produkt og tiltreekker helt
automatisk bedre arbejdskraft, fordi medarbejderne kan
veelge en arbejdsplads, der matcher deres egne vaerdier
og passion. Undersogelser viser, at 77% af den nye mil-
lenniumgeneration veelger at arbejde for meningsfulde
virksomheder (Deloitte Millenial survey).

Den moderne forbruger er samtidig meget bevidst om
virksomheders ageren - en tendens, der kun vil skeerpes i
fremtiden. Som alle mennesker i hgjere grad bliver mere
autentiske, vil forbrugerne i endnu hejere grad kraeve, at
virksomheder og organisationer er transparente.

Et populert sted at bade arbejde og shoppe er social
enterprise brillefirmaet Warby Parker ledet af bl.a. med-
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stifter Neil Blumenthal. Her designes cool briller til
rimelige priser, og hvert keb kvitteres med at donere et
par briller til en af de neesten 1 milliard mennesker pa
verdensplan, som mangler briller. 15% af verdens men-
nesker kan ikke se og derved ikke lzere eller arbejde.

Shades of green

Jeg arbejder med bade ledere og virksomheder og meder
ofte ledere, som er bange for at kommunikere deres
veerdier dbent ud, ogsé selvom de er autentiske, erlige,
moralsk etiske, miljemessigt progressive, socialt bevid-
ste og ledelsesmessigt autentiske, fordi vi lever i en kul-
tur, som demmer alt, der ikke er perfekt. Det er sd nemt
at pege fingre og kritisere selv den mindste fejl.

Hvis vi skal lykkes og skabe et samfund, hvor autenticitet
er i hojseedet, som vi sd drastisk har brug for, sa er det
absolut nedvendigt, at vi slipper behovet for perfektion-
isme og hylder den uperfekte og arlige fremdriftsproces.
Hvis vi skal lykkes med visionen, har vi brug for en kul-
tur og medmenneskelig forstaelse, som skaber rum for
innovation, forseg, fejl, leering og konstante forbedring-
er.

Vi har brug for en leeringsproces, der tillader succes,
og det er rent faktisk sjeeldent, at succes bliver skabt uden
trial and error. Det kreever styrke at kunne veere i - og
tillade - vores egen og andres sarbarhed og menneskelige
uperfekthed. Lad maélet veere fremdrift, ikke perfektio-

nisme.
"Have no fear of perfection...
You'll never reach it."

- Salvador Dali

Vi befinder os alle i en indre veekstproces, hvad angar

vores bevidsthed. Vi skal lere at leve vores liv, gore for-
retninger, bedrive iveerkseetteri og lede pa en made, der
genskaber balancen mellem mennesker og planeten. Vi
skal genfinde forbindelsen forst og fremmest ved, at vi
hver iseer tager ansvar for os selv og forst derneest guider
vores neermeste. Nar vi kan lede os selv og vores neerm-
este med autentisk bevidsthed, er vi klar til at gore en
forskel pa et hojere plan.

Jeg drommer om, at menneskeheden vil sige fra over for
den méde, tingene har veeret pa indtil nu og kraeve auten-
tisk empatisk lederskab af sig selv og hinanden i alle fa-
cetter af forretning, uddannelse, politik helt ind i vores
egne familier.

Et samfund og en varen, hvor succes ikke bare er
mélt i profit, men i de fem P'er: passion, purpose, people,
planet og profit.



LIFE IS SHORT.
DO BIG THINGS.

Robin Sharma

efpues
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ALFRED JOSEFSEN
Ledelse i yderste led

og key note speaker

Vil du veere med til at skabe et grundlag for mere auten-
tisk og mere ukompliceret ledelse?

"Det er let at gore sveert - det er sveert at gore det let”.
Sadan er det ogsd med ledelse. Det kan gores ualminde-
ligt kompliceret. Men méske er det muligt at gore det
enklere? Mere ligetil? Mere i gjenhejde? Mere naturlig?
Mere forstéelig? Mere logisk? Mere nemt? Jeg vil gore
forsoget.

Ledelse kan defineres gennem to fenomener. Dels hand-
ler ledelse om at skabe bedre resultater gennem andre.
Og dels skal der ske noget, som ellers ikke ville veere sket.
Punktum!

Hvis ikke, det er gennem andre - er det ikke ledelse. Hvis
ikke, det skaber bedre resultater, er det - darlig ledelse.
“Gennem andre”. Det vil sige: mennesker. Det giver in-
gen mening at tale om at skabe bedre resultater gennem
maskiner. Ledelse er at lykkes med fenomenet menne-
sker. Og sa skal der selvfolgelig ske noget, som ellers ikke
ville veere sket. Ellers kan vi ikke tale om ledelse. I sa fald
ville vi blot tale om held, tilfeeldigheder eller ukoordine-
rede haendelser.

Great - gar det ikke nemt?

Alfred Josefsen er tidligere adm. direkto¢r for Irma og i dag forfatter, inspirator

Udvidet definition
Ledelse bestar i at fa folk til at gere det, de ikke ville gore
af sig selv. Hvis folk alligevel ville have gjort det, som
lederen far dem til at gore, sa kan man jo i bedste fald
tale om ”ligegyldig ledelse” eller "ubetydelig ledelse”.
Den serlige "ledelses-kunstart” bestar derfor i at fa
folk/medarbejdere til at gore noget andet. Og det andet
kan man jo opna gennem pres, tvang, kontrol, trusler,
sanktioner, kommandoer, direktiver, ordrer, eller man
kan opna det gennem motivation, anerkendelse, den
gode mening, involvering, deltagelse, medinddragelse,
gleede og en del andre positive aspekter.

Af mange grunde virker gulerodder bedre end pisk i
Danmark. Vi er mere styrede af at opnd og realisere
visionare dromme end at flygte fra de onde. Det er en
helt useedvanlig steerk og fantastisk egenskab, som ken-
detegner danskere. Og det er lige preecis arsagen til, at
ledelse kan foregé pa et langt mere intelligent, menne-
skeligt, personligt grundlag pa vore koordinater end s&
mange andre steder, hvor de naturgivne forudseetninger
er anderledes.

Vi har medarbejdere, fordi vi ikke kan na at gere det hele
selv. Disse medarbejdere er dem, som leverer de egentlige



resultater. Vi skal ledelsesmaessigt skabe de bedst mulige
rammer for, at medarbejderne kan levere. Det er op-
gaven. Det er i al sin enkelhed ledelsesopgaven. Hverken
mere eller mindre.

Det er opgaven i den lille virksomhed med fire med-
arbejdere. Og det er opgaven hos en af verdens storste
arbejdsgivere, nemlig ISS med mere end % million med-
arbejdere. Verdien leveres i yderste led. Opgaven hand-
ler om at fa yderste led til at levere.

At levere i yderste led
Hvad far yderste led til at levere bedre? Jeg mener, der er
fem altafgerende forhold, som skal vere til stede for, at
medarbejderne kan levere bedre, bedre og bedre.
Medarbejderne skal hele tiden blive klogere og dygtig-
ere. De skal blive gladere og stoltere. De skal blive mere
energiske og initiativtagende. De skal blive bedre til at
leve efter veerdier og etiske rammer, dvs. mere ordent-
lighed og ansvarlighed. De skal blive mere harmoniske
og i bedre livsbalance. Ledelsesopgaven er at sikre, at det
sker.

Uanset om ledelsesprocessen er direkte i det lille sel-
skab med fire medarbejdere - eller vi taler om ISS med
den % million, er opgaven den samme. Medarbejderne,
som leverer veerdien, skal pavirkes til at bega sig bedre
og bedre pa ovenstdende fem omrader. I store ISS skal
hele ledelsessystemet med alle de forskellige ledelseslag
og -niveauer indrettes pé at levere, saledes at de fem vari-
able lykkes.

Ovenstaende er universelt efter min mening. Det gaelder
i alle organisationer. Hospitaler, supermarkedskeeder,
universiteter, snedkerfirmaer, apoteker, revisionshuse,
kommuner, skoler, ministerier, fodboldklubber, teatre,

fiskekuttere, landmandsbedrifter, speditionsfirmaer, IT-
virksomheder, medicinindustrien, konsulenthuse og
mange mange flere.

Noget andet er sa at fastsette rammerne for arbejdets
udferelse. Hvilke krav gelder? Hvordan ser lovgivnin-
gen ud? Hvilke veerdier og moral ensker vi selv? Og hvil-
ke kvalitetsstandarder vil vi gerne leve op til.

Her fastseetter man i ledelsen, hvordan vilkarene ser
ud. Og her er eneste hensyn sddan set blot at forsage at
tilsikre, at man skaber mere energi, end man opsluger
i yderste led. Hvis ledelsesperspektivet sluger energi, vil
resultatet blive, at yderste led der. Sandsynligvis sa stille
oglangsomt, at de feerreste opdager, at leverancesystemet
er dodt.

Og hva' sa? Jo, nu er ledelsessystemet optaget af at
understotte yderste led. Derfor er det behov for ledel-
sesstrategier og ledelsesverktgjer.

Forst ledelsesstrategier. Hermed menes: Et felles ledel-
sesgrundlag. En organisationsstrategi. En kommunika-
tionsstrategi og en menneskestrategi, altsa en strategi
for, hvordan man veelger at se pa sine medarbejdere.

Dernzest ledelsesvaerktojer. Og her skal vi grave i andre
end de almindelige veerktojskasser. Lederen er sit per-
sonlige ledelsesvaerktej. Det er det, der gor ledelse auten-
tisk og derfor nytter det ikke noget kun at operere med
feerdigsyede managementkoncepter, standardiserede
ledelsesmetoder og kvantitative modeller. Ledelse er det
personlige samspil, medspil og modspil mellem personer
og personligheder. Ledelse er det relationsbarne og det
kommunikative mellem mennesker.

Ledelsesopgaven bestar som neevnt af at skabe
forbedring og udvikling inden for de fem navnte me-
darbejderkompetencer.

NID0INHND // USSSSOL Pal|V

LYS



GURUBOGEN // Alfred Josefsen

348

Hvis man lykkes med disse, vil man lykkes som leder.
For at lykkes ber lederen trackke pé folgende syv ledelses-
verktojer:

1. Passion og mening:

At fa medarbejderne til at danne sin egen mening med
arbejdet og leve sig ind i en mere interessebetonet tilgang
til jobbet.

2. Tillid og tryghed:

At skabe fundamentet under en gensidig tiltro mellem
menneskene uanset rang og position samt at skabe den
basale tryghed, som bevirker, at alle kan feerdes mere
ubekymrede, vere sig selv og bruge minimal energi pa
angst, tvivl, usikkerhed, nervesitet, frygt, angst og panik.

3. Fighterlyst og sammenhold:

At skabe samarbejde i tredje potens. Altsé at skabe feel-
lesskab, holddnd og sejrsstemning som konkurrence-
menstrene i holdsport.

4. Anerkendelse og respekt:

Ydmygt at anerkende medarbejdernes indsatser, preaesta-
tioner og personlighed pé linje med resultater og respek-
tere medarbejderne ikke blot i rollen som medarbejder
- men som menneske.

5. Delegering og empowering:

At skabe treeningsbaner og leringsrum for udvikling
af feerdigheder og selvtillid, idet mennesker nu en gang
bedst udvikles gennem vanskeligere og mere komplice-
rede opgaver end dem, man plejer at kunne magte.

6. Mod og psyke:
At skabe rum til at bega fejl og turde tro pa, at et positivt
mindset bidrager til bedre lgsninger.

7. Mal og ambitioner:
At stille krav, mal, dremme og visioner pa et hgjt niveau.

Passion, tryghed, fighterlyst, mod mv. kommer ikke ud
af en “ledelsesmaskine”. Det kan komme ud af lede-
rens daglige ledelsesadferd. Og ledelsen skal selvfolgelig
treekke pa sine erfaringer og personlige kompetencer.
Lederen skal kommunikere, koordinere, kontrollere,
kvantificere. Lederen skal lave budgetter, rapportere
og eksekvere. Lederen skal holde meder, seminarer og
strategikonferencer. Og fremfor alt skal lederen drive det
personlige lederskab. Vere tilstede, veere narveerende,
veere til radighed. Vere pé afstand. Veere usynlig. Vaere
tilstedeveerende uden at vaere fysisk tilstede.

Det er sundt at vurdere organisationens kraft i yderste
led og definere denne kraft som ledelseskraft. Det er jo
forst, nar organisationen meder markedet, konkurren-
terne og kunderne, at man kan vurdere, hvorvidt organi-
sationen lykkes.

Indtil dette sker, er alting kun tanker, planer og
mellemregninger. En masse papirer og travle folk, som
har gang i meget arbejde. Men tankerne, planerne, mel-
lemregningerne, papirerne og de travle folk giver kun
mening, hvis det gor organisationen staerkere i yderste

led.

Som naevnt kan man lykkes i yderste led gennem piske-
slag eller gulerodder. Gennem magt, frygt, kontrol og
tvang eller gennem glade, lyst, nysgerrighed og pas-
sion. Magt, frygt, kontrol og tvang er stadig gangbar
ment, hvilket kan undre, eftersom INGEN bliver be-
dre af at blive udsat for disse handlingslammende og
begransende adferdsreguleringer.

Tveertimod. Ledelse baseret pa de sarlige fordele og
muligheder vi har i Danmark kan fjerne meget af den



friktion, som skyldes intern splid, uendelige magtkampe,
ansvarsforflygtigelse, ligegyldighed, procedurerytteri,
benspand og chikaner af forskellige art.

Vi vil veere pa vej hen til................ vores fremtid. Der,
hvor gleeden er en del af arbejdslivet. Hvor lysten driver
veerket. Hvor nysgerrighed holder organisationen agil
og innovativ. Og hvor man kan arbejde med noget, som
er vigtigt, interessant og sjovt. Ligesom vore andre pas-
sioner. Det er der, virksomheder lykkes. Det er der, med-
arbejdere lykkes. Det er der, ledelsen lykkes. Det er der,
Danmark lykkes. Det er der, hvor arbejdslivet ikke blot
er godt, glad og udviklende. Det er der, hvor de bedste
resultater skabes. Det er der, hvor tingene er mere almin-
delige end komplicerede. Hvor det er naturligt i stedet
for iscenesat.

Hvor man spiller rollen som sig selv og ikke en patag-
et rolle.

........................ autentisk ledelse. Det er svaret. Hvad
var spergsmalet?
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LYNDA GRATTON

Hvis du er erhvervsleder, arbejder du pa at forsta og ba-
lancere perspektiverne i at have en uhert bred vifte af in-
teressenter - lige fra NGO'ere, som bliver mere gradige i
deres foresporgsler, til medarbejdere som er svarere og
svaerere at engagere. Og det skal alt sammen gores i en
verden, som er mere transparent og forbundet end no-
gensinde for. Det er en sveer udfordring.

Jeg reflekterede over netop dette forleden, da jeg satte
mig ned sammen med to kloge mennesker til en af de
der vidunderlige, europezeiske middage. De to er begge
erhvervsledere i en af verdens sterste farmaceutvirk-
somheder. Samtalen drejede sig om den voksende kom-
pleksitet i erhvervsmiljeet, og det uundgaelige sporgsmal
blev stillet: "Hvad har jeg som erhvervsprofessor formaet
at finde frem til omkring, hvordan man kan fa succes
under de forhold?" I tilfeeldig reekkefolge kommer her

mine tanker om dette.

Ingen illusioner, gjnene skal vaere helt abne
For cirka 15 ar siden skrev min kollega Sumatra Ghoshal
og jeg virksomhedscases om tre virksomheder, som pa
daverende tidspunkt var forende inden for deres respek-
tive sektor. Det var BP, Royal Bank of Scotland og Nokia.

Ledelse i komplekse tider

Lynda Gratton er ledelsesekspert, HR-guru samt udnaevnt af Thinkers 50
som én af de 15 vigtigste taenkere i verden.

Péa den ene eller anden made og af forskellige arsager har
de alle siden da haft det svaert. Min forste observation
er, at ledere ma indse, at deres virksomheder konstant
er udsatte for stormleb af destabiliserende kreefter. At
veere vagen og observant omkring, hvordan disse kreefter
fungerer, og hvor hurtigt de kan forekomme, er utroligt
vigtigt.

Effektive ledere i komplekse omgivelser tror ikke, at
de er uovervindelige. De holder gjnene helt dbne for rea-
liteterne i verden.

Autenticitet krydret med
frihedsbergvende ansvar
I lgbet af middagen talte vi om det varme emne: auten-
ticitet. Mange forskellige fortalere for dette begreb har
tilskyndet ledere til, at de ikke skal prove at lave om pa
sig selv ud fra en smal beskrivelse af, hvordan en leder
ber vere, og de skal heller ikke kopiere en andens stil.
Ledere tilskyndes til at veere sig selv. Kun de ledere, der
ses som autentiske, og som har det godt med at vise hele
deres sande jeg pa arbejdet, kan vinde andres tillid og
inspirere dem til at arbejde sammen.

Det virker for mig som om, at nér der legges vegt
pé autenticitet, sa er det er en vigtig modbalance til tid-



ligere antagelser om, at folk opndede lederskabsmagt
gennem titler og hierarkier. Det giver i hvert fald genlyd,
nar verden havde sa stor arefrygt for en mand som Steve
Jobs, der skabte verdens forende brand, mens han hard-
nakket undgik at veere noget andet end sig selv.

Pad samme tid skaber den voksende kompleksitet i
erhvervsmiljoet en udfordring. Det kan veere meget for-
virrende og distraherende for folk i organisationer og
virksomheder i en kaotisk verden, hvis deres ledere er
meget seregne, men dog autentiske. Seerligt nir lederen
ikke er stifteren af virksomheden, er hans eller hendes
betroede rolle at vere tilsynsferende og tilfeje og vi-
derefore den veerdi, som tidligere generationer af inte-
ressenter og medarbejdere har séet freene til.

Ja, veer autentisk, men gor ikke sd meget ud af det, at
andre er nedt til at bruge energi pé at finde ud af, hvor-
dan man arbejder under dit lederskab.

Verden er kompleks nok i forvejen, uden at der er
brug for endnu en variabel, man skal vare opmerksom

pa.

Styrken i mangfoldige, samarbejdende
teams

Nar jeg teenker pa de problemer, som BP, RBS og Nokia
er stodt pa det seneste arti, sa er det trods deres forskel-
ligheder alligevel muligt at finde en felles faktor. De her
virksomheder manglede mangfoldige, samarbejdende
ledelsesteams.

CEO for RBS, Fred Goodwin, isolerede sig selv fra
resten af kollegerne, lyttede ikke til andre og blev meget
selvisk i sin opforsel. I Nokia var det gverste lederteam i
lang tid ekstraordineert homogent (det var mest maend,
mest fra Finland, mest softwareingeniorer og flest var
uddannede i Helsinki). Hvor sandsynligt var det lige, at
de ville springe pa den forste belge af den hurtige ud-

vikling pa det asiatiske forbrugermarked eller vaere med
pé det sidste nye inden for teknologi og design, der ud-
sprang af Silicon Valley?

I BP ved vi, at topledelsen havde det sveert med at in-
tegrere amerikanske aktiver og opbygge samarbejdsrela-
tioner med lederne i de amerikanske virksomheder, de
havde opkebt, hvilket bidrog til problemer med at imple-
mentere sikkerhedsstandarder globalt.

I al sin enkelthed bliver det kun vigtigere, at lederne er
forskellige, jo mere virksomheder bliver udfordrede af
dynamiske andringer og kriser, sa de kan betragte en-
hver situation gennem forskellige briller. Derudover skal
der veere nok samarbejde og sammenhold til at kunne
arbejde sammen, nér folk er pressede.

Der er uden tvivl mere, der kan siges om at lede godt i
komplekse erhvervsmiljoer. Faktisk deltager jeg i en
konference i neste méned (Global Drucker Forum i vid-
underlige Wien), hvor jeg vil deltage i en steorre diskus-
sion af emnet. Her vil der vere flere kloge mennesker,
som spger svar, de kan tage med sig tilbage til deres or-
ganisationer.

Sammen vil vi gore vejen frem mere klar for ledere.
Og med lidt held vil der ogsa veere tid til kaffe og kage.
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HANNE LINDBLAD

Er det virksomhedens ansvar
at vaere med til at redde verden?

Hanne Lindblad er tidligere CEO for mobilselskabet Call me og hjernen og hjertet

bag Tal ordentligt-bevaegelsen

Mit svar er et klart JA, men den deles ikke af alle.
Dit svar vil athenge af dit verdenssyn. Hvad er den
beerende forteelling, som du lever dit liv efter?

Vi spger konstant efter meningen

i det, vi laver

Vi mennesker er menings-skabende vasener. Dognet
rundt arbejder vi bade bevidst og ubevidst pa at fa valg
og oplevelser til at give mening i vores indre verden. En
meningsskabelse, der er dybt forankret i vores grundleeg-
gende veerdier, de antagelse og overbevisninger, vi beerer
rundt pd. Vi skabes i hej grad af vores naere omgivelser
og det samfund, som vi vokser op i.

Som voksne tilbringer vi mere tid pa arbejde, end vi
gor sammen med venner og familie, s& derfor har det
ogsé stor indflydelse pa vores verdenssyn, hvad det er for
en ideologi, vi meder pa vores arbejdsplads.

Oplever du ideologien pd din nuverende arbejdsplads
som inspirerende?

Vores indre orientering, vores made at teenke og pers-

pektivere pa er ikke fastlast. Det er noget, vi kan-burde-
skal arbejde meget bevidst med hele livet — bade privat
og professionelt. Det fascinerer mig, for det betyder, at vi
mennesker har et keempe skjult potentiale. Et potentiale
verden venter p4, at vi skal turde omfavne og realisere, sa
vi kan udfordre os selv og andre i forhold til det verdens-
syn, der har skabt den nuvarende verden og dens udfor-
dringer. Udfordringer, der findes losninger pa, hvis vi tor
ga vejen ind i det ukendte. Udfordringer, der alternativt
kommer til at tyngde kommende generationer.

Jeg vil kunne se mine berneborn i ojnene, nar de
sporger mig: Hvad gjorde du for at @ndre tingene, mor-
mor?

Pa jagt efter en bedre balance

mellem logik og mening

Jeg har tilbragt de sidste 13 ar i den danske teleindustri,
hvor jeg som en af de eneste kvinder har haft staying pow-
er til at sidde med i toppen af industrien med P/L ansvar
de sidste mange 4r. Det er en hérd industri med neaesten
100% fokus pa den kvartalsvise performance. En indu-
stri, hvor CSR-initiativer altid har vaeret meget afkoblet



fra en forretning, hvor tid til filosofiske og ideologiske
overvejelser ikke blev prioriteret. S& det 14 ikke i kort-
ene, at jeg som ny CEO for mobilselskabet Call me skulle
begynde at praktisere en mere baeredygtig ledelsesfiloso-
fi og tage alle medarbejdere med pé en ideologisk rejse
mod en dyb balance mellem logik og mening.

En fortryllende rejse fra 2011-15, der resulterede i
skabelse af branchens sterkeste og mest baredygtige
brand med fremragende resultater hele vejen rundt -
ogsa pa bundlinjen!

Bruger din arbejdsplads tid pa filosofiske og ideologiske
overvejelser?

Jeg havde med arene faet en dyb bevidsthed om, at jeg
var i en industri, der er aktiv medskaber af accelera-
tions-samfundet, hvor vi er pa 24/7. En industri med
enorme markedsferingsbudgetter, som andre virksom-
heder ikke engang tor at dremme om. Jeg var kort sagt
ikke tilfreds med status quo og ledte aktivt efter en an-
den made at drive vores forretning pa. Der var masser af
inspiration at finde iseer i udlandet, hvor flere virksom-
heder arbejdede med en storre social bevidsthed og dy-
bere forankring i samfundet

Tager din arbejdsplads aktivt medansvar for de folge-
virkninger, deres produkt skaber i samfundet?

Jeg var CEO og kunne derfor drive en fokuseret
mindset-transformation i min forretning.

P& min vej har jeg modt masser af skepsis — bade i og
udenfor egen industri. Det er ikke alle, der kan se den
klare logik mellem det at tjene godt og det at gore godt, da
det udfordrer den traditionelle méde at gore tingene pa.
Jeg tror, at CSR er passé. Fremadrettet taler vi om et ra-
dikalt engagement, der skal gennemsyre virksomheden.

Det stiller krav til vores evne til at veere dbne for en ny
made at teenke pd, et nyt verdenssyn. Det har mange
virksomheder sveert ved, og verden over bliver dem, der
tor at teenke anderledes enten presset ud af virksomhed-
erne eller gar selv.

Er der plads til anderledes tenkning og udfordring af
forretningsmodellen pd din arbejdsplads?

Den rene intention er afggrende - men du
tor springe ud som Guardian Angel

Mange har efterfolgende ment, at den vej, vi valgte i
Call me, 1a lige til hojrebenet, fordi den ogsé logisk er sa
indlysende, nu hvor den er realiseret med succes. "Livet
forstas bagleens, men ma leves forlens”, sagde Kierke-
gaard for mange ar siden.

Verden er domineret af logisk tenkning, og sterre
virksomheder har en meget begrenset risikovillighed.
Vi vil gerne have beviser og sikkerhed for, at noget fun-
gerer, inden vi vover os ud i det. Sandheden er, at det ofte
er vores evne til at veere eventyrrejsende ind i det ukend-
te, der leder os til de storste skatte.

Transformationen af Call me skete med ledestjernen
”At leve TRUST hver dag”, og det kreevede stor even-
tyrlyst, hjertemod og en vilje af stal at begynde at lege
med industriens graenser. Ingen andre steder i industrien
var der fokus pa at skifte mindsaet og blive en inspireren-
de rollemodel med en dyb samfundsmaessig forankring.

Jeg var forberedt pa modstand og stor mistro til vores
intention om at vere med til at gore en reel forskel i
det danske samfund med en Tal ordentligt-kampagne,
der satte fokus pa den hérde tone blandt danskerne og
dermed empatien i vores felles kultur. Det er en mistro,
jeg selv baerer i bade hjerne og hjerte til virksomheder,
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der springer ud med en steerk holdning. En mistro fodt
i en verden med en tendens til at tro, at man kan kebe
sig til markedsandele og renomme i stedet for at gore sig
fortjent til det.

Arbejder I med TRUST pa din arbejdsplads?

Sé det at turde dyrke "den rene intention” og "lytte ind i
det ukendte” er noget, vi i Call me har arbejdet fokuseret
med at leere og praktisere.

Jeg har p& mange made fungeret som Guardian An-
gel op imod trykket fra det gamle mindsaet, og min evne
til at praktisere radikal autenticitet har veret altafgoren-
de for at overbevise savel medarbejdere som omverdenen
om, at vi VILLE dette her. Det har kravet en konstant
kalibrering af ledelses- og virksomhedsideologi for at
kunne skabe en arbejdsplads med et samfundsengage-
ment dybt forankret i en intern TRUST-strategi og i alle
medarbejderes hjerner og hjerter. Vi har alle opgraderet
vores brilleglas i denne involverende rejse.

Praktisering af selvrefleksion og selvregulering i
nuet op mod ledestjernen har skabt en meget klogere
og kaerligere organisation. Arbejdet med den indre ori-
entering er vitalt for konstant at lofte virksomheden til
nye hejder bidde som mobilselskab og samfundsmaessig
aktor.

Er du i stand til at transformere dig selv?

I dag er jeg en fri fugl pé rejse i et nyt eventyr med det
transformerende lederskab som ledestjernen. Min nys-
gerrighed er pé transformationsvaerktejer, der ogsa taler
til den logiske hjerne, da det er her udfordringen ligger i
mange virksomheder. Hvorfor? Fordi transformationen
af enhver virksomhed starter med den iboende transfor-
mationskraft hos virksomhedens ledere. Nar de gamle

veerktejer er opbrugt, kan du ikke transformere din virk-
somhed til hejere niveauer, hvis ikke du evner at trans-
formere dig selv.

Du kan have nok s& mange ars operationel erfaring,
men det er ikke det afgerende. Efterhanden som udfor-
dringerne eskalerer, er det din evne til at arbejde med
dit verdenssyn, din made at teenke og perspektivere pa,
og din evne til at udvise sarbarhed, som bliver det vigtig-
ste, da det afger om du kan rumme storre kompleksitet,
favne nye muligheder og igangsaette nye handlinger.

Tor du fa feedback fra andre om din evne til at rumme
anderledes tenkning?

I udlandet er der mere fokus pa det transformerende
lederskab, og forstdelsesrammen Leadership Develop-
ment Framework (GLF) anvendes i stigende grad af
virksomheder, da den taler til bdde logik- og menings-
mennesker. Verden over er der stor mangel pa ledere, der
er effektive som transformationsledere.
Dette gav mig en stor A-HA oplevelse i forhold til mine
egne oplevelser med det transformerende lederskab
og den heftige rejse, jeg har vaeret pa de sidste 5 ar fra
Achiever til Strategist (se nedenstdende oversigt). GLF
giver dig en dyb indsigt i, hvordan din meningsdannelse
sker, altsd hvordan du tenker og perspektiverer. Det
ledsages af staerk guidance i varktejer, du kan bruge til
at videreudvikle dig selv. Der er ikke en konkurrence!
Der er ikke et bestemt sted péd skalaen, det er bedst at
veere, det athenger af din rolle og din udfordring.
Research til dato viser en meget skeev fordeling i
virksomheder, og satter fingeren pa, hvor det gor ondt,
nemlig vores evne til at fremelske og rumme anderledes
tenkning.

Verden og kommende generationer kalder pa os — bade



som enkeltpersoner og virksomheder. Spergsmilet er, i ojnene og dermed keerligt omfavne vores transforma-
om vi tor at se vores egne begreensninger og muligheder  tionspotentiale.

Den typiske made ledere leverer pa ifm. en transformation
2005 2015

Alkymist 1% 0%
Effektiv til at lede samfundsmaeessiq transformation

Driver samfundsmaessig transformation ved at integrere materiel, spirituel

og social transformation.

Strategist 7% 8%
Effektiv som transformations leder

Genererer organisatorisk og personlig transformation.

Inviterer til gensidig refleksion, arvagenhed og sarbarhed bade pa kort og langt sigt.

Individualist 23% 33%
Mest effektiv i venture eller konsulent roller

Sammenfletter konkurrerende personlige og virksomhedsmaessige Action Logics.
Skaber unikke strukturer til at Igse GAPS mellem strategi og performance.

Achiever 60% 52%
Passer bedst i management roller, handlings og mal orienteret.

Mgder strategiske mal. Nar effektivt mal gennem teams.

Jonglerer effektivt mellem management opgaver & markeds efterspgrgsel.

Ekspert 9%
Staerk som individuel bidragsyder
Drevet af logik og ekspertise. Excellent i at opna teknisk kvalitet.

Data er fra Harthill Consulting i UK, der via Global Leadeship Framework har malt action hos
6.000 ledere pa tveers af industrier og sektorer.
www.harthill.co.uk
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PETER KREINER

Hvordan man skaber en global succes
- 0og en oplevelse, der varer ved

Peter Kreiner er direktor for den verdensbergmte restaurant Noma og star bl.a.
for forretningsudviklingen og administrationen

Siden jeg startede ved Noma for otte &r siden, har mit
skrivebord veret placeret taet pd kokkenet. Det har faet
mig til hele tiden at veere opmeerksom pé neglen til denne
restaurant: 80 ansatte, som dedikerer sig helt og aldeles
til at gore folk glade. I en stigende grad digital og uper-
sonlig verden, arbejder de med deres heender, i konstant
beveegelse, og de smiler.

Det har veret klart fra starten af min tid her, at den
typiske PR-strategi aldrig ville virke for os. I stedet for
- og det lyder méske lidt banalt - sa fokuserer vi vores
ressourcer pa at behandle de spisende som geester og ikke
som kunder.

Noma er nok kendt rundt omkring i verden for at
skubbe til graenserne og opdage nye smage, men i dens
kerne er restauranten grundlagt i en tidles sans for geest-
frihed.

Vi prover at kende vores gester, inden de ankommer.
Vi laver research og ved hvert servicemede, diskuterer
personalet de 40 spisende, som snart gar ind i restaurant-
en, for at finde ud af, hvor de kommer fra, og hvorfor
de har valgt at komme her. Har de spist pA Noma for?

Har de nogen preferencer eller antipatier? Er det her
maltidet, hvor han vil fri?

Nar gaesterne gar gennem deren, sa byder vi dem vel-
kommen i vores hjem. Vi omfavner dem med den slags
gaestfrihed, som vi tror pé, og heldigvis plejer gaesterne at
anerkende dette og fole sig velkomne og afslappede. Det
gor dem modtagelige over for det, vi vil tilbyde dem. Og
er det ikke preecis det, som alle virksomheder og organ-
isationer prover pa?

Hvornar du end prever at kommunikere til - og med -
dit hovedpublikum, s tror jeg pa, at den bedste made
man kan gere det pa, er ved et fysisk mode”. Det er til-
feeldigvis en del af vores levevej, men alle kan gere det.
Det er IKKE kun inden for restaurantverdenen, at man
kan det.

Skab dine egne fysiske moder og kom tet pd dem, som
betyder mest for dig. Den potentielle belonning er aben-
lys; hvis du ger et godt stykke arbejde, s& kan det veere,
at dit hovedpublikum bliver til dine ambassaderer/folge-
re og bliver dem, der spreder ordet omkring dig og din



organisation. Det er et vigtigt aktiv, som kan have stor
betydning for dit foretagende.

Men selvfolgelig skal man veere papasselig med, hvordan
man beerer sig ad. I alle forhold skal man respektere sin
modpart. Det er baseret pa tillid, og du ber aldrig tage
det for givet.

I Noma betjener vi kun ca. 80 gaester om dagen, men hvis
du teenker pd, at vi udferer 10 selskaber 5 gange om ugen
og er vert for spisende gaester fra hele verden, sa kan
ekkoet fra at skabe en unik, personliggjort oplevelse
veere mere kraftfuld end neesten enhver reklame. Det er i
hvert fald mere vedvarende.

Hvis du giver nogen et maltid, de sent vil glemme, vil
de forteelle til andre, at de har veeret der, smagt det, og
de kan bekrefte, at det ikke bare er opreklameret. Det
er egte.

Peter Kreiner
Noma
Managing Director
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MIKKEL GRENE

administrerende direktor

Det var ikke planlagt, at jeg skulle blive en del af Sgstrene
Grene. Planen var, at jeg skulle ga mine egne veje, gore
mine egne erfaringer og ikke gé i familiens fodspor. Som
enhver anden teenager onskede jeg at gore noget helt
andet. Tanken om, at mor og far skulle veere mine chefer
var ikke tillokkende.

Da jeg forlod skolen, skulle jeg dog lige omkring Sestrene
Grene-butikkerne for at tjene nogle penge som butiks-
assistent, men mit egentlige mal var at blive forsker.

Denne nysgerrighed péa livets store mysterier op-
stod nok, fordi min far og jeg droftede mange filosofiske
emner i mit barndomshjem i Aarhus, hvor jeg som efter-
noler i en flok pé fire bern ofte blev behandlet mere som
en voksen end som et barn. Det hele handlede ikke kun
om mine foreldres virksomheder i mit barndomshjem,
selvom forretning og privatliv smeltede fuldstendigt
sammen og i den grad dominerede min opvaekst. Det
skyldtes, at min far egentlig mere var filosof end forret-
ningsmand. En gudsbenddet iveerksatter og idémager,
som dog mistede interessen for projektet, sa snart det var
sat pa skinner, og hverdagen meldte sig.

Han var eminent god til at udteenke nye koncepter,
men var udfordret som leder, fordi kommunikationen
blev ensidig og filosofisk, hvilket betod, at han ofte kom

Vaerdiskabende ledelse

Mikkel Grene er medejer af Sgstrene Grene. Fungerer til daglig som

i konflikt med personer omkring sig, som ikke kunne
komme igennem med deres synspunkter. Heldigvis hav-
de han min mor, som komplementerede ham perfekt og
ifolge hans eget udsagn, var det den eneste arsag til, at de
altid tjente penge pa de mange forskellige virksomheder,
som de startede.

Min far lerte mig utroligt meget, men var pa samme
tid meget forskellig fra mig, selvom alle opfattede mig
som hans naturlige efterfolger pa grund af de mange
feellestreek, som vi trods alt havde.

Jeg endte som bekendt med at gd ind i virksomheden,
og mit behov for oprer blev aflgst af en lyst til at re-
formere og udvikle Sestrene Grene bade strategisk og
ledelsesmeessigt. Sa da jeg blev bedt om at skrive et ind-
leeg til en bog, som havde ordet "guru” i titlen, kom jeg
straks til at teenke pd min far, som pa alle mader var en
“guruleder” i bade egne og andres ojne.

Jeg har altid veeret meget bevidst om at veere praecis
det modsatte, og derfor blev jeg ogsa lidt overrasket over
at blive bedt om at komme med et bidrag. Men maske er
det netop derfor, at det giver mening, at jeg bidrager.

Jeg har arbejdet med innovation og ivaerkseetteri i mit



arbejdsliv gennem ekspansion og forretningsudvikling.
Forudsetningen for innovation og ivarkseatteri er efter
min mening evnen til at motivere sig selv og fa andre til
at yde det ekstraordinzre og forfelge en storre vision. Jeg
tror pa, at man kan gere det til en vane og mission i det
daglige. Jeg har dedikeret mit liv som virksomhedsleder
til at forfine denne opgave. Sa innovation og ivaerkseetteri
starter med god ledelse.

Noglen til, at vi har lykkes med vores ekspansion og ud-
vikling i Sestrene Grene, er, at vi har skabt et ensartet
veerdisaet i organisationen.

Er man ikke sé heldig at veere en familieejet og -ledet
virksomhed, ma man fa organisationen til at opfatte sig
selv som en stor familie.

Hos Sestrene Grene taler vi meget om det, vi kalder
sosteranden. Den handler om respekt, omgangstone,
sammenhold, ordentlighed og skabergleede. Dyder vi
prover at efterleve i det daglige. Ikke bare pa hovedkon-
toret, men i hele virksomheden og ude i butikkerne hos
franchisetagerne.

Jeg gor meget ud at sikre, at mine medarbejdere
forstar og deler de veerdier, som ligger i Sostrene Grenes
DNA. Hvis medarbejderne og franchisetagerne ikke gor
det, bliver det sjeeldent et godt match. Derfor er det den
vigtigste forudsaetning for at blive en del af Sostrene
Grene.

Autentisk ledelse handler for mig i hej grad om selvind-
sigt. Jeg er meget bevidst om, at jeg treekker pa min fa-
milie, min historik og mine erfaringer og bruger det
som et ledelsesvaerktej. Men det ligger naturligt for mig
at forene min person med min arbejdsrolle, da jeg har
faet veerdierne ind med modermelken. Jeg prover at ga
forrest som menneske, nar jeg er pa arbejde. Min vigtig-

ste rolle som leder er blevet den synlige ambassaderrolle,
hvor jeg skal sikre, at der er en tydelig vision og strategi,
som alle kender.

Samtidig har jeg altid fokus pa virksomhedens kultur
og verdier, sa medarbejderne har et kompas at navigere
efter.

Jeg gar meget op i at vere en tydelig leder. Tingene skal
ikke pakkes ind. Jeg tror p4, at hvis man skal inspireres
og begejstres af en leder, vil man gerne se en mere per-
sonlig side af en leder, som giver noget af sig selv. Ogsé
selvom man som jantelovsopdraget dansker kan fole,
at man iscenesetter sig selv. Heldigvis abner de sociale
medier nye dere for dette. Og tager du nye tendenser
inden for sociale medier og formar at bruge dem med
omtanke i din kommunikation, er der store gevinster at
hente - selvom det kan virke greenseoverskridende.

Jeg prover altid pa at vere en narverende, synlig,
lyttende og stottende leder, og jeg kan meerke, at det be-
tyder meget for medarbejderne. Hver morgen bruger jeg
tid pa at sige godmorgen til mine kolleger og medarbej-
dere og tager pulsen pé deres arbejdsdag.

Jeg bruger op til 80% af min tid pé at lede i stedet for
at sidde med egne opgaver. Der skal altid veere tid til at
sparre med lederne i det daglige, nér de har behov for det
- uden at de skal booke en tid i kalenderen forst. Doren
skal altid sta aben. P4 den made fér jeg en god foling med
alle afdelingerne og sikrer mig et overblik over, hvad der
foregar. For at det skal fungere, ma man veere indstillet
pé ofte at klare sine egne arbejdsopgaver, nir de andre er
gaet hjem.

At have en god relation til sine medarbejdere er ikke ens-
betydende med, at man skal vere bedste venner. Det kan
man ikke veere. Man kommer meget teet pd hinanden og
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kommer til at sette stor pris pa hinanden, men der er
altid en distance, som man ma holde som leder, hvilket
nok er det, som er sveerest for mange ledere at acceptere
og forsta. Nar alt kommer til alt, er det vigtigste for en
medarbejder at kunne have tillid til sin leder og fole sig

tryg.

Jeg er samtidig meget bevidst omkring, at en af grundene
til, at vi har haft succes de senere ar er, at vi har turdet
ansette folk, der pa hver deres felt er langt dygtigere end
os selv, og at vi har givet frihed til, at disse dygtige med-
arbejdere og ledere har kunnet gennemfere nogle ret
omfattende forandringer af virksomheden.

Efter min mening er den gammeldags, topstyrende leder
passé. Det er den leder, der er opdraget til, at hans eller
hendes opgave er at fortelle medarbejderne, hvad de
skal gore og hvorfor. Derfor forseger jeg at tie stille og
ikke blande mig hele tiden, sd medarbejderne og ledere
far mere plads til at udfolde sig. Det kreever en vis yd-
myghed, for man kan sagtens blive fristet til at skeere
igennem. Men i stedet prover jeg at udfordre medarbej-
dernes forslag. Jeg vil gerne undga, at en medarbejder
siger "ok, du er chefen, du bestemmer”. Det er dybt de-
motiverende og fordrer ikke den innovation, der skal ud-
vikle vores virksomhed.

I min optik er lederens vigtigste rolle at satte det
rigtige hold, give medarbejderne de optimale rammer,
understotte kulturen, sette den helt overordnede retning
- og sd ellers atholde sig fra at detailstyre.



LEADERS DON'T

CREATE FOLLOWERS,

THEY CREATE MORE
LEADERS.

Tom Peters
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FAISAL HOQUE

10 vaner, som meget autentiske

mennesker har

Faisal Hoque er serieiveerksaetter, idémand, forfatter samt stifter af en raekke

virksomheder - heriblandt SHADOKA

Ordet “autentisk” kommer af det graeske ord authen-
tikos, som betyder “original, oprigtig, vigtigst”. Oprig-
tige ledere er ikke bare "the usual suspects” - altsa
topcheferne, historiske figurer og store teknologirefor-
matorer. De er over alt omkring os, tror jeg pa.

Hver én af os er fodt til at komme med et autentisk bidrag.

Agthed kommer ikke af en titel, social status eller stor-
relsen af ens lonseddel, men snarere af hvordan vi lever.
Det handler om, hvordan vi barer os ad med at jage vores
dremme pa vores egen unikke made.

Nedenunder er nogle discipliner og praksisser tag-
et ud af min egen erfaring og lering, som maske kan
hjelpe dig pa din rejse.

Frem din indre energi
For at veere autentisk skal man veere “vagen”. Man skal
have evnen til at forstd, hvem man er, hvad man vil vere,
og hvordan man vil passe ind i verden.

Fra Aristoteles til Buddha, Rumi til Steve Jobs, Kahlil
Gibran til Paulo Coelho, mange arbedige idémaend og

talenter har sagt, at vejen til en autentisk rejse er at kende
sig selv og blive guidet af en indre stemme.

Men at skabe vores tanker, tage pa rejsen, ignorere skep-
tikerne og barste skidtet af, hver gang vi falder, kraever
at disciplinere vores indre energi og drive. Den energi
kommer ofte indefra.

Her er et par spergsmal til at fremme din indre energi:

1. Tilsigt din skaebne.

Skeebne kommer af “tilsigt” - vores spirituelle vilje; no-
get der driver os til at gore det, som virker umuligt. Det
nzrer os med hab i vores morkeste gjeblikke, gor os i
stand til at dremme om bedre dage og finde et sted, hvor
det er vores skabne at finde det, som tilfredsstiller os. Vi
skal have til hensigt at “opna noget” og gore en forskel.

2. Veeri gjeblikket.

I college, nar jeg var péd arbejde som viceveert om natten,
havde jeg en tilsynsferende, som hver nat mindede mig
om at “vaere sod mod gulvet, pleje det neensomt og se,
hvordan det ville skinne.” Pa det tidspunkt var der ikke



andet, der beted noget - bare at gulvet skulle komme til
at skinne. Det leerte mig at fortabe mig helt i en meget
mondzn opgave. At vare i ojeblikket tillader os at kom-
me vek fra modgang og konservere vores indre energi.

3. Udvikl ritualer.

At mestre autenticitet som fag kommer af en kompro-
misles daglig ovelse. At udvikle disciplinen at ove den
samme ting igen og igen kreever ritualistisk hardt ar-
bejde. Observer en musiker, atlet, eller endnu bedre, en
japansk Zen munk, som genskaber sin sandhave hver
morgen. Ritualer leerer os disciplin, bevidst og medita-
tivt. Skab ritualer i dagligdagen.

At lere at leve med smerten

At tage en autentisk rejse involverer ofte at rejse til ikke
kortlagte omrader, udfordre konventionelle veje og ig-
norere det traditionelle behov for sikkerhed og komfort.
Det i sig selv medferer smerte, lidelse og skuffelser. At ac-
ceptere og vokse gennem vores smerte er en del af vores
personlige udvikling. Det er pa ingen made let. Som en-
hver anden evne kreaver det at leere at leve med smerten
bevidst ovelse, traening og praksis.

Her er nogle grundprincipper, du kan overveje:

4, Hold gje med det store billede.

Der vil altid vere en ny dag. En ny der abner altid. Det
er vigtigt at indse, at fremtiden har masser af lofter. At
na vores mal kraever, at man konstant forestiller sig og
udformer rejsen pa trods af den nuvarende situation.
Det er OK ikke at have alle svarene lige nu. De skal nok
komme. Vi kan ikke kontrollere alt. Men vi kan kon-
trollere os selv: Hvordan vi veelger at reagere, vores egen
attitude, hvordan vi slipper taget, og vores fremtids-

udsigter - hvor vi bevaeger os fremad ved at holde gje
med det store billede.

5. Laer af darlige tider.

Nar der er darlige tider, er det let at teenke, at skabnen
er hard og uretfeerdig i dens tilgang til at give os harde
leerestreger. Det gor ondt, men desvearre er det ofte kun
gennem provelser, at vi opdager vores indre styrker og
evner. Pa trods af vores morkeste gjeblikke, sa er det
vores pligt at holde os forbundet med vores indre inten-
tioner. Vi kan have indflydelse p& nyfundne styrker og
evner ved at fortseette med fuldsteendigt engagement og
tro pa vores egen intuition og os selv.

6. Brug tid pa mennesker, som er opl¢ftende.

De mennesker, vi omgéas med, er forskellen pa, om vi
mislykkes eller far succes. Det er ikke kun dem, vi omgas,
som er vigtige, men ogsd hvordan vi interagerer med
dem, som gor forskellen. Det er vigtigt at blive mindet
om dem, som tror pa og stetter os og at dyrke de forhold.
At bruge tid med folk, som ger dig steerkere, kraever en
bevidst indsats, og det er et centralt led i at veere i stand
til at bevaege sig fremad.

Det er lige sa vigtigt at undgd mennesker, som ikke
bidrager med noget positivt, spilder vores tid, ikke far os
fremad, og som ikke bekymrer sig om vores lidelser. En
teet ven minder mig konstant om at “skaffe mig af med
mennesker, der holder mig tilbage i min dagligdag”. Selv
om vi ikke altid kan undga dem, s& kan vi som minimum
veelge ikke at lade dem sveekke os.

At lede fra kanten

Autentiske mennesker nar deres hojeste potentiale ved at
patage sig risiko, som passer med deres etos og verdier.
De leder ved konstant at sta pa kanten af det sikre.
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At lede fra kanten kreever, at du:

7. Straeber efter fortraeffelighed, ikke perfektion.
Vi lever i en forskelligartet og ufuldkommen verden.
Vi er alle hele tiden i udvikling. P4 mange méder anty-
der perfektion, at noget har naet dets ende. Autentiske
ledere forpligter sig til fortreffelighed i alt, hvad de gor.
De skubber hele tiden til graenserne og lofter deres stan-
darder. Og de har viden til at kende forskellen mellem
fortraeftelighed og perfektion.

8. Er fleksibel. Lao Tzu sagde,

Vand er flydende, blodt, og bojeligt. Men vand kan slide
sten, som er stift og ubgjeligt. Som hovedregel vil alt, der
er flydende, blodt, og bojeligt overvinde det, som er stift
og hardt. Det er endnu et paradoks: Det, som er blodt, er
steerkt.

Vores evne til effektivt at overleve, trives og lede kom-
mer af at kunne komme igennem vores op- og nedture
fleksibelt. En autentisk rejse kommer ikke altid af at have
skudst sig gennem sten og forhindringer, men snarere ved
at tro, veere ukuelig og at have tilpasningsevnen til at
klare de harde realiteter i verden.

9. Er fortrolig med usikkerhed.
Jeg refererer ofte til Fortrolig med usikkerhed (Comfort-
able with Uncertainty) af Pema Chédron. Hun skriver:

"Denne vej har en meget klar karakteristik: Den er ikke
preefabrikeret. Den eksisterer ikke allerede. Den vej, vi
snakker om, er gjeblikkets evaluering af vores oplevelser,
ojeblikkets evolution af feenomener i verden, gjeblikkets
evolution af vores tanker og folelser.

Vejen er ikke kortlagt. Den bliver til pa et ojeblik, og pa
samme tid forsvinder den bag os. Nar vi indser, at vejen

er vores mal, er der en slags folelse af, at det er bearbej-
deligt. Alt, der sker i vores forvirrede sind, kan vi se som
vores vej. Alt er bearbejdeligt.”

Det er mantraet for en autentisk person, som ikke folger
i en andens fodspor. Det er den komfort, de har med alle
usikkerhederne, som driver dem fremad.

10. Opnar sma mal hver dag.

Aftenen for opstiller jeg prioriteter for starten pa naeste
dag. Disse prioriteter er ikke kun baseret pa vigtigheden
af disse mal, men ogsa baseret pad udsigten til feerdig-
gorelsen.



BEFORE YOU CHANGE
THE WORLD,

YOU HAVE TO
CHANGE YOURSELF.

Bill George
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JOHAN BULOW
Med ild i ¢jnene

karet som Arets Leder i Danmark

Johan Biilow er som iveerkszetter og leder blevet synonym
med ordet lakrids. Det skyldes hans evne til at forvandle
den rd og trevlede lakridsrod til eksklusive produkter,
som forbrugere over det meste af verden har taget til sig.
Biilows vaeksteventyr hedder ganske enkelt “Lakrids”, og
virksomheden er i skrivende stund i 20 lande og omsaet-
ter for et trecifret millionbelgb.

Kerligheden til lakrids er sa indarbejdet i den unge
ivaerksaetters selvopfattelse, at han pa Facebook gar un-
der navnet Johan Lakrids Biilow.

Jeg tror at, hvis jeg kaldte Johan for en lakridsnerd, sa
ville han tage det som et stort kompliment. Men hvad
karakteriserer ellers denne entreprenante, fremadstor-
mende bornholmer, som har prydet en lang reekke me-
diers forsider pga. sin passion for en rod, der for nogle
primert er et middel imod hoste og maveonde, men for
Johan er det centrale element i at skabe unikke og eks-
klusive smagsoplevelser?

Jeg tog som redakter af GURUBOGEN en snak med
Johan Biillow om entreprenant taenkning, autentisk
lederskab og faktisk alt andet end lakrids...

Johan Biilow er ivaerksaetter, kendt for virksomheden Lakrids, og blev i 2014

Selvom mange mdaske ikke just opfatter Bornholm som
iveerkscetteriets hojborg, sd har jeg set flere steder, at du
mener oens iveerkscettermiljo har veeret helt afgorende
for din succes. Vil du ikke fortcelle lidt om det?

Som barn voksede jeg op i noget, man pa mange mader
kunne kalde et ivaerksattersamfund. Tet pa mit barn-
domshjem 1a der et mikrobryggeri, en chokoladefabrik,
et ismejeri, en bolsjefabrik og et glaspusteri. Derudover
voksede jeg op med en mor, der er ét af de mest entre-
prenante mennesker, jeg kender.

Allerede som 16-arig lante min mor penge af sin
far til at dbne en grillbar i Aarhus. Derefter kastede
hun sig over et glaspusteri, og lige nu har hun gang i en
perleproduktion i Ghana. Hun har altid inspireret mig
enormt meget, og min mor har givet mig keerligheden
til iveerkseaetteri som en made, man kan udleve bade sit
legebarn og sine dremme.

Bornholm som et iverkseettermekka simpelthen!
Det var ikke blot i preecis den gade, du voksede op,
eller hvad? Hvad med din folkeskole eksempelvis -
udkleekkede den ogsa iveerkscetterspirer?



Ja, det gjorde den faktisk. Nu skal du fa nogle vilde
facts fra Johans folkeskole! P4 min lille skole med
cirka 150 elever, sd udklaekkede tre argange en lakrids-
fabrik, restauranten Kadeau (som er kéret til én af
verdens 50 bedste restauranter, red.), sangerinden Aura
samt iveerkseetteren Nicolas Michaelsen, der star bag
virksomheden Airhelp, der af CNN er udpeget til én af
verdens 30 mest lovende nye virksomheder.

Jeg tror, det skyldes, at nar man vokser op pa Born-
holm, sa har man rigtig meget lyst til at udmeerke sig
efterfolgende. Dvs. gore det godt som gboer. Derudover
gor sidan et lille gsamfund, at der opstar én eller an-
den merkelig form for selvjustits, nar det kommer til
produkternes kvalitet. Dermed mener jeg, at hvis man
virkelig laver et lorteprodukt, men forsgger at overbevise
omverdenen om, at det ikke desto mindre er fantastisk,
sd begynder sladderen pé een, og det er ikke rart. Derfor
onsker vi helt basalt set at gore det godt som @boere, og
netop dette fokus pa kvalitet er i mine gjne fuldsteendigt
afgorende for, at man lykkes som iveerksetter.

Netop det her med kvalitet er ogsd noget, jeg selv har
teenkt meget over som iveerkscetter. Jeg synes nogle
gange, at man fuldstendig glemmer det element, ndar
man vil forklare, hvorfor nogle virksomheder lykkes,
mens andre fejler. Hvorfor er det eksempelvis, at Apple,
Facebook og Skype er lykkedes med deres forehavende,
for der findes jo masser af lignende produkter og
services? Ogsd nogle, der er kommet bdde for og efter
dem. Det skyldes vel i hoj grad ogsd deres evne til, i de
tre forneevntes tilfeelde, at levere en brugerflade og en
brugeroplevelse, der blot er konkurrenterne overlegne,
ndr det kommer til kvaliteten af den?

Ja, det er jeg fuldsteendig enig i, og det samme geelder for
Lakrids. Vibeder vores kunder betale 70 kr. for 150 gram

lakrids. Det kan man kun fa folk til at betale igen og igen,
hvis de synes, at det er pengene veerd. Nogleordene har
for mig veret grundighed, fokus, produkt og passion -
samt selvfolgelig masser af hirdt arbejde.

Man kan meerke pa dig, ndr du snakker om lakrids, at
du bade er nordet omkring det og ekstremt passioneret.
Hvordan har du som leder evnet at overfore nogen af
den passion til dine medarbejdere, for det kan jo veere
én af udfordringerne for succesfulde iveerkscettere, at
resten af teamet ikke altid deler éns enorme dedikation
og motivation?

Jeg tror, at der findes to svar pa det spergsmal.

Det ene er, at det helt grundleggende skal vere sidan
hos os, at man synes, det er fedt at ga pa arbejde. Du vil
aldrig opleve en ansat hos Lakrids, som gar pd arbejde
for at holde fri. Sa holder de ikke ret leenge.

Den anden del er, at du som leder skal evne at invitere
dine ansatte med ind i forretningen og lade dem udvikle
den uden, at du hele tiden blander dig. Jeg teenker altid
sddan om nye ansattelser, at vi keber os til kompetencer,
der kan tilfore Lakrids noget nyt og ogsa gerne laere mig
selv noget. De nye ansatte bibringer os nogle kompeten-
cer, som er med til at styrke bdde produktet og iveerkseet-
terkulturen i Lakrids.

Iveerkscetterkultur - speendende. Hvad mener du med
det i praksis?

Ligesom i enhver anden vekstvirksomhed s& har
vi selvfolgelig ogsd fokus pd performance. Nar man
praesterer godt, skal man ogséa belgnnes for det.

Men derudover sa forseger jeg hele tiden at udvikle
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en kultur, hvor der er indbygget sma elementer, der giver
den enkelte medarbejder mulighed for at tage et med-
ejerskab og agere entreprenant. Jeg kan give dig et par
eksempler:

Nér du eksempelvis vender én af vores seneste
lakridsdaser pé hovedet, sé vil du se, at der i bunden star
“cooked by Morten Fitzner” - eller et andet navn. Det er
navnet pa de folk, der i produktionen er med til at sikre
den hgje kvalitet, og det skal de ogsa have kredit for pa en
meget synlig made. Det giver dem naturligvis en enorm
folelse af medejerskab og stolthed.

I forhold til vores salgs- og marketingafdelinger sa giver
jeg medarbejderne ansvar for events, hvor den enkelte
saelger eller marketingansatte suveraent star for at sam-
mensette en given produktevent. Hvis de far en idé til
at involvere en Michelin kok, jamen sa ringer de bare
til vedkommende. De far det precis, som de gerne vil
have det, og derfor engagerer de sig ogsd pé en helt anden
made, end hvis de blot parerede ordre.

Du har sagt til mig, at du er ligesd meget iveerkscetter,
som du er leder. Ogsa den dag i dag. Hvordan ser en
typisk hverdag ud for Johan Biilow?

Jamen det mener jeg ogsd, at jeg er. Selvom jeg selvfel-
gelig sidder med et stort ledelsesansvar for mine medar-
bejdere, et ansvar jeg tager meget alvorligt, sé er der sta-
dig en stor del ivaerksaetteri i det job, jeg har.

Jeg har forsogt at placere mig selv et sted i organisa-
tionen, hvor, selvom jeg er CEO, sa er jeg en meget pro-
duktfokuseret CEO. Jeg er ikke ham, der gennemgar tal-
lene ned i mindste detalje og opstiller vores KPI'er, men
i stedet ham, der hele tiden lgber rundt og involverer mig
i alt, hvad der foregar i virksomheden.

Vores advokat plejer at sige, at hver gang, han meder
mig, sé leber jeg rundt med ild i gjnene. SHINING EYES
kalder han det. Og netop den ild i gjnene, ved jeg, smitter
af pd mine medarbejdere.

Derudover betyder min involvering i detaljerne ogsa
meget for dem. Jeg kan huske for nogle ar siden, hvor
medarbejderne pa Bornholm pludselig ikke kunne fa
en lakridsgryde til at koge. I den situation valgte jeg at
hoppe pa flyveren samme formiddag og tage derover for
at hjeelpe med at fikse det. Der er ingen tvivl om, at det
ogsa gav en vis "street credit" med en CEO, der med det
samme er nede i detaljen i sin virksomhed.

Du blev i 2014 kdret som Arets Leder, og jeg har altid
opfattet dig som en meget autentisk person - og leder.
Her i GURUBOGEN tales der om den autentiske leder
som én, der bl.a. tor vise sine folelser, fejl og svagheder.
Beskriver det noget af dig som leder?

Jeg kan slet ikke lade vaere med at vise min folelser, fordi
jeg er sa stolt af vores produkt. Det veerste for mig ville
veere, hvis folk gik ned og spiste et stykke af vores lakrids
og sé efterfolgende spyttede det ud i skraldespanden. Det
ville gore ondt som bare fanden.

Derudover er jeg meget dben over for mine ansatte.
Jeg har eksempelvis siddet pa et ledermede og fortalt
mine kolleger, at jeg folte mig ekstremt presset og havde
brug for at ga hjem og passe lidt pa mig selv. Det skete
i en periode, hvor jeg ikke huskede at respektere mine
greener, og jeg kunne meerke pa bade krop og sjel, at der
var noget galt.

Jeg har heldigvis i dag leert at finde balancen, og det
er super vigtigt, ndr man som mig ogsa er vildt ambities
som béde far, eegtemand og leder.



Her til sidst Johan... I dag er Lakrids som virksomhed
ude i 20 lande. Hvad er drommen - for virksomheden
og for dig selv personligt?

Jeg er ret overbevist om, at jeg lober ligesa hurtigt, som
jeg gor i dag, ogsa om tyve ar. Hvis jeg gerne ville treekke
mig tilbage, kunne jeg sadan set have gjort det for 3 ar
siden og levet af de penge resten af mit liv.

Men jeg vagner hver morgen med lysten til at gore en
forskel for badde min familie og min virksomhed. Jeg har
dette konstante enske om at gore det hele lidt bedre end
markedet, og det drive smitter heldigvis. Og ja - s& er vi
tilbage ved den her ild i gjnene...
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CHRISTIAN @QRSTED

til bestselleren Livsfarlig Ledelse

Sa snart jeg som redakter af GURUBOGEN presentere-
de min gode ven Christian @rsted for temaet Autentisk
ledelse, kunne jeg se, at han bade smilede (som han altid
gor), men ogsd havde et lettere skeptisk udtryk i ansigtet.

Christian har lenge inspireret mig med sin meget
menneskelige og konkrete tilgang til ledelse. Uanset
om vi taler hans bestseller Livsfarlig Ledelse (nu i 11.
oplag), eller hans méade at holde foredrag pa, s& har jeg
altid opfattet ham som meget autentisk. Jeg kan ogsé
godt li', at han ikke pakker tingene ind, som nar han ek-
sempelvis i dette interview konstaterer, at “vi kan ikke
lgse vores ledelsesproblemer ved at sende et revhul pa
kursus”.

Derfor tenkte jeg, at Christian kunne gore bogens
leesere endnu klogere pa autentisk ledelse, men det skul-
le vise sig, at interviewet tog en noget anden drejning.
Vi havde sat os sammen pé en regnvéad forarsdag i in-
novationsmiljeet Navitas i Aarhus, og Christian be-
gyndte fra naesten forste minut at punktere hele tanken
omkring autenticitet i ledelse.

Af samme grund er nedenstdende interview blevet til
et spaeendende og yderst kritisk blik pa begrebet autentisk
ledelse.

Autentisk ledelse er narcissisme

Christian @rsted er cand. merc., ledelsesradgiver, foredragsholder og forfatter

Hvad er autentisk ledelse for dig, Christian?

Jeg ville faktisk onske, at din vinkel var bredere end
autenticitet. Dine to andre hovedtemaer i bogen har ikke
en vinkel eller et tilleegsord. Du kalder det ikke dyna-
misk innovation, men bare innovation.

Men nar vi taler om ledelse, er det som om, at der
altid folger noget andet og mere med. Det galder ikke
kun i GURUBOGEN, men i det hele taget, nar vi i
Danmark taler om ledelse. Det er som om, at der helst
skal tilfores krydderi, og at ledelsesfaget skal vaere un-
derholdende, inspirerende og sympatisk i stedet for
substantielt, virkningsfuldt og dokumenteret. Teenk hvis
vi talte om kirurgi pa samme maéde!

Hvis vi i stedet for at dele erfaringer om, hvad der
virker, havde fokus pa, hvad kirurger syntes var sjovt
eller inspirerende at laese boger om eller blive uddannet i?

Sa autenticitet er et overflodigt ord, nar vi taler ledelse,
eller hvordan? Skal vi bare stoppe interviewet her?

I mine gjne taler vi om autenticitet, fordi den mangler.
Vi taler ud fra en lengsel. Nar en virksomhed henger
plakater op pa veeggene om deres veerdier og om, hvor



autentiske eller servicemindede de er, sd ved man pree-
cis, hvad de mangler i den organisation: Autenticitet og
servicemindset.

Problemet med den selvudrabte autenticitet er, at den
er falsk. Ligesom man i gamle dage troede, at folk
preesterede bedre, hvis man gav dem urealistiske
mal, mé vi i dag ogsé sande, at folk ikke bliver mere
autentiske af at tale om autenticitet. Det er en kempe
fejl at have fokus pa resultater - om det er mal eller en
bestemt type autentisk adfzerd er ligegyldigt. I stedet bor
vi fokusere pé indsatser.

Vi skal gé fra at tale om HVAD, vi vil opna, til at itale-
seette, HVORDAN vi kan stette hinanden til at opna det.

Dvs. du mener trods alt, at autenticitet er relevant at
tale om i den forstand, at det indgar som en del af god
ledelse, eller hvordan?

I mine gjne kan man udmeerket tale om autenticitet, men
jeg mener blot ikke, at det bor vaere et mal i sig selv, nar vi
taler ledelse. For mig er det langt mere centralt at tale om
eksempelvis ordentlighed, omsorg for andre og psyko-
logisk tryghed. Ledelse ber fokusere pa at sikre en kultur,
hvor man ved, hvor man har hinanden.

Saledes bliver lederens vigtigste opgave heller ikke at
veere autentisk, men at fokusere pa "at tjene". Lederens
egen opfattelse af verden eller af sig selv er fuldsteendig
uinteressant i forhold til, hvordan vedkommende vil
kunne tjene organisationen og verden bedst.

Derfor risikerer hele begrebet “autentisk ledelse”
nemt at give lederen en undskyldning for at veere narcis-
sistisk og fokusere pa sig selv og sine egne veerdier som
leder frem for, hvordan vedkommende skaber den bedst
mulige kultur for medarbejderne.

Sd den autentiske leder er narcissist?

Der er i mine gjne behov for at skifte fokus fra individ til
feellesskab. Ja, det kan vere benhardt at veere leder, men
sddan ma det veere, hvis det gavner faellesskabet.

Det er vigtigt at huske pa, at vores lykkeligste perioder
som mennesker som regel er dem, hvor vi opgiver noget
for, at feellesskabet skal blive godt. Det geelder, nar vi bli-
ver foraeldre. Det geelder i parforhold og i holdsport, og
det kan i hej grad ogsa geelde pa ledelsesgangen.

Tidens store fokus pa den enkelte leder og det enkelte in-
divid er i mine gjne forfejlet og ineffektivt. Der er meget
mere at hente i, hvordan gode fellesskaber fungerer,
fordi disse feellesskaber ofte vil ga hen og lese mange
af de individuelle problemer for folk. Men vi lgser altsa
ikke feellesskabet i en organisation ved at sende et rovhul
pé kursus.

I stedet ma vi fokusere pd, hvad vores kultur tillader.
Hvad den opmuntrer. Og hvilke konsekvenser der er af
kortsigtet, egoistisk og selvcentreret adfeerd. Mange sted-
er taler vi om, at man skal tenke langsigtet, teenke pa
kunder og kollegaer og vaere ydmyg, men i praksis er det
de modsatte kvaliteter, der bliver belgnnet. Jeg tror, vi
alle sammen kender eksempler péa de hojlydte, selvgode
typer, som fik forfremmelsen, mens de stille forsigtige,
der knoklede bag kulissen, blev forbigéet.

Sa vi skal droppe at sende folk pa kurser og gore folk
som dig og mig arbejdslose?

I mine gjne virker kursusbaseret ledelse og inspirations-
ledelse ikke. Frem for at sende folk pa disse kurser, ber
man fokusere pa konteksten, de indgar i hver eneste dag.
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Hvem de er sammen med, og hvordan man ger tingene
dér, hvor man er.

Nar ledelsen holder en inspirerende tale om, at nu
bliver det hele godt, s er man sulten efter nyt input ligesa
hurtigt som efter et besog pa McDonalds. Man vender
jo igen tilbage til de samme mennesker og den samme
hverdag.

Vi skal i langt hejere grad kigge pa, hvordan vi ud-
forer arbejdet, hvem vi gor det med, og tilstraebe lang-
sigtede og beeredygtige forandringer i organisationen.

En del af autentisk ledelse handler jo om dbenhed og at
turde veere sig selv og vise folelser. Mener du sa heller
ikke, at det er vigtigt som leder?

Jeg mener, at det som leder er vigtigt at vaere aben om-
kring tingene, men den gode leder venter med at fortalle
omverdenen om problemerne, indtil omverdenen kan
héndtere dem. Dvs. at man som leder treffer en meget
bevidst beslutning om, hvad det er gavnligt at fortzelle
omverdenen, og hvordan man ger det.

Lad mig give et eksempel fra det danske forsvar, hvor
en officer fortalte mig om sit ledelsesmzeessige gennem-
brud. Altsa det tidspunkt hvor han for alvor fik sine
meends tillid. Det var efter en mission, hvor han havde
givet ordre til at tage liv og selv taget liv. Da de kom
tilbage til campen, greed han foran sin deling til deres
after-action review. Det kan man jo sige er autentisk
og abent - altsa at turde vise folelser -, men det helt af-
gorende var, at han ikke stod og vreelede pa en mark i
Helmandprovinsen, hvor der kunne ligge Taliban-krige-
re pa lur og tage livet af dem alle sammen.

Nej, han ventede, indtil de var tilbage i campen og satte
pé den made gruppens behov over sine folelser. Derfor

var han ikke bare autentisk. Han var mere end det. Han
var til at regne med bade i den vanskelige situation og i
bagefter at anerkende, hvor sveert det var. P4 den made
gav han plads til, at andre ogsa kunne vere berorte — og
satte et eksempel pa, hvornar og hvordan vi kunne stotte
hinanden bedst.

Det er tankeveekkende, at militceret ofte neevnes som
foregangseksempel inden for god ledelse. Jeg skal som
pacifist nok undlade at gd ncermere ind i den debat,
men der md jo veere noget om snakken, ndar vi taler
ledelse som disciplin.

En anden af bogens bidragsydere, Simon Sinek, bruger
i sin bog Leader's Eat Last ligeledes milliteret som
eksempel. Hans pointe er den, at ledere i den ameri-
kanske heer bliver belonnet med medaljer for at ofre sig
selv for feellesskabet, mens man i erhvervslivet opndr
bonusser, nar man ofrer andre.

Sddan er det jo heldigvis ikke i alle organisationer,
men jeg forstar godt, hvor Sinek vil hen, og det er pree-
cist derfor, at det er s farligt at rdde ledere til at vaere
mere autentiske, dbne eller sarbare. Ofte bliver det en
karrieremaessig heemsko for dem, da det er nogle andre
kvaliteter, der belennes.

Hvis vi i stedet aftalte og skabte forstaelse for felles-
skabets spilleregler og konsekvenser, ville vi nd langt.
Men ofte er der en stor forskel mellem de aftalte
spilleregler og oplevede konsekvenser. Det er ikke alene
hyklerisk, det er ogsa en darlig forretning, for det gor ar-
bejdet til en geettekonkurrence i stedet for et sted, vi kan
skabe veerdi sammen.

Som ledere ma vi fokusere mere pa, hvad der skaber ver-
di og far fellesskabet til at fungere frem for vores egne



behov for at veere sympatiske og vellidte. Det er jo let
nok, nar de ting gar hind i hand, men det er ikke ledelse:
Ledelse er, nar der kaldes pa, at der sker noget andet end
det, der ville ske af sig selv. Det er, nar vi holder fast i
noget, der er storre end os selv.

Du necevnte tidligere i interviewet psykologisk tryghed
som helt centralt - og vigtigere end autenticitet. Hvad
vil det sige i praksis?

Psykologisk tryghed er troen pa, at man ikke vil blive
straffet eller ydmyget for at tale om sine idéer, spergsmal,
bekymringer eller fejltrin. Det afgorende er troen. Og det
er en tro, mange har mistet. De har oplevet alt for mange
gange, at man skal passe pa, hvilke idéer man kommer
med. At det at sporge hurtigt kan fa én til at virke dum
i andres gjne. Og at fejl er udtryk for manglende dyg-
tighed eller omhyggelighed. Ikke fordi ledelsen siger, at
det er sidan, men fordi det er det, de reelt oplever, nar
de kommer med en ny idé, stiller spergsmal eller deler
deres fejltrin.

I sddan en sddan organisation kan man ikke lere,
man kan ikke udvikle, og alle bliver deres egen lykkes
smed. Det er et utrygt sted at arbejde, og derfor bliver
folk med rette ogsa mere papasselige. De bliver egocen-
trerede og overfolsomme over for den kritik og dialog,
der kan bringe dem videre.

Ligesom vi ser, at rigtigt gode venskaber ogsa har plads
til kritik og fejl, fordi vi ved, at vi er pd samme side, ser vi,
at rigtigt gode organisationer er i stand til bade at fejre,
nar det gar godt samt udvikle sig og tale om de svaere
ting. De ting, der skal laves om, eller ikke er gode nok.
Det kan derfor ogsa blive til sveere samtaler, men det
helt afgerende er, at folk i sadanne organisationer ved,

hvor de har hinanden. Man bliver langt mere utryg ved
ikke at hore noget og skulle gi og geette pa, hvorvidt man
gor det godt eller ej.

Derudover giver den form for kultur ogsa mening i for-
hold til GURUBOGENSs andet tema om innovation, for
vived, at problemer sjeldent kan lgses af enkeltpersoner,
men loses bedst, nér vi er flere sammen om at fikse dem.

Derfor tror jeg rigtig meget pa det skabende feelles-
skab, hvor man som leder skaber et rum, hvor medar-
bejderne tor italesette problemer, hvad der bekymrer
dem, hvilke idéer de har og hvad de er i tvivl om. Det
er en form for psykologisk tryghed, hvor man ikke foler
sig udsat, hvis man bringer svere spergsmal op eller tor
saette sig imod den linje, som ledelsen har lagt.

I forleengelse af det sa har jeg leest dig citeret for, at mod-
stand imod forandring er en ressource i en organisation.
Det lyder jo umiddelbart ulogisk, ndr vi taler innova-
tion?

Paradokseter jo, at vi neesten aldrig taler om forandrings-
ledelse, medmindre det reelt er forringelser medarbej-
derne udsettes for. Her glemmer man ofte, at accept og
opgivenhed ligner hinanden udefra. Og det veerste er
dem, som giver op. Dem som bliver i tvivl om, hvorvidt
det hele overhovedet nytter noget.

Hvis vi kan ege den psykologiske tryghed i organi-
sationen, gor vi det muligt for dem at forteelle, hvad der
gor forandringen bedre og mere virkningsfuld. Derfor er
modstand mod forandring en ressource: det er udtryk
for, at der er nogen, der stadigveek tror pa, at der kommer
noget ud af at forteelle, hvordan de ser situationen. Nogle
vi kan engagere igen, hvis vi lytter til dem. Tager dem al-
vorligt. Bruger deres faglighed og engagement til at tage
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hejde for de ting, som ger, at forandringen kan lykkes.

Det helt afgerende er derfor, hvordan ledelsen velger at
héndtere en sadan form for modstand, men ogsé i mod-
satte tilfeelde, hvis det havde vaeret nye idéer eller tanker,
der var blevet bragt pa banen.

Hvis en medarbejder oplever, at der ikke bliver lyttet
til vedkommende, sa sker der som regel det, at han seger
anerkendelsen og lydherheden et andet sted. Sa brok-
ker vedkommende sig maske i frokostpausen, og det er
selvsagt gift for organisationen.

Derfor handler psykologisk tryghed om at sikre, at
folk dels foler sig trygge i forhold til at dele holdninger
og idéer, men ogsé at de foler sig hort, sa det ikke forst er,
nér kritikken bliver skinger, at der bliver lyttet.

Som mennesker kan vi godt kan tale at fa at vide, at vi
tager fejl, men vi kan ikke tale ikke at fole os hert.



WE BECOME LEADERS
THE DAY WE DECIDE
TO HELP PEOPLE GROW
NOT NUMBERS.

Simon Sinek
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KARINA BOLDSEN

kommerciel direktor i Solitwork

Det startede i en bank i Hammel

Min vej til at blive en autentisk leder blev faktisk grund-
lagt i banksektoren. Jeg havde en chef, som hurtigt lagde
meerke til, at nar jeg fik en opgave, jeg breendte for, var jeg
ikke til at stoppe igen. (Den samme passion var pa ingen
made at finde i mit arbejde, nar opgaven ikke sagde mig
sa meget. Lees: demotiveret).

En dag spurgte han mig: "Hvad breender du egentlig
for, Karina”? Han bad mig blive efter arbejde og tenke
over, hvad jeg ville veere "verdensmester” i. Uanset hvad
det var, skulle jeg blive i banken denne aften og finde ud
af, hvad jeg braendte for i banken og forfelge det. Sent
pa denne morke aften i provinsen besluttede jeg mig for,
at jeg ville vaere “verdens bedste” til at gore budgetkon-
ti rentable og skabe interessante indgangsvinkler for at
udvide kunderelationen med banken. Som den dygtige
leder han var, kunne han se, at jeg skabte mest veerdi, nar
min passion fik lov til at breende igennem, sé jeg fandt
mit talent, og han lod mig dyrke det.

Det skulle vise sig at veere et helt afgorende ojeblik i min
karriere, som gjorde en forskel for den 20-arige Karina,
bankradgiver i Hammel, og som stadig er aktuelt for nu
47-arige Karina, direktor og bestyrelsesformand. Jeg tog
denne erfaring med mig, da min karriere skiftede spor,

Fra "wannabe” mand til ;egte powerkvinde

Karina Boldsen er tidligere HR-direktor hos Vestas og arbejder i dag som

og jeg gik fra at udvikle penge til at udvikle mennesker.
Af forskellige veje og omveje endte "bankdamen” fra
Hammel som HR-direktor i Vestas, og selvom vejen mel-
lem dem var lang, har der altid veeret en fellesneevner:
Jeg har ladet min passion skabe verdi og faet lov til at
indfri uudnyttet potentiale.

Efter det centrale vendepunkt fik jeg netop gjnene op
for vigtigheden af autenticitet. Man skal lytte til sin pas-
sion og forfelge den - og dét har jeg efterfolgende brugt

som ledestjerne i min karriere.

Drivkraften bag veerket

Mit yndlingscitat er: Do everything with passion - or
not at all”. Men hvad er min passion sa? Det er at fa po-
tentiale udlest. Potentiale i mennesker, projekter, virk-
somheder: Er der uudnyttet potentiale, driver det mig at
fa det frem. Derfor investerer jeg min tid i bestyrelses- og
talentarbejde, hvor jeg far muligheden for at bringe po-
tentialer i spil og gere det veerdiskabende.

P& én og samme tid skerper jeg ogsda mine egne
ledelseskompetencer, da jeg forseger at holde passionen
breendende og inspirationen levende.

Denne investering i min passion blev for alvor en pri-
oritet for et ar siden, da jeg sammen med advokat Mette



Lindhardt etablerede virksomheden Boldsen & Lind-
hardt Board Advice. Selvom vi begge er en del af direk-
tionen i vores respektive virksomheder og egentlig har
nok at se til, valgte vi at lytte til vores passion, og med ét
var vores “hjertebarn” fodt.

I Boldsen & Lindhardt er vi virksomhedernes
“trusted advisor”, og vores mission er netop at indfri
veerdiskabende potentiale. Det kan man imidlertid kun
gore som radgiver savel som leder, hvis man bringer
passion og autenticitet i spil. Men hvorfor mener jeg
egentlig, at autenticitet og passion er toprelevant i en bog
om ledelse?

Malrettet arbejde med passion giver passionerede
lgsninger. Losninger, der er skabt af ildsjale, og som in-
vesterer deres tid, deres viden og deres styrker - og et lille
stykke af sig selv for at nd de ultimative lesninger. Nar alt
dette gir op i en hgjere enhed, sa skabes lysten til at veere
en vaesentlig del af virksomheden, og man fér lyst til at
anbefale den til andre.

Dét er veerdiskabende set fra bade et employerbrand-
ing-perspektiv og et salgsperspektiv, da autentisk ledelse
skaber passionerede medarbejdere, som bliver gode am-
bassaderer for virksomheden. Udfoldelsen af passion
starter dermed allerede i rekrutteringsfasen, hvor man
skal veere enormt selektiv - og ikke mindst dygtig. Det er
imidlertid ikke nok at veere dygtig, man skal ogsa veere
duelig for at fa succes.

Autentisk ledelse ER veerdiskabende
ledelse

Hvis passion er indholdet i veerdiskabende ledelse, sé er
autenticitet rammen. Autenticitet handler forst og frem-
mest om lydherhed og mod. Lydherhed over for ens me-
darbejdere, hvilket hviler pa erkendelsen af, at man som
leder ikke kan vide alt. Derfor skal man lytte, vise tillid

og derefter uddelegere. Mod handler i hej grad ogsa om
at bringe kompetencer i spil i utraditionelle sammen-
hange. Dermed skaber man som leder plads til inno-
vation. Men i sidste ende skal autenticiteten komme fra
lederen selv.

Begrensningerne i udfoldelsen af medarbejdernes pas-
sion kan nemt findes hos osledere, hvis ikke vi tor uddele-
gere og lade innovative kreefter komme til. Det kraever
valg. Fravalg, tilvalg og mod. Specielt mod er afgerende
i autentisk ledelse, hvor man som leder skal have modet
til lade medarbejderne vokse og folge deres passion, som
min tidligere chef i banken i Hammel havde mod til at
gore. Men autentisk ledelse geelder ogsa lederen selv.
Modet skal pa samme made veere der til at vaere autentisk
som leder og - med fare for at give liv til en gammel hest
- vaere sig selv. Det skulle jeg i dén grad leere.

Efter jeg stoppede i Vestas, tvang jeg mig selv til
at genoverveje mig selv som leder: mit image, mit fag-
omrade, min fremtoning, ja kort sagt: ALT. Var der ba-
lance? Var jeg autentisk? Efter en hurtig opteelling matte
jeg erkende, at min garderobe bestod af 12 sorte habit-
ter og 18 hvide manchetskjorter. Jeg var en wannabe”
mand udenpa, men indeni folte jeg mig mere som en
powerkvinde.

Derfor besluttede jeg mig for at vaere tro mod mig
selv og straebe efter autenticitet - noget, som jeg ogsa tror,
gavnede mine lederevner. Det er ikke en stilguide, men
snarere en opfordring til at veere tro mod dig selv. Det
vil helt sikkert smitte af pa din ledelse og dermed dine
medarbejdere. Og som Oscar Wilde sagde: "Be yourself,
everyone else is taken”.

Som leder kan man altid blive bedre. Klogere, dygtigere
og mere autentisk. Det gor jeg blandt andet ved at arbejde
med talenter.
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Bliv inspireret af talenter - det er aldrig

for sent at laere

Jeg har arbejdet med talentudvikling de seneste 20 &r.
Ikke kun fordi det er vigtigt for innovation og vaekst,
men ogsa fordi det er afgorende for mig og min ledel-
sesstil. Ved at arbejde med talenter holder jeg mig skarp
pé den nyeste viden, mens jeg konstant bliver inspireret
til at udfordre mig selv og ga andre veje - men jeg holder
ogsa fast i visse “old-school” principper.

Erkendelsen af, at det aldrig er for sent at laere, er for
mig en hjernesten i autentisk ledelse. De bedste ledere er
dem, der bliver ved med at udvikle sig og forbedre sig.
Derfor har jeg haft praktikanter fra Aarhus Universitet
siden 1998, hvilket kan vere bdde krevende og udford-
rende, men altid givende i sidste ende. Ogsa gennem
mit bestyrelsesarbejde i Studenterhus Aarhus, Aarhus
Business College og Akademiet for Talentfulde Unge
bliver jeg inspireret af talenter. Men jeg bliver ogsa tvun-
get til at teenke anderledes, idet jeg bliver konfronteret
med nye ideer, nye metoder og nye méder at se tingene
pa. Jeg far lov til at give min erfaring videre og far ny
viden retur. Pa den made er arbejdet med talenter med til
at booste min passion og styrke min ledelse.

I min karriere har jeg leert, at en dygtig leder skal vaere
sig selv, lytte til sin passion og blive inspireret af talenter
- det er autentisk ledelse, og dét skaber veerdi!



A LEADER IS SOMEONE
WHO DEMONSTRATES
WHAT'S POSSIBLE.

Mark Yarnell
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PERNILLE W. LAURITSEN
Fra frygtlos til kriger i hjertet

Pernille W. Lauritsen er stifter af det anerkendte Mindjuice Academy og

forfatter til 4 bestsellers om relationer og feellesskaber

Et uventet mode med min dybeste frygt endrede hele
retningen pa mit liv. I lobet af fa 4r gik jeg fra at vere
en usikker universitetsstuderende til bestsellerforfatter,
tranformativ leerer og medejer af en virksomhed, der un-
derviser erhvervsledere i ontologisk lederskab, mens vi
omszeetter for et tocifret millionbelob om aret og ger en
non-profit forskel for barn og unge.

Resultaterne skete ikke over nat, men selve ojeblikket
der @ndrede alt, mit livs mest afgerende vendepunkt, det
varede i sagens natur kun et gjeblik. Det var forste gang,
jeg IKKE bakkede eller lob min vej, men blev staende og
valgte at bryde igennem min dybeste frygt ind til min
essens, mit egte jeg — ikke at forveksle med min person-

lighed.

Misforstaelsen om lederskab

Det lyder nemt, men jeg ved i dag, at det er det sveereste i
hele verden. At bryde igennem muren, der adskiller vores
personlighed, som er en slags facade, fra vores indre agte
kerne. Det er denne kerne autentisk lederskab handler
om. Det er ikke noget, man bare kan gere. Det er en
veren, enhver skal leere at bryde igennem til.

Jeg har treenet ledere i store dele af verden. I badde Dan-
mark, Europa og Mellemgsten, og alle steder har det veeret
lige udfordrende for folk at bryde igennem deres facade
og ind til deres sgte essens. Nogle af de mere hardcore
har veeret fra Sleedepatruljen Sirius, store CEO's, garvede
politifolk, der har héndteret store kriser, verdensberemte
musikere og endda bandemedlemmer, som har keempet
med at bryde ud af de mest ondskabsfulde miljger.

Undervurder aldrig din indre modstander
Alle sammen tilsyneladende frygtlase typer, men alli-
gevel er de alle som en, blevet voldsomt udfordret i mo-
det med deres dybeste frygt. En udfordring de alle un-
dervurderede og fejede af banen, indtil den ramte dem
hérdere end nogen ydre omsteendighed NOGENSINDE
havde gjort.

I denne artikel fir du min historie om, hvordan jeg
var ved at misse mit livs gjeblik, fordi jeg forneegtede
frygtens eksistens og heller ikke anede, at den tjente et
historisk formal i min udviking som bade leder, mor og
menneske. Maske kan du bruge min erfaring til at turde
ga vejen selv.



Frygtangreb

Jeg smakker badeverelsesdoren. Sveden drypper ned
af min pande og mit hjerte banker voldsomt. Adrena-
lin pumper rundt i mit blod, og hele min krop ryster af
frygt. Det sidste jeg husker er, at jeg var midt i en leder-
skabstreening. Alt gik fint, lige indtil underviseren bad
os alle gé op foran rummet og tale om vores livsformal.
Jeg ved knapt nok, hvad det er. At tale foran 100 menne-
sker er ifolge undersogelser noget, mange frygter mere
end deden. Jeg er en af de mange. Alle bliver krydset af.
I samme sekund, jeg opdager, jeg ikke kan vige udenom,
begranses min hjerneaktivitet til et spergsmal om kamp
eller flugt. Jeg flygter ud pa toilettet.

Min bevidsthed registrerer forst, hvad der er sket, da
badeverelsesdoren smaekker bag mig. I et splitsekund er
jeg transformeret fra kontrolleret og rimelig intelligent
psykologistuderende til et nervest sammenbrud helt ude
af kontrol. Jeg er rystet over mig selv, og skamfuldheden
over at veere flygtet ud af rummet vil ingen ende tage.

Flugten fra livstid i faengel

Den verdensberomte martial artist Bruce Lee har en-
gang sagt: "To understand your fear is the beginning of
really seeing”. Ikke bare var han en verdensklasse martial
artist. Han var ogsa et geni, som havde fat i noget helt
afgerende omkring frygtens vej til klarsyn. Hans resul-
tater taler for sig selv. Trods sin tidlige ded som 33-arig
er han stadig blandt verdens storste film-ikoner samt den
mest indflydelsesrige leder nogensinde indenfor kamp-
sport. Hvorfor? Blandt andet fordi, han forstod at bryde
igennem sin frygt og ind til sin egen autentiske kerne.

Men jeg er kun 24 ar og leengere vk fra virkeligheden,
end jeg har noget begreb om. Jeg har rejst som backpack-

er i over 30 lande, og jeg betragter mig selv som fuld-
steendig frygtles. Jeg ser ikke, at det udelukkende skyl-
des, at jeg hele mit liv har UNDGAET enhver situation,
som kunne udfordre de hegje feengselsmure rundt om
min komfortzone.

At jeg ligesom de fleste andre mennesker har undgaet
dyb frygt sa leenge, at jeg ikke aner, hvad der har ramt
mig. Heldigvis finder underviseren mig bag toiletderen
og sporger, om jeg vil tale med ham. Jeg far fremstammet
ja og gar med ind pa hans kontor. Det sidste, jeg ensker,
er at komme tilbage ind i rummet.

Fra fange til kriger

De naste tredive minutter forvandler han mit liv for
evigt. Han viser mig, at frygt styrer hele mit liv, men at
jeg har et valg. Jeg kan forblive en fange, et offer for min
egen frygt, eller jeg kan velge at veere en kriger. Kun ved
at veelge krigeren, vil jeg bryde igennem min person-
ligheds dybe frygt og ind til min inderste kerne af auten-
tisk lederskab og ubegraenset styrke.

Valget om at bryde igennem frygten vil kreeve en
ny veeren fra min side. En veeren af mod. Trods frygten
meerker jeg, at det er NU. Jeg har en ekstrem dygtig leerer
ved min side. Det er mit livs chance for at bryde ud, og
jeg siger til sidst til ham, at jeg veelger krigeren.

Han viser mig tilbage ind i kursuslokalet. Jeg ryster sta-
dig, men denne gang gar jeg mod scneen med et formal,
der er storre end frygten selv. Jeg har lige indset, hvorfor
jeg skal ga op pa den scene. Det er min vej til frihed, og
mit HVORFOR vokser sig staerkere og staerkere for hvert
et skridt, jeg tager.

Rummet betragter mig i stilhed. Jeg ndr endelig frem
pé scenen og ser ud pa dem alle sammen. Jeg frygter de-
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res fordemmelse, deres latter og deres vrede over, at jeg
har spildt sa meget af deres tid. Men det stopper mig ikke
mere.

Mine indre styrker

Pa bunden af dybet, som professor Edgar Schein taler om
i sin beremte isbjergsmodel, eller som hans kollega Otto
Sharmer fremhever i U-teorien, ligger enhver persons
dybeste frygt. Den varierer fra person til person, og det
er altid en veremade. Det kan vere alt lige fra at vere
svag og dum, til korrupt, adskilt eller uelsket. Klassisk er,
at den foles lige s& udfordrende som dedsfrygt og oftest
viser sig ofte i form af fordemmelse af andre.

Min er frygten for at veere uoriginal, og deraf bekym-
ringen for at ligne den mest overfladiske og falske kujon,
de nogensinde har medt. Men min indre kriger er kom-
met frem af dybet, og har tendt et bal af hidtil ukendt
styrke og mod indeni mig. Det er krigeren, der forer
mig op foran de 100 mennesker i rummet, mens frygten
langsomt mister sin kraft. Jeg er brudt igennem min egen
feengselsmur - ind til min segte kerne. Jeg kigger ind i de
mange ojne, der ser pa mig med nysgerrig interesse og
siger praecis det, der kommer til mig.

Jeg kender ikke mit livsformal, men fremover vil jeg
lade tre universelle veeremader: committet, kreativ og
modig guide mig og aldrig mere vige tilbage for frygten
for at blive domt, afvist eller kritiseret.

Lys i morket

Knapt to drtier senere husker jeg stadig dette gjeblik, som
om det var i gar. Jeg lovede mig selv aldrig at ga tilbage
til et liv i feengsel, hvilket er preecis, hvad et liv styret af
frygt foles som. At se den ene mulighed efter den anden
flyve forbi mig, mens jeg habefuldt teenkte: "Hvis bare

livet var anderledes. Hvis bare jeg var cool og frygtles
og havde styr pé det hele, sa ville jeg @ndre hele verden.”

Min leerer viste mig, at jeg havde adgang til mod.
Han kastede lys pa en af mine storste talenter, som jeg
ikke vidste, jeg havde. Ingen havde nogensinde udfordret
mig pa den made for. Ingen havde set, at jeg kunne bryde
igennem mit feengsel af frygt og skabe sa mange resul-
tater i mit liv, som jeg har gjort siden den dag.

Det er sorgeligt, men det sker for os alle hver eneste dag.
At vi keber ind i hinandens personligheder og facader,
og misser muligheden for at bryde igennem vores frygt.
Husk p4, at de fleste fornaegter frygt, og opgraderer i ste-
det facaden til cool og styr pa tingene. Samtidig forstar
de ikke, at livet bliver kedeligt.

Omfavn frygten og fa adgang til alt

I dag ved jeg, at frygtlose mennesker ikke findes. Nogle
mennesker havder de ikke har frygt, men det er fordi,
de har levet i komfortzonen sa laenge, at de har glemt,
hvordan frygt feles. En lille dosis frygt holder os vagne,
og skaber kontakt til vores indre kriger. Uden kontakt
med frygten falder vi i sovn. Det har man vidst til alle
tider, men det er som om, vi har glemt det i dag. Det var
ogsa det, Bruce Lee mente, da han sagde, at vores frygt
leerer os at se klart.

Siden jeg medte min dybeste frygt, har jeg lert at om-
favne den, nar den dukker op. At elske og danse med den
i enhver form og sterrelse. Bade nar det geelder udfor-
dringer i min virksomhed, eller da min datter blev hjer-
teopereret kun tre maneder gammel.

Sammen med mine partnere og medarbejdere har
vi skabt en kultur, hvor vi stetter hinanden i at hand-
tere frygt, og resultaterne er mangedoblet derefter. Mere



veerdifuldt end noget er dog, at vi gennem arene har leert
tusinder at fa adgang til deres indre kriger, deres egte
selv, hvorfra ethvert autentisk lederskab udspringer.
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OTTO SCHARMER

Theory-U og Presencing

Forst og fremmest mange tak for, at du har taget dig tid
til en snak til GURUBOGEN. Det gleeder mig (Jonathan
Low, red.) naturligvis som redaktor af bogen.

Jeg vil gerne starte med at tage fat i ét af GURUBOGENs
hovedtemaer - autentisk ledelse. Jeg har lcest, at du
mener ledere kan optreene deres evne til at komme
teettere pd deres autentiske selv. Kan du forklare det lidt
nermere?

Jeg tror pa, at vi som mennesker ikke er én, men to. Vi er
den person, vores nuverende selv, som vi er blevet pga.
vores rejse igennem livet — vores fortid. Derudover er
der vores fremtidige selv, som er det hejeste fremtidige
potentiale, jeg kan opnd som menneske.

Essensen af autentisk ledelse er i mine gjne at fa disse
to dele af selvet til at lytte til hinanden.

Alle de store innovaterer og iverksettere, som jeg
har medt, er i en konstant dialog med verden og univer-
set. De er nysgerrige og segende — dvs. at de lytter til bade
deres nuveerende og fremtidige selv.

Et godt eksempel pa dette er "Route 128” - et mekka
for tech startups. Hvis man leegger vejen forbi Route 128,
sd vil man selvfolgelig mode en straeben efter penge, men
penge er ikke formalet for disse virksomheder — det er
blot et resultat af, hvad de gor. Menneskene pa Route 128

Verden af i dag og i morgen

Otto Scharmer er professor hos MIT og bl.a. forfatter til bestsellererne

er i stedet drevet af noget dybere. Deres begejstring kom-
mer fra en nysgerrighed i forhold til verden og et enske
om at skabe en anden og bedre fremtid. De er pd mange
mader autentiske ledere.

Geelder det udelukkende Route 128-miljoet, eller ser du
dét som en storre trend i USA i dag?

Det er helt klart en storre tendens. Min erfaring fortaeller
mig, at ovenstaende ikke kun geelder tech iveerkseettere,
men mange unge mennesker. Jeg ser det dels i de storre
mainstream virksomheder dels i den neeste generation af
ledere i USA. Jeg har medt hundredvis af lovende ledere,
som er nogle fa ar fra at fa topstillinger i amerikansk er-
hvervsliv. Disse mennesker har valgt en ganske konven-
tionel karrierevej, men de fleste af dem er ikke tilfredse
med deres valg - de vil have mere ud af livet.

Denne leengsel har jeg oplevet igen og igen. Disse unge
ledere har et dybere onske om at genskabe og gentenke
verden omkring dem. De gnsker at skabe en historie, de
kan veaere stolte over.

Jeg underviser i et fag pa MIT, som bliver kaldt
”U-Lab”. Dér meder jeg en hel masse ledere fra hele
verden, som befinder sig i midten af deres karriere sa



at sige. Nér jeg sporger dem, hvad de vil have ud af res-
ten af deres karriere, og hvad de onsker at fa ud af livet i
det hele taget, og hvad der derfor har bragt dem til MIT,
sd far jeg altid det samme svar fra dem: "Desto hejere
jeg kommer i min organisations interne hierarki, desto
mindre inspireret foler jeg mig af, hvad min organisation
forventer af mig og ensker, at jeg skal gore”.

Hvad de siger er altsd, at jo hejere de har klatret op ad den
interne magtstige, desto mindre meningsfyldt oplever
de det, og desto laengere foler de sig vak fra det liv, de
dremmer om. De oplever en markant adskillelse imel-
lem deres nuvearende og fremtidige selv - altsa hvad de
laver i dag, og hvem de kunne blive i morgen.

Hvorfor er det et problem?

Tag blot et blik pa statistikkerne. Vi oplever i USA en eks-
plosion i antallet af depressioner og ledere, der braender
ud eller endnu verre begéar selvmord.

Nér det sa er sagt, sd er statistikkerne ikke kun de-
primerende leesning. Jeg oplever ogsa modtendenser og
modbeviser i form af unge iveerksaettere, der er blevet
rige meget hurtigt, og nu arbejder pa nye og innovative
mader at gi" tilbage pa. Hvor fortidens rigmeend typisk
gav tilbage pa en meget konventionel méde, sa er de ny-
rige mere innovative og entreprenante i deres forseg pa at
gore verden til at bedre sted.

Sa hvis du ser dette som en sterk tendens, hvad betyder
det sd for ledelse i fremtiden? I mine ojne bliver der
skrevet de samme boger om ledelse igen og igen. Der er
ikke meget nyt at hente for at veere cerlig. Betyder dine
pointer noget reelt nyt for fremtidens ledelse?

I mine gjne indebaerer det to afgerende nye ting.

Den forste har at gore med det, jeg kalder “broaden-
ing”. Vores fokus indenfor ledelse er ofte pa organisa-
tionerne, og jeg har tidligere sagt, at organisationer i dag
er enten for store til de smé problemer eller for smé til de
store problemer. Lad mig forklare det lidt nermere:

De store problemer kunne vere klimaforandringer
eller den voldsomme ulighed i verden. Disse problemer
er sd massive, at ingen organisation vil veere i stand til at
lose dem alene. Det betyder, at vi er nedt til at etablere
nye platforme for samarbejde, og det indebeerer, at vi skal
veere i stand til at koordinere meget komplekse systemer
omkring menneskelige intentioner.

Hvad er menneskelige intentioner? Det er den felles
bevidsthed omkring helheden. Nar vi taenker pa den
méde, s& oplever vi en forbindelse imellem alle sam-
fundets forskellige sektorer og alle de forskellige typer
af virksomheder og organisationer. Dette er et nyt pers-
pektiv, som fremtidens ledere skal vere bevidste om og
tage del i.

Det indebeerer ogsa to ting mere, som jeg har valgt at
kalde “turning inside out and outside in”.

Vi har bl.a. set det demonstreret i tech-verden, hvor
virksomhederne dels formar at “turn inside out” igen-
nem crowdsourcing og co-creation-metoder i forhold til
at udvikle nye idéer og dels, hvordan de evner at “turne
outside in”, nar de inviterer mennesker og partnere fra
omverden ind i deres organisationer.

Vi ser ogsa dette i sundhedsindustrien og mange an-
dre steder, og de dygtigste ledere formar at udvide de-
res bevidsthed fra et ego-fokus til et eco-system. De er
bevidste om dette kaeempe netveerk af relationer og po-
tentiale. I mine gjne indebeerer ovenstaende ét nyt aspekt
af ledelse.
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Den anden nye ting har jeg valgt at benavne “deeping”,
og det ord skal beskrive udbredelsen af mindfulness og
awareness indenfor ledelse.

Filosofien bag denne nye tendens er, at dér, hvor man
veelger at fokusere, det er ogsd dér, hvor man legger
sin energi. Mindfulness bliver i dag brugt i tusindvis
af organisationer, og forskningen indenfor omradet er
eksploderet. Selv de mest traditionelle virksomheder er
begyndt at anvende mindfulness i deres ledertreening.
Denne méde at komme i forbindelse med sit nuveerende
selv er formentlig mere vigtig end nogensinde for auten-
tiske ledere.

En dansk psykolog, Svend Brinkmann, har skrevet en
bestseller med titlen Sta Fast. I bogen argumenterer han
bl.a. for, at mindfulness, coaching m.v. ikke er en god
ting, fordi ledere og mennesker i det hele

taget igennem denne praksis bliver mere selvbevidste
og selvcentrerede frem for i stedet at fokusere mere pd
verden omkring dem og de ting, der skal eendres
derude. Er du enig med ham i den pointe?

Ja, jeg er helt enig. Faktisk handler U-processen, som jeg
ved er ganske udbredt i Danmark pga. min bog Theory-U
netop om at komme ud af éns egen lille boble. Dvs. at
soge ud over sin egen nuvarende tryghedszone.

Hvis man kun fokuserer pa at leere sig selv bedre at
kende, sa gor man ikke, hvad U-processen drejer sig om.
Mindfulness, som vi talte om lige for, risikerer blot at
blive en made at dyrke sit eget ego pa, hvis man ikke fol-
ger den fulde proces i Theory-U.

Fundamentalt set handler Theory-U om at give slip pa
sine menstre og stereotyper og genopdage verden samt

forspge at endre den igennem sma eksperimenter.

I Theory-U starter man pé et individuelt niveau og
kigger pa sin evne til at udvise opmerksomhed og virke-
lig lytte — som leder og som menneske. Derfra kigger
man videre pa gruppeniveauet - hvordan man skaber
samtaler, hvor der lyttes mere og dybere frem for kun at
downloade informationer.

Dernest fokuseres pa organisationen — heriblandt
hvordan magtens geometri ser ud i organisationen. En af
lederens opgaver er at pavirke disse organisationsdyna-
mikker, som de understotter en netvaerksbaseret og oko-
system-lignende struktur frem for en centraliseret én.

Endelig skifter man fokus til det globale udsyn, som
jeg talte om tidligere. Hvordan verden ser ud i dag, og
hvordan den kunne se ud i morgen.

Som afslutningen pa denne samtale kunne jeg godt
teenke mig, hvis du vil foresla tre ting, som leeseren af
GURUBOGEN burde gore efter dette interview. Altsd:
Hvis man er blevet inspireret af dine tanker og hold-
ninger, hvordan forer man sd nogle af dem ud i livet?

Det handler fundamentalt set om at blive klar over, at
Theory-U ikke er et sporgsmal om at stabilisere det ek-
sisterende system, men drejer sig om at disrupte det. Vi-
sionen er at skabe en ny verden og udvikle nye strukturer
og mader at veere, lytte og handle pa.

Derfor vil jeg opfordre leeseren til at gore tre ting:

1. Safremt man ikke allerede gor det, sa find et dagligt
gjeblik med mindfulness og stilhed. Lyt til dit
nuverende selv. Dette kan vaere en méde, hvorpa
du bliver bevidst om, at der er forskellige niveauer
af lydherhed.



2. Udvelg én eller flere personer fra dit netvaerk. Ikke

flere end syv i alt. Etablér det, jeg kalder en "deep
listening circle” sammen med disse mennesker.
Formalet med denne cirkel er at stotte deltagernes
rejse som ledere. Deres changemaker-rejse.

Det er vigtigt, at gruppen ikke er for stor, og der er
en lang reekke processer, som kan bruges for at skabe
veerdi og mening i gruppen. Man kan gratis hente
inspiration fra U-Lab hjemmesiden:
https://uschool.presencing.com

Det er tanken, at gruppen skal mades ret ofte, og i
hver session giver man sa den fulde opmerksomhed
til ét af gruppens medlemmer og meder ved-
kommende med et abent hjerte og et abent sind.
Man lytter til dem med det formal, at de skal udvikle
sig som mennesker og som ledere.

. Bliven del af U-Lab - et globalt gkosystem og
changemakers fra alle sektorer og typer af organisa-
tioner i verden. U-Lab handler om at genopfinde
ledelse og systemer indenfor politik, erhvervslivet,
finanssektoren, sundhedsindustrien osv.

U-Lab er gratis at tage del i, og i 2017 lancerer vi et
global innovations-gko-system. Visionen med dette
er, at mange forskellige systemer skal tale sammen
med hinanden og tilsammen udgere en global
beveegelse for meningsfyldte forandringer.
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THOMAS D. ZWEIFEL

af en lang raekke top 1000 virksomheder.

Det andet bud i Biblen lyder: Du md ikke have andre
guder end mig.

Tilbeder du idoler? Udlever du andre folks dremme eller
forventninger? Penge, magt, berommelse - eller gurusta-
tus - er ikke mal; det er bare en made til at opnd noget.
En leders sande vision er storre end livet, inklusiv mange

andres, og lever ofte videre efter lederen. Hvilken arv vil
du efterlade?

Moses vendte tilbage fra Sinaibjerget og fik et chok:
Folket havde i deres utalmodighed fremstillet et gude-
billede i form af en guldkalv. Moses agerede prompte,
knuste den i vrede og fik 3.000 af afgudsdyrkerne slaet
ihjel.

Hvorfor greb Moses ind med sadan en hellig vrede?
Fordi idoler forer folk pé afveje fra deres autentiske mis-
sion. Buddet: "Du ma ikke have andre guder end mig”
handler om at fokusere pa fremtiden uden at blive distra-
heret af kortsigtet tilfredsstillelse eller @re. Og alligevel
lever viien tid, hvor mange ser ud til at se pa det forkerte:
Dem selv og deres ting.

Tilbage i 1967 dokumenterede en storre undersogelse, at
datidens studerendes hgjeste prioritet var "en menings-

Ingen idoler > Autentisk vision

Thomas D. Zweifel er strategi- og performanceekspert samt coach for ledere

fuld filosofi i livet.” I 2006 angav 80% af de studerende i
et tilsvarende studie "rigdom” som deres hojeste prioritet
og "berommelse” teet derefter. Programmer som Ameri-
can Idol eller Germany's Next Top Model er indbegrebet
af denne trend.

Der er ikke noget galt med rigdom eller berommelse,
men de er i bedste fald bivirkninger og i veerste fald fal-
ske guder. Beremte milliardeerer som Gates eller Buffett,
Bloomberg eller Oprah kom ikke til der, hvor de er nu,
fordi de ville have berommelse eller milliarder; de enga-
gerede sig i deres egne visioner om at tilfeje veerdi. For
at det kan ske, skal lederens vision veere storre end egen-
interesse.

Jodedom er uleseligt forbundet med visionen om en
fantastisk fremtid; det forjaettede land - eller messias -
er dets absolutte essens. Ikke sa overraskende er Biblen
fyldt med visionere folk som Isaiah, som straffede ledere
(’Ah mit folk, jeres ledere vildleder jer, og de har kor-
rumperet jeres vej”), men som ogsa fremmanede beta-
gende visioner om fred ("De vil omdanne deres sveerd
til plovjern og ... ikke leere krigsforelse mere”. Treening
af profeter blev endda institutionaliseret i skoler. Inve-
steringen betalte sig: Selv om kun 48 mandlige og syv



kvindelige profeter (ja, kvinder var ogsa repraesenteret
dengang) blev neevnt, sd var der over 1,2 millioner profe-
ter i jodisk historie.

Det hebraiske ord for profet, navi, betyder “talsperson”.
I det 1200 drhundrede skrev Maimonides, at en pro-
fet, som holder sin vision for sig selv, kan blive demt
til doden. Lige meget hvor stor din vision er - hvis den
ikke bliver delt, vil den de. Jiirgen Schrempps vision for
DaimlerChrysler, selv om den blev hyldet som en ”fusion
i himlen,” blev aldrig til noget. Schrempp mislykkedes
med at tilpasse Daimlers vision (Kun det bedste) med
Chryslers (Det som kunden vil have).

Nogle mennesker har ikke tdlmodighed til visionere
folk. Den tidligere tyske kansler Helmut Schmidt sagde
sarkastisk, at hvis folk vil have fremsynethed, sa skal de
ga til en gjenlaege.

(Forstaeligt nok: Tyskerne er blevet braendt godt af og
har veeret skeptiske over for store idéer lige siden Hitlers
vrangforestillinger.)

Der er ikke noget galt med realister, som prover at
lave pélidelige forudsigelser. At reducere usikkerhed er
afgerende inden for ledelse, og det er kun menneskeligt
at onske at mindske spaendingen mellem nutiden og den
fremtid, du gerne vil have.

Men den eneste fremtidsorienterede erkleering fra
realister er sevndyssende prognoser saisom: “Efter vores
flade preestation sidste ar burde vi have 1% vekst i ar”.
Endnu verre for realisterne er, at fremtiden stort set er
en forlaengelse af fortiden.

Det hebraiske ord for “fortid”, avar, har den samme
rod som ordet for “synd” eller dérlige gerninger,” ave-
rah. Moses vidste, at det var lettere at tage folket ud af
Egypten end at tage Egypten ud af folket. Som tingene

blev sverere, ville mange idealisere, hvordan tingene
plejede at vaere. Men at vaere athaengig af fortiden er det
modsatte af lederskab. Ledere prover ikke kun at endre
det, som er - nutidens omstaendigheder er resultater af
gardsdagens - men pa at skabe det, som endnu ikke find-
es.

Nar det sa er sagt, sa var Isaiahs drom om total fred, eller
Martin Luther Kings vision for, at ’én dag vil vi alle veere
bredre”, veerdige aspirationer, men ultimativt uden for
raekkevidde.

Den staerke vision er uforudsigelig og dog mulig at
opna; en magnet for handling. Det er ikke nok, at vi-
sionen tager afseet i dig selv — fx: ”Jeg vil tjene $ 250.000
om dret”. Den skal veere inkluderende og baseret pa
store tanker, der samtidig er realiserbare. Eksempelvis
Bill Gates' vision: ”En computer i ethvert hjem" og hans
famese spergsmal og invitation til den daverende top-
chef hos Pepsi, John Sculley: "Har du virkelig lyst til at
bruge resten af dit liv pa at seelge sukkervand, eller vil du
have muligheden for at @endre verden?”

Et ordsprog advarer om, at "hvor der ingen vision er,
dér der folk”. Alligevel er de fleste af vores bekymringer
kortsigtede: Dette kvartals aktiepris, e-mail backup eller
politikker for kontoret.

Mange ledere bruger stort set al deres tid pa at styre
nutiden ikke pa at skabe fremtiden. Mange af os er fanget
i drift og kun drift. Selv om vi engang i mellem slukker
ildebrande, sa er det bare en reaktion pa omstendighed-
erne. Vi lever i fortiden, med mindre vi bliver ramt af
en pludselig eendring i vores skabne, som en pludselig
sygdom eller (i mit tilfeelde) 9/11.

En mand fik en brat opvagnen fra sit seedvanlige forret-
ningsforetagende - Alfred Nobel.

NID0aNyUND // [8ylemz ‘g sewoyl

68¢



GURUBOGEN // Thomas D. Zweifel

390

Nobel havde opbygget sin formue ved at selge krigsam-
munition. Da hans bror dede, blev Nobels liv @endret. En
avis forvekslede de to og troede, at Alfred var den dede
bror. Sa han fik en sjelden chance for at lase sin egen
nekrolog, mens han stadig var i live. Det var ikke keont.
Artiklen beskrev Nobel som den mand, der var ansvarlig
for at have sldet flest mennesker ihjel i historien.

Da han nedigt ville efterlade sadan en arv, etable-
rede han Nobelprisen, som skulle veere den ultimative
@resbevisning inden for litteratur, videnskab, skonomi
og fred. Over et drhundrede senere er Nobels varige arv
ikke hovedsageligt hans bidrag til krig og ded, men hans
inspiration til fred og liv.

Det er autentisk vision - og autentisk lederskab.



IF YOU WANT TO BE
SUCCESSFUL,

YOU MUST RESPECT

ONE RULE -

NEVER LIE TO YOURSELF.

/| I18)18mZ ‘Q sewoyL
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TOM PETERS
At lytte

bestselleren In Search of Excellence

En doktor fra Harvard Med School ved navn Jerome
Groopman skrev en fin bog med titlen How Doctors
Think. Bogen starter med, at han sperger: "Nar du hen-
vender dig til en patient, hvad er sa din primeere kilde til
at finde &rsagen til patientens problem?” Han kommer
selv med det abenlyse svar. Det er selvfolgelig patient-
en. Patienten bruger nok ikke de rigtige tekniske termer,
og der vil nok vere noget ukorrekt information som en
del af kommunikationen. Men efter fem, ti eller femten
minutters samtale vil du kunne udrede en masse.

Okay, sa den bedste kilde til information om en patients
lidelser er patienten. Herefter referer Groopman til en
stor undersegelse, som forst stiller og siden hen svarer pa
det folgende sporgsmal:

Hvor lang tid gar der, for doktoren henvender sig til dig,
seetter sig ned ved dig, og hvor lang tid gar der gennemsnit-
ligt, inden doktoren afbryder dig?

Hvis du svarede 18 sekunder”, s& har du ret! Efter 18
sekunder vil doktoren afbryde dig og fortelle dig sin
mening. Tror du, at jeg skriver det her for at svine laeger
til? Overhovedet ikke. Jeg gor det for at abne dine ojne,
dig som er leder, og enhver af os, der leeser det her, som

Tom Peters er internationalt anerkendt ledelsesekspert og bl.a. manden bag

er ekspert eller professionel eller noget i den dur. Jeg tor
godt at vaedde med, at blandt lederne, der leeser det her,
er syv ud af otte 18-sekunderschefer. Det vil sige, at de
reagerer med et: "na ja, det her har jeg set for, her er, hvad
du skal gore,” for de overhovedet rigtigt ved, hvad pro-
blemet er.

Her er den glidende overgang. Jeg er kommet frem til en
konklusion, og du vil maske mene, at det er en overdriv-
else, men jeg er ligeglad, for det er det, som jeg tror. Den
mest betydelige styrke en organisation kan besidde, er
ikke en strategisk plan, men et engagement i strategisk
lytning til alle medlemmer af en organisation. Strategisk
lytning til medarbejdere pa frontlinjen, til selgere og
kunder.

Fordi ser du, jeg mener, jeg hader virkelig MBA-pro-
grammer, men en eller anden dag vil jeg lave mit eget
MBA-program. Og det forste hovedfag i Toms MBA-pro-
gram vil veere to kurser af et halvt drs varighed, og de
skal hedde Strategisk lytning I og Strategisk lytning II.
Man kan faktisk godt leere folk at lytte, og man kan blive
bedre til at lytte. Det er der ikke nogen tvivl om.

Men ved du hvad? Det er ligesom at spille klaver.
Det er ligesom at blive skuespiller. Det er som at laere at
blive kunstner. Det er en profession, som skal leeres.



Og det er min mening, at det til en vis grad er ens ansvar
og job at lytte, hvis man er leder eller en del af et team.
Sa teenk over det. Er du en 18-sekunderschef? Det er du
sikkert.

Atlytte* er:
(*Og nar du leeser “at lytte,” sa erstat det venligst med "at
veere BESAT af at lytte.”)

Atlytte er ... den ultimative form for Respekt.
Atlytte er ... hjertet og sjeelen i Engagement.

Atlytte er ... hjertet og sjeelen i Venlighed.

Atlytte er ... hjertet og sjeelen i Betenksombhed.
Atlytte er ... grundlag for sandt Samarbejde.
Atlytte er ... grundlag for sandt Partnerskab.
Atlytte er ... en Holdsport.

Atlytte er ... en evne der kan Udvikles af individet. *

(*Selvom kvinder er meget bedre til det end meend.)
Atlytte er ... grundlaget for Sammenhold.

Atlytte er ... grundlaget for et Joint venture, der virker.
Atlytte er ... grundlaget for et Joint venture, som varer
ved.

Atlytte er ... grundlaget for effektiv tveergdende
kommunikation*

(*Som er egenskab nummer et i den effektive organisa-
tion)

Atlytte er ... vaerktojet til den overlegne EKSEKVER-
ING.

Atlytte er ... grundlaget for at fa Salget i hus.

Atlytte er ... noglen til at Holde pd kunderne.

Atlytte er ... veerktojet til Netverksudvikling.

Atlytte er ... veerktojet til Netveerksvedligeholdelse.
Atlytte er ... veerktojet til Netveerksudvidelse.
Atlytteer ... at leere.

Atlytte er ... den ufravigelige betingelse for Fornyelse.
Atlytte er ... den ufravigelige betingelse for Kreativitet.

Atlytte er ... den ufravigelige betingelse for Innovation.
Atlytte er ... grundlaget for at tage Diverse meninger til
sig.

Atlytte er ... Strategi.

Atlytte er ... Differentiering #1.

Atlytte er ... Profitabelt. *

(*Investeringsafkastet af at lytte er hojere end nogen
anden aktivitet)
At lytte understotter ... forpligtelsen til at EXCELLERE.

Er du enig i ovenstdende?

Hvis du er enig, burde det at lytte s& ikke vaere ... en
Kerneveerdi?

Hvis du er enig, burde det at lytte sa ikke veere ... mdske
Kerneveerdi nummer 12*

(* ”Vi er Effektive Lyttere - vi bruger EKSPERTISEN i at
lytte som grundlag for vores engagement i at respektere
og engagere os i vores samfund og veekst.” Eller sidan
noget lignende.)

Hvis du er enig, burde det at lytte s& ikke vaere ... en
Kernekompetence?

Hvis du er enig, burde det at lytte s& ikke veere ...
Kernekompetence #1?

Hvis du er enig, burde det at lytte sa ikke veere ... en
eksplicit “dagsorden” pd hvert mode?

Hvis du er enig, burde det at lytte sa ikke veere ... vores
Strategi - i sig selv? (At lytte = Strategi)

Hvis du er enig, burde det at lytte sa ikke vaere ... den
vigtigste egenskab, vi ser efter, ndr vi anscetter folk (ved
hvert eneste job)?

Hvis du er enig, burde det at lytte s& ikke vere ... den
vigtigste egenskab vi mdler i vores Evalueringer?

Hvis du er enig, burde det at lytte sa ikke veere ... den
vigtigste evne vi ser efter i Forfremmelsesbeslutninger?
Hvis du er enig, burde det at lytte s& ikke veere ... den
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vigtigste treeningsprioritet pd hvert stadie af alles karrier-
er - fra dag 1 til den sidste dag?

Hvis du er enig, hvad har du teenkt dig at gere ved det ...
de neeste 30 MINUTTER?

Hvis du er enig, hvad har du teenkt dig at gore ved det ...
ved dit NESTE mode?

Hvis du er enig, hvad har du tenkt dig at gore ved det ...
inden DAGEN er omme?

Hvis du er enig, hvad har du teenkt dig at gore ved det ...
inden for de neeste 30 DAGE?

Hvis du er enig, hvad har du teenkt dig at gere ved det ...
inden for de neeste 12 MANEDER?



WHEN PEOPLE TALK,
LISTEN COMPLETELY.
MOST PEOPLE

NEVER LISTEN.

Ernest Hemingway
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ARBEJDSREDSKABER,

VIDEO OG BLOG

GURUBOGEN har stillet skarpt pd tre hovedtemaer:
ivaerksaetteri, innovation og autentisk ledelse. Forhabent-
lig har leesningen givet dig ny inspiration, indsigt og
motivation. Udfordringen kan naturligvis veere, hvor-
dan du efterfolgende omseetter denne nye viden til egne
resultater og egen virkelighed.

Derfor har jeg som redakter forsynet hvert tema med en
raekke arbejdsveaerktojer, der skal hjlpe dig i overgangen
fra inspiration til resultat og forandringsskabelse.

Derudover har jeg brugt tid pa at finde det bedste
videomateriale, der findes pd nettet, med en lang raekke
af bogens guruer, og samlet det til dig i overskuelig form
online.

Endelig har du gratis adgang til GURU-bloggen, som
er fyldt med spandende artikler, der desvaerre ikke blev
plads til i bogen, men som stadig indeholder masser af
nyttig viden og inspiration.

Du finder det hele pd www.gurubogen.dk
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LASERNES SPORGSMAL

Guruerne svarer

| forbindelse med tilblivelsen af GURUBOGEN fik potentielle lsesere af bogen
mulighed for at stille nogle af de spgorgsmal, som de gerne sa besvaret af guruerne.

Der kom rigtig mange gode forslag til spergsmal. Der er
udvalgt 5 og en reekke af bogens guruer er blevet bedt
om at svare pa dem. Du kan naturligvis altid stille flere
sporgsmal, hvis du har lyst. Blot g& ind pa www.guru-
bogen.dk og klik dig videre til de sociale medier, hvor
mange af GURUBOGENS bidragsydere ogsa leeser med
og gerne interagerer med dig som laeser...

1. Hvilken kompetence skal folkeskolen skaerpe
hos fremtidens unge iveerksaettere?
Sporgsmal indsendt af
Thorbjern Hartelius

Besvares af Mogens Thomsen:

For mig bestdr god iveerksatterundervisning af tre ele-
menter:

1) Kreativitet, 2) Innovation - at finde veerdi i det kreative
3) Iveerkseette - at implementere den innovative idé.

Jeg tror, de to forste elementer er deekket godt ind i folke-
skolens forskellige fag lige fra idreet til matematik. At
udfere de mange ideer pa en praktisk made, tror jeg,
er en mangelvare, bl.a. fordi politikerne har udarbejdet

stramme laeseplaner, der skal folges, og som man bliver
eksamineret i. Og sa er der altsa ikke tid til at sette de
innovative ideer i veerk. Kompetencen “effektuering” mé
meget gerne blive skeerpet.

2. Hvordan opretholder du motivationen, nar
modgangen er storst, og alle andre omkring
dig mister troen pa projektet?

Sporgsmal indsendt af
Peter Hergens Dorr Enevold

Besvares af Tine Thygesen:

Det er et langt sejt treek at starte en virksomhed, og nogle
gange kan det da ogsa se sort ud. Derfor har jeg et par
redskaber til at holde motivationen oppe. Forst og frem-
mest skal man dobbelttjekke sin motivation for ideen
ved at vente mindst én maned, fra man fir ideen, til man
starter pa den. I den periode kan man fornemme, om det
forbliver noget, der fylder én med energi.

Nér man sd ER startet, er det vigtigt at have en mak-
ker, s& man kan samle hinanden op, nar man er nede
hver isaer. Derudover har jeg hort godt om at samle de
gode resultater, saisom dejlige kundeudtalelser, gode



ratings og billeder af teamet i gode stunder, og sa lave en
collage af det og saette den som baggrund pa din comput-
er, hvis du har en rigtig hard periode. Det vil minde dig
om, hvorfor du ger det.

Og endelig skal man bare acceptere, at nogle gange
er det hardt. Sa gé hjem, eller gor noget ikke arbejdsrela-
teret, du far energi af som at modes med dine venner. Det
hele ser typisk grennere ud naste morgen...

3. Hvordan bruger og strukturer du typisk de
forste 4 timer af din dag?
Sporgsmdl indsendt af
Rolf Nordal

Besvares af Tim Vang:
Jeg har ikke en fasttemret rutine omkring de forste fire
timer af dagen - sddan tenker jeg ikke - men her er de
byggesten, jeg arbejder med nu, nér jeg tenker over det.
Det skal lige indskydes, at jeg overordnet godt kan
lide at go-with-the-flow og lave de ting, som jeg har lyst
til her og nu samt have muligheden/friheden til at agere
pé en opgave, som lander pa bordet:

To ting er dog sikre hver morgen:
- familien er den ene - den setter jeg helt i top... jeg
tager ikke telefonen for, jeg har afleveret bernene i skole.
- en (want-)to-do-list som jeg ridser op over en kop
kaffe, gerne pa papir... Der er bare noget top fedt/stimul-
erende ved at satte et stort blyantskryds ud for en udfert
opgave - ogsa selvom det er en lille og let opgave.

De dage, jeg treener, soger jeg at gore det om morgenen.
Moder legger jeg som oftest i dette interval.
Opkald og mail er sikkert her.

Tale med mine kolleger.
Leverancer hos kunder.

Havde du spurgt, hvordan jeg bruger de sidste fire timer,
inden jeg leegger mig til at sove, s tror jeg, at jeg havde et
mere akkurat svar:

Jeg lober dagen igennem i hovedet (hvad har jeg lert,
hvad kan jeg gore anderledes, m.v.) - en slags egen-coach-
ing.

Jeg laver udkast til naeste dags opgaver - der sker no-
get om natten (underbevidst refleksion), nér jeg har gjort
dette om aftenen - hvorfor jeg reviderer den neeste mor-
gen, inden jeg gér i gang.

Jeg leeser meget - artikler, beger, blogs, magasiner,
m.v. - dette er min livsnerve til at bevare min entrepre-
nante, innovative og disruptive tilgang til, hvad jeg end
laver - her bliver ogsa sldet en hel del streger til nye pro-
dukter, koncepter, Talks, etc.

Familien igen!

4. Hvordan formar du som iveerksaetter/leder
at BLIVE VED med at vaere innovativ/
nytaenkende i den made, hvorpa du leder
og driver din virksomhed?
Hvor henter du inspiration?
Sporgsmdl indsendt af
Jonas Ilso Christensen

Besvares af Laila Pawlak:

Fremragende spergsmal, for hvor er det bare vigtigt ikke
at gro fast. Jeg er personligt enormt fascineret af passio-
nerede mennesker. Dem der bare er vildt optagede og
nordede omkring et eller andet - og gerne noget langt fra
mit eget felt. Det bliver jeg inspireret af.
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Jeg har erfaret, at det, der ofte virkelig skaber nytenk-
ning, er at kunne tage noget, der virker ét sted, og over-
fore det til et helt andet omrade. De fleste kender "best
practise”, men jeg tror mere pa "best principles". Dvs. kig
pa, hvad andre gor godt i helt andre brancher og overfor
principperne til din egen virkelighed.

Derfor forseger jeg at haenge ud med sa mange for-
skellige mennesker som muligt for at udfordre mig selv
og udforske, hvilke principper jeg kan overfore til mit
eget eller mine kunders virke. Vi skal huske ikke bare
at heenge ud med folk ligesom os selv, der hele tiden
bekreafter vores eget verdenssyn - det kommer der ikke
udvikling ud af.

Et af de steder, jeg bliver mest inspireret, er faktisk til
vores daglige feellesfrokost, hvor samtalerne altid stikker
af i alle mulige retninger, fordi folk er sa forskellige og
ekstremt passionerede omkring deres respektive felter.
Diversity rocks!

S& mit gode rad til dig vil helt klart veere at prioritere
tid til at drikke kaffe, spise frokost eller pa anden made
investere i at udvide din horisont ved at mede menne-
sker, der ser verden anderledes. Jeg har efterhdanden holdt
sd mange kaffemoder, at jeg er begyndt at drikke te ©.

Det kan virke som en maerkelig prioritering, men jeg
tror, at man bliver et dygtigere menneske af at veere nys-
gerrig pa andre.

Jeg oplever derudover, at som iveerkseetter kan det vaere
svert at investere i sig selv og sin egen udvikling, for-
di man hele tiden synes, at der er noget andet, man bor
bruge pengene pa. Det er en fejl. Det er - uden undta-
gelse - altid kommet ti-fold tilbage pa alle bundlinjer for
mig, hver gang jeg har investeret relativt mange penge i
at dygtiggere mig. Sd undersog markedet og find de dyg-
tigste mennesker indenfor nye felter og investér i deres
kursus, konference eller besog dem.

5. Hvad er, i din optik, den vigtigste leder-
kompetence i dag?
Sporgsmal indsendt af
Sebastian Storm

Besvares af Alfred Josefsen:

For den leder, som vil skabe resultater i fremtiden, findes
der sadan set kun én kompetence. Den er til gengeeld af-
gorende. Nemlig evnen til at skabe folgeskab.

Lederen skaber ikke egenhandigt og selvstaendigt re-
sultater. Resultaterne skabes gennem andre menneskers
indsatser og preestationer. Det er definitionen pa ledelse.
Derfor bliver det afgorende, at lederen kan forma at sam-
le den rigtige gruppe omkring sig. At han kan inspirere,
motivere og skabe det individuelle rdderum for den en-
kelte. At lederen er én, som medarbejderne ser op til, og
som er veerd at vaere sammen med. At lederen erkender
at veere en slags servicefunktion for dem, som i sidste
ende leverer resultaterne.

For at lykkes pa denne vigtige mission skal lederen
veere ordentlig og autentisk. Et menneske i gjenhojde
og med fornuftige, sunde og rimelige verdier. Et men-
neske, som ser hvert menneske pa holdet som et unika
og dermed en leder, som mange gerne vil veere sammen
med.

Folgeskab er noget, man som leder skal kvalificere sig
til, og for at opna folgeskabet skal man kunne forma at
veere og at saelge sig selv som et godt menneske.
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Alexander
Osterwalder
(Schweiz)

Hovedforfatter til de internatio-
nale bestsellere Business Model
Generation og Value Proposition
Design, passioneret iveerkseetter
og efterspurgt foredragsholder.

Osterwalder medstiftede
Strategyzer, et softwarefirma,
som specialiserer sig i veerktojer
og indhold til strategisk ledelse,
ivaerkseetteri og innovation.

Osterwalder opfandt Business
Model Canvas, som er et
strategisk ledelsesvaerktoj til at
designe, teste, bygge og lede
forretningsmodeller. Dette
veerktej bliver brugt af sével
startups som etablerede virk-
somheder sasom Mastercard,
Coca Cola, GE, P&G, Sony,
Nestlé, Ericsson, LEGO,
Huawei, og 3M. Folg ham
online: @alexosterwalder.

Alfred
Josefsen
(Danmark)

Cand. merc og adjungeret
professor, CBS. Adm. direkter
for Irma i perioden 1999-2012,
hvor Irma bade gennemforte
et steerkt turn around og blev
en af de mest beundrede og
respekterede virksomheder i
Danmark.

Alfred Josefsen blev udnaevnt til
Arets leder 2003 og er forfatter
til bogerne Keere Irma, 2004,
Min Passion for Ledelse, 2011
og I OJENHQJDE, 2015
Josefsen er en eftertragtet
inspirator og key note speeker
om moderne og konkurrence-
dygtig ledelse samt radgiver/
mentor for en reekke CEO's og
direktioner.

Allan
Sonderskov Darré
(Danmark)

Arbejdede efter sin uddannelse
som shippingman i bl.a. Los
Angeles. Tilbage i Danmark i
1988 som salgskonsulent for
Morgenflimmer og siden
KeyFrame / KTAS Kabel-TV.

Startede som selvsteendig i
1990 med virksomhederne:
Desktopgruppen og siden
Preform med prepress-arbejde
og internetlgsninger pa Mac.
Solgte til Datagraf og kom til
HyperChannel inden start-
en pa Freetrailer med Aksel
Blomgreen Ambjerner i 2004.
Er p.t. sparringspartner i flere
startups.
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Anders
Gronborg

(Danmark)

Sammen med Esben Mols
Kabell stifter af én af landets
storste vaekstsucceser - Laser-
Tryk.dk. Virksomheden har i
dag 250 medarbejdere, omseet-
ningen har rundet en kvart
mia., og tryksagerne afsattes
pé fem markeder under ti
forskellige brands.

Grenborg er derudover med-
forfatter til bestselleren 111 tips
du vil elske, hvor han sammen
med Esben Mols Kabell deler
sine vigtigste erfaringer og bed-
ste iveerkseetter- og ledelsesrad
med leeseren.

Ash Bastian

Maurya Overgaard
(USA) (Danmark)
Forfatter til den internationale Ekspert i stilhed.

bestseller Running Lean: How
to Iterate from Plan A to a plan
that works og skaberen af
en-sides forretningsmodelverk-
tojet Lean Canvas.

Maurya er kendt for at komme
med nogle af de bedste og mest
konkrete rad for iveerksaet-

tere og "intraprenerer” i hele
verden. Han er motiveret af
sogningen efter bedre og hurti-
gere mader at opbygge succes-
fulde produkter, og han har i
den forbindelse udviklet sin
systematiske metode til at oge
oddsene for at opné succes.

Endelig er Ash en af de forende
erhvervsbloggere, og hans
publikationer er blevet vist

i Inc. Magazine, Forbes og
Fortune.




Bob
Dorf
(USA)

“Pensioneret” serieivaerkseetter.
Dorf er muligvis den anden
mest vidende kundeudviklings-
ekspert pa planeten.

Han er nummer to efter
grundleeggeren og gudfaderen,
Steve Blank. Sammen brugte de
to naesten to ar med at forfatte,
skitsere, bearbejde, omskrive
og omarbejde bestselleren The
Startup Owner's Manual, som
nu er en forretningsbestseller

i USA og i mange lande rundt
omkring i verden.

Brian
Chesky
(USA)

Medstifter og administrerende
direktor for Airbnb.

Chesky driver firmaets vision
og en strategi, der skal sorge

for videre veekst af Airbnbs
netveerk, der allerede omfatter
2 mio. boligopslag og over 60
millioner gaester til dato.

Under Brians ledelse star
Airbnb forrest i deleskonomien.

Brian medte medstifter Joe
Gebbia pd Rhode Island School
of Design, hvorfra Brian har en
bachelor i industrielt design.

Camilla
Ley Valentin
(Danmark)

Medstifter af SaaS-virksom-
heden Queue-it, som leverer et
online-kesystem designet til at
handtere overload-situationer
pé websites i forbindelse med
massive slutbruger-peaks.

Camilla er en af Danmarks

fa kvindelige it-iveerkseettere
og har i 2010 startet Queue-it
sammen med Niels Henrik
Sodemann og Martin Pronk.
For Queue-it har Camilla haft
en international karriere inden
for it, internet og shipping.

I sin fritid er hun bestyrelses-
formand og bestyrelsesmedlem
i en reekke it-/internetvirksom-
heder, og der bliver ogsa tid til
lidt foredrag og konsulent-
virksomhed.
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Carol
Sanford
(UsAa)

Stifter og CEO hos InterOctave
Global. Har ledet forandrings-
processer i Fortune 500 virk-
somheder i mere end 35 ar.

Hendes klient-liste inkluderer
lange forhold med Colgate
Europe og Afrika samt DuPont
Canada, USA, Asien og Europa.
Hun arbejder ogsa med
virksomheder som Intel, Agi-
lent og ledere inden for corpo-
rate responsibility s&

som Seventh Generation.

Hun er forfatter til The
Responsible Business:
Reimagining Sustainability
and Success - en bog, der er
standard laesning ved Harvard
Business School, Stanford
Engineering og Management
Science, MIT Sloan samt flere
andre.

Cathrine
Gyldensted

(Danmark)

Pioner i forhold til at anvende
positiv psykologi til innovation
af journalistik.

Hun er forkvinde i forhold til
konstruktiv journalistik og
arbejder med medievirksom-
heder og journalistuddannelser
over hele verden.

Gyldensted har tidligere
arbejdet 15 ar som journalist
og korrespondent og har en
Master i Applied Positive
Psychology fra University of
Pennsylvania i USA.

César
A. Hidalgo
(USA)

Leder af Macro-Connections-
gruppen hos MIT Media Lab

og lektor ved Media Arts and

Sciences ved MIT.

Hidalgos arbejde handler bl.a.
om, hvordan man kan gere
uhandterlige mengder data
tilgeengelige og treekke den
veesentligste viden ud af disse.
Hans akademiske udgivelser
er blevet citeret mere end 5.000
gange, og hans visualiserings-
verktojer har modtaget flere
end 8 millioner besog.

Hidalgo er forfatter til Why
Information Grows (Basic
Booksm 2015) og er med-
forfatter til The Atlas of
Economic Complexity (MIT
Press, 2014). Han bor i
Somerville i Massachusetts med
sin kone Anna og datteren Iris.



Chip
Conley
(USA)

Hotelguru. Lenestolspsykolog.
Rejsefilosof. Forfatter.
Foredragsholder. Leerer.
Studerende. Conley har udfert
mere end ét kald i livet.

Ingen har styret udviklingen,
skabelsen og ledelsen af flere
boutique hoteller end Chip
Conley, stifter og tidligere CEO
af Joie de Vivre (JDV).

Han deler sin unikke opskrift
pa succes i PEAK: How Great
Companies Get Their Mojo
from Maslow, baseret pa
psykologen Abraham Maslows
ikoniske behovshierarki.

Aktuelt er Conley ansat som
Head of Global Hospitality

& Strategy i den hastigt vok-
sende virksomhed Airbnb, hvis
co-founder Brian Chesky ogsa
bidrager med en artikel i
GURUBOGEN.

Chris
Guillebeau
(USA)

New York Times bestseller
forfatter af The Happiness of
Pursuit og The $100 Startup.

Igennem en arrakke som
selvsteendig besogte Guillebeau
alle lande i verden (i alt 193)

for sin 35 ars fodselsdag.

Hver sommer i Portland,
Oregon er han veert for the
World Domination Summit,
som er for kreative,
bemaerkelsesveerdige
mennesker.

Christian
Bason
(Danmark)

CEO for Dansk Design Center,
som arbejder for at styrke danske
virksomheders konkurrence-
evne gennem design. Fra 2007
til 2014 var han chef for Mind-
Lab, en tveroffentlig innova-
tionsenhed. For da var han
Business Manager i Rambell
Management Consulting med
ansvar for radgivning i organi-
sation og ledelse.

Bason underviser som ekstern
lektor ved blandt andet Oxford
Said School of Business og
EU-institutionernes toplederud-
dannelse.

Han er forfatter til fem boger om
design, innovation og ledelse,
senest Form Fremtiden (2016),
Design for Policy (2014) og
Leading Public Sector Innovation
(2010). Bason er cand.scient.pol.
fra Aarhus Universitet og Ph.D.
stipendiat ved Copenhagen
Business School.
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Christian
Lanng
(Danmark)

CEO, medstifter og bestyrelses-
medlem i Tradeshift, som er
den storste platform af sin slags
i verden.

Tidligere var Lanng direktor
for It- og Telestyrelsen under
Ministeriet for Videnskab,
Teknologi og Udvikling, og han
ledede det danske Nemhandel-
projekt (EasyTrade).

Lanng var en negleperson i
Danmarks engagement i
PEPPOL - det storste elektronik-
handelsprojekt i verden for
regeringer. Han er medlem af
Global Agenda Council om
fremtiden for it-software og
serviceydelser, World Economic
Forum.

Lanng startede sin forste
teknologivirksomhed som
19-arig, en forstegenerations
mobilt internet virksomhed.

Christian
Walther @yrabo
(Danmark)

Har veeret iveerkseetter i neesten
20 ar. Han har bade bygget
virksomheder op alene og
sammen med andre.

Med investorpenge og med
Qyrabe som investor. Han har
solgt flere virksomheder og
har arbejdet i talrige brancher
indenfor fysiske produkter
sével som it og flere andre.

Ved siden af dette har Qyrabe
veeret formand for Dansk
Iveerkseetterforening siden
2011, hvor opgaven har veret
en modernisering og et
vellykket turn around.

Qyrabe er desuden aktiv i
Dansk Crowdfunding
Forenings bestyrelse samt
repreesenteret i flere rad,
repraesentantskaber og komitéer
indenfor iveerksetteri.

Christian
Orsted

(Danmark)

Ledelsesradgiver, foredrags-
holder og forfatter.

Orsted har over 20 drs
erfaring med radgivning af
danske og internationale
virksomheder og er én af
Danmarks mest efterspurgte
foredragsholdere i forhold til
ledelse, psykisk arbejdsmilje
og innovation. Kundelisten
omfatter bl.a. A.P. Moller -
Mzeersk, Novo Nordisk, LEGO,
Udenrigsministeriet og
Rede Kors.

Han er forfatter til bestseller-
begerne Livsfarlig ledelse
(People'sPress) og e-business
- digitale forretningsstrategier
(Borsens forlag - medforfatter
Jesper Bove-Nielsen).

Se mere om foredrag, ledelses-
radgivning, uddannelse og
workshops pa: www.orsted.dk



Christiane
Vejlo
(Danmark)

Digital trendanalytiker,
strategisk radgiver, entreprener,
keynote speaker og én af
Danmarks forende eksperter
indenfor digitale trends

og forholdet mellem teknologi
og mennesker.

Gennem Elektronista Media
radgiver hun virksomheder,
medier og ministerier om den
digitale fremtid.

Hun har udviklet verdens
forste digitale designertaske
Elektronista Clutch og er
aktiv i flere advisory boards
og bestyrelser.
elektronista.dk
@christianevejlo

Christina
Hembo
(Danmark)

Dansk designer og iveerksaetter,
der ejer Christina Design
London. Hembo designer
diamantbesatte ure, som
héndfremstilles i Schweiz og
saelges gennem forhandlere i
mere end 25 lande

Hembo har en mastergrad fra
The University of the Arts
London. Hun har vundet
priserne som Arets Kvindelige
Iveerksatter 2008, Arets
Vaeksteventyr 2009 og KV's
inspirationspris 2010.

I sommeren 2010 grundlagde
hun cykelholdet Christina
Watches, der har den dobbelte
vinder af bjergtrejen i Tour
De France, med Michael
Rasmussen som stjerne.

Christina
Hvid
(Danmark)

Cand.polit og har veeret
topleder, siden hun var 30 ar.

I dag er hun adm. direktor i
Rejseplanen A/S og Bus & Tog-
samarbejdet. Rejseplanen er en
innovativ IT-virksomhed, der
leverer apps og services til pas-
sagerne i den kollektive trafik.

Hvid var i fire &r adm. direktor
i Danske Slagterier med en
koncernomsaetning pa knap fire
mia. kr. og stod i syv ar i
spidsen for forskerparken
Symbion A/S med tilhorende
fond, innovationsmiljo og seed
investeringer.

Hun er af World Economic
Forum udpeget som Young
Global Leader, er bestyrelses-
formand og har bred
bestyrelses erfaring.
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Craig
Newmark
(USA)

Stifter af craiglist og selvud-
neevnt nord, foredragsholder,
filantrop og forkeemper for,
at teknologi skal gore verden
bedre.

Hans primeere fokusomrade

er craigconnects.org, som han
bruger til at arbejde for, at
teknologi og sociale medier skal
komme velgerenhed til gode.

Han sidder i bestyrelsen i The
Poynter Foundation, Center

for Public Integrity, Sunlight
Foundation, Consumers Union/
Consumer Reports, Blue Star
Families, Columbia Journalism
Review m.fl.

Derudover fungerer han som
radgiver for flere end 20 andre
velgorende organisationer.

Dan
Norris
(Australien)

Prisvindende content marketer
og forfatteren til bestselleren
The 7 Day Startup.

I juni 2013, efter at have fejlet
med iverksaetterii 7 ar,
grundlagde han wpcurve.com,
som er et verdensomspandende
hold af Wordpress-udviklere,
der tilbyder ubegrensede smé
reparationer og support, 24/7
til 69 $ om maneden.

Det blev rentabelt pa 23 dage,
og 14 maneder senere var der
21 ansatte og 500 kunder. De
fortsetter med at vokse med
15-20 % om maneden.

Norris blev i 2013 karet som
Australiens bedste blogger.

Daniel
G.F. Laursen
(Danmark)

Stifter af Trendsonline.dk -
Danmarks forende medie for
nye virksomheder inden for
digital og teknologi. Blev startet
12010, da der ikke var nogen
medier, som for alvor

tog ivaerkseettere serigst.

Har brugt de sidste seks &r pa at
skabe et bedre fundament for,
at nye virksomheder kan

fa taletid i medierne.

Laursen er desuden medstifter
af TechBBQ og WeLoveStartups
samt en reekke andre initiativer
til fordel for Danmarks digitale
iveerkseettere.



Daniel
Kahneman
(UsA)

Psykologi-professor emeritus
fra Princeton University

og professor i psykologi og
offentlige anliggender
(public affairs) emeritus fra
Princetons Woodrow Wilson
School of Public and
International Affairs.

Modtog Nobelprisen i @konomi
(2002) for sit arbejde med Amos
Tverksy om beslutningstagen.

David
Cohen
(USA)

Stifter og CEO for Techstars -
den forende internet-startup-
accelerator i verden.

Cohen star bag en reekke
software- og web-tech
virksomheder - herunder
Pinpoint Technologies, som
blev erhvervet af ZOLL Medical
Corporation (NASDAQ: ZOLL)
i1999.

David Cohen bestyrer ogséd
Colorado-afdelingen af The
Open Angel Forum.

Han er gift med den sejeste
pige, han nogensinde har medt,
og har tre fantastiske bern, som
altid lader til at leere ham noget
nyt.

:

Edgar
Schein
(Schweiz)

Professor Emeritus fra MIT
Sloan School of Management.
Schein blev uddannet ved
University of Chicago, Stanford
og Harvard, hvor han modtog
sin Ph.D. i Social Psychology i
1952.

Han arbejdede ved The Walter
Reed Institute of Research i fire
ar og blev sa ansat ved MIT i
1956, hvor han underviste indtil
2005.

Schein har udgivet en lang
raekke banebrydende boger -
seneste en bog om teorien og
udferelsen af at give og modtage
hjeelp, Helping, 2009 og Humble
Inquiry, 2013, som vandt
Business Book of the Year
Award 2013 fra the Dept. of
Leadership of San Diego Univ.
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Erik
Korsvik @stergaard
(Danmark)

Ledelsesradgiver og
virksomhedsejer med fokus pé
New Leadership og fremtidens
ledelse. Civilingenior med
speciale i kaosmatematik,
senere konsulent, projektleder
og afdelingsleder i bl.a. Novo
Nordisk, NNIT, ProActive og
DONG Energy med markante
positive resultater.

Praediker og praktiserer New
Leadership, og radgiver
topledere og organisationer i
speendingsfeltet af strategi,

leadership, kultur og innovation.

Mangearig deltager i Advisory
Boards for opstartsvirksomhed-
er. Mentor. Har udgivet bogen
The Mindset Of A Leader og er
en hyppigt anvendt foredrags-
holder.

Faisal
Hoque
(Bangladesh)

Serieiveerkseatter, idémand og
forfatter. Hoque er stifter af
SHADOKA og en reekke andre
virksomheder.

Derudover er han forfatter

til flere beger, heriblandt
Everything Connects - How to
Transform and Lead in the Age
of Creativity, Innovation and
Sustainability (McGraw Hill,
2014) og Survive to Thrive

- 27 Practices of Resilient
Entrepreneurs, Innovators, And
Leaders (Motivational Press,
2015).

Han er blandt top 100 af de
mest indflydelsesrige personer
inden for teknologi og i top 100
blandt idémeend i verden.

Fraser
Doherty
(Skotland)

Stifter af SuperJam - et 100 %
frugtfirma i Skotland, da han
var 14 ar gammel.

Ganske simpelt ved at bruge

sin bedstemors opskrifter.
Virksomheden leverer nu til
store fodevarekader rundt
omkring i verden og har vundet
over 20 innovations- og
designpriser.

Lees mere pa:
www.superjam.co.uk og
www.fraserdoherty.com.



Frederik
Ottesen
(Danmark)

Erfaren iveerkseetter med bag-
grund inden for maskinin-
geniorfaget og okonomi. Ottesen
tror pa beeredygtige teknologier
og arbejder teet sammen med
Solar Flights-ingenierer og
piloter for at realisere virksom-
hedens nye projekter. For
eksempel verdens forste sol-
drevne passagerfly, som allerede
nu er pa vingerne, og et andet
storre soldrevet luftfartej, som
er under udvikling. Han er tid-
ligere CEO for Matriks A/S, der
er et softwarefirma, som han
startede i 1998.

12012 stiftede han sammen med
kunstneren Olafur Eliasson
virksomheden Little Sun, hvor
mélsaetningen er at bringe ren,
palidelig og billig energi til

de 1,1 milliarder mennesker i
verden, som ikke har adgang til
elektricitet. Lees mere pa:
www.littlesun.com

Guy
Kawasaki
(USA)

Chef-evangelist hos Canva,
som er et online grafisk
design-veerktej.

Han sidder i bestyrelsen af
formueforvaltere i Wikimedia
Foundation og er direktions-
medlem hos Haas School of
Business (UC Berkeley).

Han er ogsa forfatter til The Art
of the Start 2.0, The Art of Social
Media, Enchantment og ni
andre boger.

Kawasaki har en BA fra
Stanford University og en
MBA fra UCLA samt en
aresdoktorgrad fra Babson
College.

Hampus
Jakobsson
(Sverige)

Co-founder af TAT i 2002 og
vaekstede virksomheden til
180 ansatte med kunder som
Google, Nokia og Samsung.

12010 blev TATs UI brugt af
12% af alle mobiltelefoner.
Blackberry kobte virksomheden
for 150 millioner dollars samme
ar.

Jakobsson brugte to &r som
chef for fusioner og opkeb for
Blackberry i Europa. I 2012
forlod han virksomheden for

at stifte sin anden virksomhed,
Brisk, som hjelper selgere med
at na deres mal. Jakobsson er
desuden angelinvestor i mere
end 40 virksomheder.
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Hanne
Lindblad

(Danmark)

Frontrunner for Det trans-
formerende lederskab, der
saetter fokus pa at lofte kon-
servative virksomheder til top
performende meningsfulde
feellesskaber med et dybt
samfundsmeessigt engagement.

I dag arbejder hun som inspira-
tor og executive coach pa at fa
andre topledere til at omfavne
Det transformerende lederskab.

Ultimo 2015 forlod hun rollen
som CEO i Call me, hvor hun
de sidste 5 ar med stor succes
havde gennemfort en imponer-
ende mindset-transformation
pé alle niveauer af virksomheden
med TILLID som strategisk
ramme.

Henriette
Weber
(Danmark)

Har arbejdet med internettet
hele sit arbejdsliv. Hun startede
ud hos Apple Computers og
sidder i gjeblikket som Lead

pa digital kommunikation hos
Sustainia / Mandag Morgen.

Weber har igennem 12 ar haft
sin blog og virksomhed pé
henrietteweber.com og
henrietteweber.dk, hvor hun
publicerer idéer til forretnings-
livet omkring digital udvikling,
branding, kommunikation og
PR.

Hun er radgiver og bestyrelses-
medlem i flere danske startups
samt har veeret indstillet til
prisen som online pionér
(under danish internet week)
og iveerksaetterprisen (for sit
arbejde for kvinder i teknologi-
fagene) m.fl.

Henrik
Werdelin
(Danmark)

Stifter af Prehype - et venture
udviklingsfirma med kontorer
i Kebenhavn, London og

New York. Werdelin er ogsé
medstifter af USAs hurtigst
voksende kaledyrsfirma Bark
& Co (barkbox.com).

Prehype udvikler startups og
inkubationsprogrammer for
store virksomheder som
NewsCorp og GE samt venture-
kapitalfonde. Werdelin har
gennem de seneste 15 ar veeret
involveret i en lang raekke
succesfulde startups, enten
som medstifter, radgiver eller
angel-investor bl.a. HotPotato
(kebt af Facebook), GoTryItOn
(kobt af Rent the Runway),
ReadMill (kebt af DropBox) og
Sunrise (kebt af Microsoft).



Henry
Mintzberg
(Canada)

Internationalt anerkendt

akademiker, forfatter og forsker.

Mintzberg er for tiden professor
i Management Studies ved
Desautels Faculty of
Management ved McGill
University i Montreal, Quebec,
Canada.

Han er specielt interesseret i
og passioneret omkring emner
inden for management og
virksomhedsstrategi.
Mintzberg har skrevet over 150
artikler og 15 beger, og i 1994
udgav han sit banebrydende
arbejde i bogen The Rise and
Fall of Strategic Planning.

Den dag i dag bruger mange
organisationer denne viden i
deres strategiske planlaegning.

Herle
Jarlgaard Hansen
(Danmark)

28 ar gammel, fodt i Svendborg,
bosat i Kebenhavn. Hun stift-
edei2011 FINDERSKEEPERS,
der en platform for upcoming
design.

Virksomheden er primeert
kendt for sine kuraterede
designmarkeder i Kebenhavn,
Aarhus og Odense, der samler
hundredevis af upcoming de-
signere og kreative
ivaerkseettere. Herudover driver
virksomheden en webshop
(www.finderskeepers.dk) og har
pop up-shops rundt omkring i
Keobenhavn.
FINDERSKEEPERS havde i
2015 mere end 35.000 besogende
pé ialt otte markeder.

Herle Jarlgaard Hansen vandt i
2015 IVAEKST-prisen som Arets
Kvindelige Ivaerkseetter.

Jacqueline
Novogratz
(USA)

Stifter og CEO for Acumen,
der er en global fond med fokus
pé socialt iveerkseetteri og
innovation. Fonden har
investeret over 100 millioner
dollars i 88 virksomheder, som
leverer uddannelse, energi,
sundhedspleje, boliger og vand
til fattige/udsatte mennesker

i Afrika, Latinamerika og
Sydasien.

Novogratz var pa forsiden af
Forbes og er karet som én af
Foreign Policys top 100 globale
teenkere.
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Jeff
Cornwall
(USA)

Har brugt mere end fyrre ar
som serieiverksatter og under-
viser for iveerksettere.
11970'erne startede han

flere sma virksomheder og

var involveret i forskellige
familieforetagender. Sidst i
1980'erne, efter flere ar som
akademiker, medstiftede Dr.
Cornwall Atlantic Behavioral
Health Systems i Raleigh, NC
og brugte naesten et arti som
virksomhedens preesident/CEO.

Efter at have vokset til mere end
300 medarbejdere solgte ham
og hans partnere de fleste af
deres sundhedsselskaber. Efter
salget besluttede Dr. Cornwall,
at det var tid til at vende tilbage
til klasseveerelset for at dele sin
erfaring og viden med aspire-
rende iveerksattere.

Dr. Cornwall er stadig aktiv
som ivaerkseetter.

Jeffrey
Hollender
(UsSA)

Forende autoritet inden for
CSR, beredygtighed og

social lighed. For over tyve ar
siden medstiftede han

Seventh Generation og gik

hen og gjorde den spade
virksomhed til et forende brand
inden for naturlige produkter,
kendt for dets eegthed,
gennemsigtighed og progressive
forretningsmetoder.

I dag arbejder Hollender som
social iveerksatter, forfatter,
foredragsholder, konsulent

og aktivist med en mission

om at inspirere og provokere
virksomhedsledere til at teenke
anderledes omkring den rolle,
de og deres virksomheder
spiller i samfundet.

Joe
Pulizzi
(USA)

Stifter af Content Marketing
Institute - den forende
uddannelses- og traenings-
organisation for content
marketing i verden.

Pulizzi er vinder af 2014 John
Caldwell Lifetime Achievement
Award fra Content Council.
Hans tredje bog, Epic Content
Marketing, blev kaldt en af

de “fem erhvervsbeger, man
skal leese i 2013” af Fortune
Magazine.

Du kan finde Joe pa Twitter:
@JoePulizzi.

Hvis du nogensinde ser Joe i
virkeligheden, sa har han
orange toj pd.



Johan
Blilow
(Danmark)

Direktor, ivaerkseatter og gastro-
nom i eget firma, Lakrids by
Biilow, der er en ung, fremad-
stormende dansk virksomhed,
som har sat sig tungt pa det
danske marked og allerede
etableret eksport til lande som
Sverige, Norge, Finland,
Tyskland og Holland.

Lakridsprodukterne forhandles
i Danmark i specialbutikker -
vinforretninger, designerforret-
ninger og pa udvalgte hoteller.
Desuden har Lakrids by

Biilow egne forretninger i
Magasin pa Kgs. Nytorv og i
Lyngby, i Svaneke pa Bornholm,
i Tivoli og i Kastrup Lufthavn.
Han blev i 2014 karet som
Arets Leder af interesseorgani-
sationen Lederne.

Biilow var den yngste modtager
af prisen nogensinde.

John
Mattone
(USA)

Bredt anerkendt som en af
verdens forende autoriteter i
lederskab, talent og kultur. Han
er respekteret radgiver og coach
for Fortune 1000 CEO'er og
senior lederskabsteams, som
han radgiver om, hvordan man
skaber og bevarer en leder- og
talentkultur, som forer til over-
legne resultater. Mattone er for-
fatter til otte beger inklusiv tre
bestsellers, og han er blevet
anerkendt af The Thinkers 50
og Globalgurus.com som en

af verdens top ti autoriteter i
lederskab og ledercoaching.

For nylig blev Mattone ret af
sine ligemaend i lederskabs-
coaching (The Association of
Corporate Executive Coaches)
med den prestigefyldte 2015
International Executive Coach
Thought Leader of Distinction
Award.

John
Mullins
(England)

Lektor i ledelsespraksis pa
London Business School.
Mullins tog sin MBA-grad pa
Stanford Graduate School of
Business og sin Ph.D. pa
University of Minnesota.

Han er prisvindende leerer

og forsker og gor i sin under-
visning og research brug af over
20 ars erfaring inden for ledelse
i hoj-veekst detailvirksomheder,
som han selv stiftede to af og fik
én bersnoteret.

Siden han blev professor i
iveerksaetteri i 1992, har Mullins
udgivet fire boger, flere cases og
mere end 40 artikler i en reekke
forskellige udgivelser, hvilket
inkluderer Harvard Business
Review, MIT Sloan Management
Review, og The Wall Street
Journal.
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Joichi
Ito
(Japan)

MIT Media Labs direktor Joichi
Ito er en forende stemme,
innovator og entreprener i
forhold til internet, teknologi
m.v. Ito sidder bl.a. i bestyrelsen
og har veret CEO for Creative
Commons, ligesom han har
bestyrelsesposter hos Sony
Corporation, Knight
Foundation, The New York
Times Company og The Mozilla
Foundation.

I Japan var han en af grund-
leeggerne af Digital Garage og
hjalp med at etablere og blev
senere CEO for landets forste
kommercielle internetudbyder.
Han var tidlig investor i flere
virksomheder - deriblandt
yderst succesfulde firmaer som
Flickr, Last.fm, littleBits,
Formlabs, Kickstarter og
Twitter.

Julie
Kjaer-Madsen
(Danmark)

Indehaver af Loop Company
(siden 2009), som er et
innovations-konsulenthus, der
hjeelper virksomheder med at
udvikle og styrke en innovativ
kultur. Kjeer-Madsen har
speciale i koncept- og produkt-
udvikling, visions-, veerdi-

og strategiprocesser samt
udvikling af talent og kompe-
tencer.

Hun loser opgaver bade
nationalt og internationalt.
Uddannet designer fra
Designskolen i Kolding og

har en Master Practitioner i
Concept Making and Business
Innovation. Erhvervsmeessigt
har hun en fortid i KOMPAN,
LEGO og Danfoss Universe.

Jorgen
Mads Clausen
(Danmark)

Er som sen af Mads og Bitten
Clausen fodt i Elsmark. Han er
ogsd i en vis forstand fodt pa
Danfoss, som den naturlige leder
af virksomheden. Han er uddan-
net akademiingenior og MBA fra
University of Wisconsin. I 1981
blev han udviklingschef pa
Danfoss, og i 1987 blev han ud-
neevnt til underdirektor. Fra 1990
blev han medlem af direktionen.

Siden Jorgen Mads Clausen i
1996 blev administrerende direk-
tor for Danfoss A/S er der sket
meget. Jorgen Mads Clausens har
udviklet sig til at blive forende
samfundsdebatter, iser i forhold
til iveerkseetteri, udvikling og
innovation. Som medlem af
regeringens Globaliseringsrad,
skal han veere med til at kom-
me med forslag og initiativer til
reformer inden for forskning og
uddannelse.



Karina
Boldsen
(Danmark)

Kommerciel Direktor i Solitwork
og medejer af Boldsen &
Lindhardt Board Advice.
Boldsen er uddannet bank-
radgiver, men har beskaftiget
sig med forretningsudvikling
og HR det meste af karrieren

- senest som HR-direktor i
Vestas.

Derudover har hun lavet
bestyrelsesarbejde de sidste 10
ar og sidder i dag blandt andet
i bestyrelsen i Vestjysk Bank,
Erhverv Aarhus og Aarhus
Business College, hvor hun
ogsa er formand.

Privat er hun gift med Mogens
og sammen har de datteren
Cathrine pa 11 ar. Fritiden
nydes primeert i Skagen i et par
lobesko.

Laila
Pawlak
(Danmark)

Stifter & Chief Impact Officer
iinnovationshub'en DARE2,
iveerkseetterhuset DARE2-
mansion og startup accelerato-
ren thinkubator, der sam-
arbejder med fremadsynede
corporates. Hun er endvidere
udneevnt Adjunt Faculty pa
Singularity University i Sillicon
Valley.

Pawlak er blevet anerkendt som
en af de 100 mest talentfulde
erhvervspersoner i Danmark
og har 2 gange veeret nomineret
som arets kvindelige iveerkseet-
ter. Hun har endvidere

vundet den prestigefyldte
Experience Management
Achievement Award, som den
forste uden for USA. Hun er

en efterspurgt oplaegsholder og
erfaren bestyrelsesmedlem.

Lisa
Bonsdorff Dalsgaard
(Danmark)

27-arige Lisa har under slogan-
net I do PR for startups hjulpet
danske startups i medierne flere
hundrede gange om éaret de
sidste par ar. I 2015 flyttede hun
tilbage til Aalborg, hvor hun
har taget initiativ til at skabe
sammenhold blandt de nord-
jyske iveerkseettere. Hun er
stifter af Danmarks forste
iveerkseetterslot StartupWorks
pé Aalborghus Slot kun for
skalerbare startups, og sd er
hun stifter af NextNord, et
gratis netveerk for digitale
iveerkseettere.

Til daglig sidder hun pa Slottet
og er ved at skalere sin virk-
somhed GoodiePack.com, et
vaerktgj til at oprette digitale
goodiebags - sportsklubbernes,
hotellernes og eventatholderens
nye indtaegtskanal.
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Louise
Byg Kongsholm
(Danmark)

Ejer og administrerende
direktor i pej gruppen -
scandinavian trend institute.
Hun er chefredakter pa tre
medier: TID & tendenser,
365DESIGN og TQ], skriver i
en reekke eksterne medier,
fungerer som konsulent og
radgiver, sidder i flere advisory
boards, holder foredrag og
citeres i pressen som
trendforsker med speciale i
forbrugeradfeerd, detailhandel,
mode, interigr samt fgdevarer.

Star ligeledes bag en lang reekke
bogudgivelser, senest
Trendsociologi v. 2.01 2015
samt Cross Channel 2 i 2016.

Lynda
Gratton
(USA)

Professor i Management
Practice ved London Business
School, hvor hun stér for faget
Human Resource Strategy in
Transforming Companies,
der bliver anset som verdens
forende fag inden for HR.

Hun er udneevnt af Thinkers 50
som én af de 15 bedste teenkere
i verden. Lynda er Fellow of the
World Economic Forum og har
siddet i bestyrelsen for WEF
Council of Leadership.

Hun sidder som dommer i

FT Business Book of the Year-
panelet og sidder i London
Business Schools bestyrelse.

Mads
Langer
(Danmark)

Sangskriver og sanger. Fodt i
Aabenraa og vokset op i Skive,
hvor han gik pa samme musik-
skole som eksempelvis Super-
heroes, Carpark North og
Duné.

Langers forste single Breaking
News udkom i oktober 2005 og
blev Ugens Uundgaelige pa P3.
I marts 2006 kom debutalbum-
met Attention Please, som er
produceret af skibonitten Seren
Balsner fra Carpark North.
12009 kom efterfolgeren til
debutalbummet, og det nye
album indeholdt bl.a. keempe-
hittet Fact-Fiction.

Mads Langer har boet i bade
England og USA, hvor han ogsé
har produceret og indspillet

en del af sin musik. Han har
modtaget et utal af priser,

guld- og platinplader m.v.



&. = /;%u,//// Wy

Margrete
Bak
(Danmark)

Partner i Karlbak. Lige sa
entydigt som Margrete Baks
fokus er placeret pa kvalificering
af mikrovirksomheder, lige sa
vekslende er positionerne hun
indtager: som udvikler af nye
vaekstforleb, facilitator af
netverk, projektleder for
Nordisk Ministerrads satsning
for mere entreprenerskab i de
kunstneriske uddannelser i hele
Norden, ekstern konsulent pa
de danske sméoer, censor i
entrepreneurskab og indlegs-
holder pa internationale
konferencer.

Mest anerkendt er hun dog
nok som virksomhedsradgiver
af bade nye og erfarne
selvsteendige.

Mette
Lykke

(Danmark)

Mette Lykke er en af de tre med-
grundlaeggere af Endomondo,
og i dag er hun firmaets
administrerende direkter. For
hun blev ivaerkseatter, var Mette
managementkonsulent hos
McKinsey & Company, hvor
hun primert arbejdede med
strategi pa tvaers at forskellige
sektorer.

For konsulentjobbet hos
McKinsey arbejdede Mette
Lykke med research og som
journalist pd en sterre avis.
Hvad angar sport, har Mette
Lykke tidligere veeret aktiv ryt-
ter, hvor hun stillede op i bade
dressurridning og ridebane-
springning. Efter 8 &r med
konkurrencer besluttede hun
dog at skifte til andre og min-
dre tidskraevende former for
treening. I dag gar hun mest til
fitness, da det passer bedre til
hendes liv som ivaerkseetter.

Michael
A. Freeman
(USA)

Psykiater, psykolog, konsulent
og tidligere CEO og er medlem
af fakultetet i Department of
Psychiatry ved University of
California San Francisco School
of Medicine.

Hans leegepraksis fokuserer pa
behandlingen af mennesker
med angst, humer- eller
opmarksomhedsforstyrrelser,
og hans konsulentpraksis
fokuserer pé iveerkseetteri og
preestationsforberingstreening.
Dr. Freemans research handler
om de styrker, sarbarheder og
mentale helbredsproblemer,
som iveerkseettere ofte konfron-
teres med.

Han har fungeret som CEO
og siddet i lederstillinger pa
C-niveau i flere sundheds-
organisationer bade i den
offentlige og private sektor.
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Michael
E. Gerber
(USA)

En @gte iveerksaetterlegende.
Inc. Magazine har kaldt Gerber
“the World's #1 Small Business
Guru”. I over 40 ar har hans
tanker og beger inspireret
millioner af iveerkseettere og
ledere. Iseer er han kendt for
mega-bestselleren The E-Myth
Revisited samt fem andre
E-Myth beger omkring

start-ups og veekstiveerkseettere.

I dag star Gerber bl.a. bag
inkubatoren The Dreaming
Room, der i en lang reekke
lande hjaelper iverksaettere
videre med deres gode idéer.

Privat bor Michael med sin
kone, Luz Delia, i Carlsbard i
Californien (USA).

Michael
Michalko
(USA)

En af de hojest respekterede
kreative eksperter i verden

og forfatter til bestsellerne
Thinkertoys, Cracking Creativity
og Creative Thinkering.

Efter Michalko forlod en top-
stilling i militaeret, arbejdede
han for flere CIA tenketanke,
hvor han brugte sine kreativ-
teenknings-teknikker. Disse
overforte han efterfolgende til
at lese problemer i forretnings-
verdenen med stor succes.

Han har bidraget med foredrag,
workshops og seminarer om

at fremme kreativ teenkning
for klienter, som rangerer fra
Fortune 500 virksomheder, som
fx DuPont, Kellogg's, General
Electric, Kodak, Microsoft,
Exxon, General Motors, Ford,
USA, AT&T, Wal-Mart, Gillette,
og Hallmark til foreninger og
regeringsstyrelser.

Mik
Thobo-Carlsen
(Danmark)

Serie-iveerkseetter med flere
end 20 startups pa samvittig-
heden. Base i bade Kgbenhavn,
London og New York.

Udover at veere iveerkseetter
holder Thobo-Carlsen lobende
foredrag om veerdiskabelse og
entreprengrskab.

Han er passioneret omkring
tech startups, veerdiskabelse,
filosofi og politik.



Mikkel
Grene
(Danmark)

Sen af Inger Grene og Knud
Vaupell Olsen, som stiftede
Sestrene Grene i 1973. Han
begyndte i familieforetagenet

i 1991 som butiksekspedient
og arbejdede sig senere op som
marketing- og salgsmanager
bl.a. med ansvar for at etablere
Sostrene Grene-konceptet i
udlandet. I 2003 blev han
medejer, og i dag ejer han
virksomheden sammen med sin
bror Cresten Grene.

I januar 2012 blev han udneevnt
som administrerende direktor,
og siden er virksomheden
vokset fra 38 til langt over 100
butikker i 12 lande, og béde top-
og bundlinje er steget eksplosivt
gennem malrettet forretnings-
udvikling.

12016 forventes Sgstrene Grene-
butikkerne at omsaette for over
1 milliard kroner.

Mogens
Thomsen
(Danmark)

Elsker at arbejde med iveerk-
saetteri, da han mener, at det
skaber veerdi for den enkelte og
samfundet.

Mogens Thomsen har haft

stor indflydelse pa det danske
iveerksaettermiljo i mange ar.
Fortrinsvis pa grund af hans
formidling af praksisneer
iveerksetterinformation.
Titusinder af ivaerksaettere har
de sidste 20 ar laest hans tekster
og brugt de skabeloner, han har
udarbejdet.

I dag publicerer han apps og
hjemmesider med iveerksaetter-
information til hele verden - og
til Danmark i regi af hjemme-
siden www.startupsvar.dk

Nikolaj
Stagis
(Danmark)

Rédgiver virksomheder om
strategi og branding. Grund-
lagde brandbureauet Stagis A/S
11997 og er forfatter til Den
autentiske virksomhed (2012).
Stagis har undervist pa bl.a.
Copenhagen Business School,
Roskilde Universitet og
Danmarks Medie- og Journal-
isthejskole og holder foredrag
om udvikling af formal, strategi
og brands.

Han er Master of Management
Development og uddannet i
Executive Board Leadership pa
CBS.

Lees mere pd www.stagis.com
og om forfatteren og bogen pa
www.nikolajstagis.dk.
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Nina
Rung Hoch
(Danmark)

Professor i strategi og bestyrel-
sesmedlem/formand i flere
tech-start-ups.

Rung Hoch bestod fra HO og
var den forste kvindelige officer
i kamptropperne i NATO og
den forste danske kvinde til at
dimmitere med en MBA fra
Harvard Business School.

Hun har en lang karriere bag
sig som chef i globale virksom-
heder i USA, men vendte tilbage
til Europa i 2011 og underviser
nu ledere og MBA-studerende
om iveerksetteri og strategi.

Nirmalya
Kumar
(Indien)

Medlem af direktionen hos Tata
Sons og ansvarlig for den over-
ordnede strategi. Professor

i marketing ved London
Business School samt Distin-
guished Fellow ved INSEADs
Emerging Markets Institute i
Singapore. Tidligere har Kumar
undervist pd Harvard Business
School, IMD (Schweiz) og
Northwestern University.

Kumar har skrevet syv beger
senest Brand Breakout. Han

har arbejdet som konsulent
med over 50 Fortune 500-
virksomheder i mere end 60
forskellige lande. Derudover
var han med i Thinkers50 (den
halvarlige liste over de 50 bedste
ledelsesteenkere i verden), 50
Bedste B-skole-professorer
(Poets&Quants) og 50 mest
indflydelsesrige erhvervsskole-
professorer (mbarankings.com).

Otto
Scharmer
(UsSA)

Professor pa MIT og med-
stifter af the Presencing
Institute. Scharmer er manden
bag presencing-konceptet, dvs.
fornemmende sit fremtidige
narver (presence og sensing).

Begrebet blev udfoldet i
begerne Theory U og Leading
From the Emerging Future.

Igennem MIT stir Scharmer
bag The U-Lab - en ny form for
MOOC (Massive Open Online
Course). Han modtog i 2015 the
Jamieson Prize for Excellence
for sin undervisning pa MIT.

Mere info pa
www.ottoscharmer.com



Pascal
Finette
(USA)

Vice-President for SU Labs,
bestyrelsesformand og Global
Evangelist hos Singularity
University.

Inden sin nuveerende stilling
stiftede og investerede Finette
i en reekke startups, stod bag
eBays Platform Solutions
Group i Europa, lancerede et
konsulentfirma, stod i spidsen
for Mozilla Labs, skabte
Mozillas accelerator samt
investerede i impact-organisa-
tioner i hele verden pa vegne af
Google.org.

14
/%

Patrizia
Venturelli Christensen
(Italien)

Uddannet Ph.D. i sociologi og
forskningsmetoder fra Italien,
human ekolog og EMBA. Hun
har arbejdet med forskning og
praksis inden for feltet ivaerk-
saetteri og forretningsudvikling
i de sidste 15 dr. Hun er selv
iveerkseetter og corporate
entreprenuer. Som corporate
entrepreneur har hun startet
virksomheden Oh! by Kopen-
hagen Fur, péa vegne af pels-
giganten Kopenhagen Fur.
Patrizia ejer eget konsulent-
firma, som arbejder med
marketing, kommunikation og
forretningsudvikling.

Hun er stifteren af netverket
Scandinavian Lifestyle Entre-
preneurs' Network. Patrizia
har undervist pé forskellige
uddannelsesinstitutioner i
Danmark og udlandet og er en
eftertragtet foredragsholder.

Paul
Nunes
(USA)

Global Managing Director for
Accenture Institute for High
Performance. Nunes er kendt
erhvervsforfatter, patentejer
og efterspurgt foredragsholder
om erhvervsstrategi. Han er
medforfatter til tre globale best-
sellere. Deriblandt den seneste
Big Bang Disruption: Strategy
in the Age of Devastating
Innovation.

Nunes' research har veeret
udgivet i publikationer i hele
verden, deriblandt New York
Times, Wall Street Journal,
USAToday, BusinessWeek.com
og Forbes.com, hvor han ofte
skriver klummer med Larry
Downes om disruptive
(forstyrrende) innovation.
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Pernille
W. Lauritsen
(Danmark)

Har treenet tusindvis i at bryde
igennem frygt og vere
autentiske ledere. Skabte i 2005
Danmarks mest succesfulde
leadership academy Mindjuice,
der i dag omsaetter for et
tocifret millionbelgb. Siden

er forretningen udvidet med
Mindjuice Consult, der arbejder
med forandring i store virk-
somheder.

Hun har veeret ICF preesident i
Danmark og blev siden valgt af
37 lande til at repreesentere
coaching i Europa, Mellem-
osten og Afrika. Lauritsen har
skrevet 4 bestsellers og holder
foredrag og kurser rundt om i
verden.

Peter
Kreiner
(Danmark)

Drevet af en steerk lyst til at
udvikle og innovere har Peter
Kreiner siden 2007 staet i
spidsen for bade forretnings-
udviklingen og administra-
tionen af restaurant Noma i
Kgbenhavn og MAD associ-
ationer, MAD Symposium og
MAD Foodcamp.

Kreiner er forretningsgeneralist
med bred indsigt i oplevelses-
pkonomier igennem sit arbejde
pa hojeste niveau i den interna-
tionale gastronomiverden.

Han voksede op i Nordjylland
med sine danske foreldre, der
adopterede ham fra Seoul,

fik sin mastergrad i Business
Administration i Aarhus og
har siden artusindskiftet boet i
Kobenhavn.

Paavo
Beckman
(Finland)

CEO i og medstifter af fem
underholdnings- og teknologi-
virksomheder og har ledet
teams i San Francisco, New
York, London og Finland.
Beckman er ekspert direct
consumer marketing & sales
og er fortaler for lean start-
up-metoden.

Han har talt ved mange
erhvervskonferencer i Nord-
amerika og Europa.

Bade store virksomheder og
mindre startups forteller, at
han er en dygtig radgiver og
sparringspartner, som kan
saette gang i de smé gréa hos de
fleste professionelle og skabe
banebrydende idéer.

I dag leder Beckman Rapid
Reward Accelerator Platformen
kaldet Catapult:
www.catapult.guru



Richard
St. John
(USA)

Prisvindende kommunikater,
succesanalytiker og forfatter.
St. John elsker at researche og
analysere komplekse emner
for sa at simplicifere dem og
kommunikere dem pa en let-
forstaelig made.

Han har skrevet bestselleren
The 8 Traits Successful People
Have in Common, og hans
indlaeg til foredrags-serien TED
er én af de mest sete nogensinde
pa nettet.

Rita
Gunther McGrath
(USA)

Professor ved Columbia
Business School og betragtes
som én af verdens forende
eksperter inden for strategi og
innovation.

Hendes ideer er udbredt blandt
forende organisationer i hele
verden.

Thinkers50 har tildelt McGrath
#1 prisen for strategi, og hun er
pa deres globale top ti-liste over
management-taenkere. Endelig
er hun forfatter til fire boger -
senest The End of Competitive
Advantage.

Robin
Sharma
(USA)

Verdensberemt forfatter til 15
internationale bestsellers om
lederskab, deriblandt The
leader who had no title, den
feenomenale #1 blockbuster,
som inspirerer en beveagelse
omkring idéen, at "Nu kan
enhver - i enhver organisation -
vise lederskab”.

Sharmas beger er udgivet i
over 62 lande og pé hele 75
forskellige sprog. Det gor ham
til én af mest leeste forfattere i
verden. Han store berommelse
fik han med bogen The Monk
Who Sold His Ferrari, som har
toppet internationale bestseller-
lister og solgt over 4 millioner
eksemplarer.

Sharmas kunder inkluderer
bl.a. FORTUNE 500 virksom-
heder som Microsoft, GE,
NIKE, FedEx og IBM.
www.robinsharma.com
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Rune
Kilden
(Danmark)

Byudvikler samt idémand og
investor pa en reekke af de
storste udviklingsprojekter i
Aarhus. Kilden arbejder med en
holistisk tilgang til byudvikling,
hvor omdrejningspunktet er
feellesskaber, deleokonomi

og aktivering af livet mellem
husene.

Af store udviklingsprojekter
kan neevnes Lighthouse, Pak-
husene og senest projektet

A ARhus ved Bassin 7, som er
et nyt projekt pa havnefronten,
udviklet i samarbejde med bl.a.
Bjarke Ingels Group og Gehl
Architects.

I Aarhus er Kilden desuden
kendt som en af skaberne af
det urbane fristed Strandbaren
og urbanfarming-klyngen
D-haven.

Sandja
Briigmann
(Danmark)

Serieivaerkseaetter, international
speaker og baredygtigheds-
ekspert inden for kommunika-
tion og markedsforing. Samtidig
har hun en stor passion for bev-
idst og autentisk ledelse.
Briigmann fungerer som mentor
for visioneere virksomhedsledere
og entreprengrer over hele
verden - og hjelper dem med at
skabe et forretningsgrundlag,
som er baseret pa passion og
formal og som gor en forskel i
forhold til mennesker, planet og
bundlinje. Hun har gennem de
sidste 15 ar arbejdet internation-
alt for at skabe beeredygtig og
social forandring.

Briigmann er certificeret yoga-
leerer, tidligere dansk mester i
bueskydning og OL-hab, er cer-
tificeret skyggefacilitator og stor
fortaler for sund mad og livsstil.
Stifter og CEO for Refresh
Agency og The Passion Institute.

Sara
Scholer Lass
(Danmark)

Ejer firmaet Zimplifi. Zimplifi
hjeelper virksomheder med

at have kunden i centrum for
mere forretning, innovation og
kundeverdi. Hun er drevet af
at hjelpe virksomheder med

at skabe brugbare lgsninger i
spendingsfeltet mellem
menneske, teknologi og
forretning.

Hun tror pa, at alt for mange
ydelser bliver udviklet, uden at
imedekomme et reelt behov hos
kunden. Det koster i udvikling,
produktion, og for miljeet.

Lass' erfaringer med innovation,
ledelse og iveerkseetteri er som
ejer af Zimplifi, som foredrags-
holder, samt mange ars erfaring
som intrapreneur og leder i
bl.a. Grundfos med ansvar

for innovation, design og
kundeindsigter.



Selina
Juul
(Danmark)

Idealist, optimist og ildsjeel.
Hun vandt bl.a. Nordisk Rads
Natur- og miljepris 2013, Svend
Auken-prisen, fik et ridderkors
og blev Arets Dansker 2014.

Selina Juul er stifter af forbruger-
bevagelsen Stop Spild Af Mad,
som er Danmarks storste
frivillige organisation mod
madspild, der massivt har sat
madspild pa dagsordenen i
Danmark, EU og EN.

Selina Juul er foredragsholder,
debatter og flittig taler pa
danske og internationale kon-
ferencer. Hun har bl.a. udgivet
bogen Stop spild af mad - en
kogebog med mere pa Gylden-
dals Forlag og er fast blogger
pé Politiken, Dagbladet
Information og The Huffington
Post.

Seth
Godin
(Usa)

Forfatter til 17 boger, som har
vaeret bestsellere rundt om i
verden og er blevet oversat til
mere end 35 sprog.

Godin skriver om den post-
industrielle revolution, maden
idéer spreder sig pa, marketing,
at give op, lederskab og mest af
alt - at eendre alting. Du kender
maske til hans beger Linchpin,
Tribes, The Dip og Purple Cow.
Udover at skrive og holde taler
er Seth Godin grundlagger af
squidoo.com, en hurtigt
voksende brugervenlig hjemme-
side. Hans blog (som du kan
finde ved at skrive "seth” i
Google) er et af de mest popu-
leere i verden. For Godins arbe-
jde som forfatter og blogger var
han Vice President for Direct
Marketing hos Yahoo! Et job
han fik, efter han solgte dem sit
pionér-1990'er-online startup,
Yoyodyne.

Simon
Sinek
(USA)

Optimist. Sinek underviser
ledere og organisationer i at
inspirere folk. Alle - lige fra
medlemmer af kongressen

til ambassaderer, fra sma
virksomheder til virksomheder
som Microsoft og 3M, fra
Hollywood til Pentagon - har
Sinek praesenteret sine tilhorere
for styrken i at sporge
HVORFOR.

Han har skrevet to beger,
Leaders Eat Last og Start With
Why. Han citeres ofte i de
storste landsdaekkende medier
og star bag én af de mest sete
TED Talks nogensinde.
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Sine
Larsen
(Danmark)

Serieintraprener, innovater,
netvearker by nature, bestyrelses-
medlem og autentisk leder.
Larsen har arbejdet for Fonden
for entreprenerskab som
kampagnechef for Global
Entrepreneurship Week 2015
og som projektleder for Danish
Entrepreneurship Award 2011

- 2014.

Hun har tidligere arbejdet med
citybranding og oplevelses-
baseret salg i Odense og som
marketing innovator hos det nu
hedengangne kvindenetveerk
Morgendagens Heltinder.

Nar hun har fri, er hun en
“knitonista by heart” og ses ofte
med et strikketoj i heenderne.

Sophie
Trelles-Tvede
(Danmark)

Fodt i Danmark i 1993, men
opvokset i Schweiz. I skoletiden
blev hun konkurrerende
skileber, professionel skilerer
og kaptajn for et fodboldhold,
ligesom hun arrangerede
velgorenhedsarrangementer, gav
klaverkoncerter og modtog the
Duke of Edinburgh Award.
Trelles-Tvede fik afgangseksa-
men i Business management

fra University of Warwick i
England, da hun var 21. Parallelt
med sine studier opbyggede hun
med tre venner firmaet Invisi-
bobble, som havde 22 ansatte,
da hun fik sin afgangseksamen
og over 100 ansatte to ar sene-
re, hvor hun og hendes partner
Felix modtog Forbes 30 Under
30 Europe-prisen. Samme ar
atholdt hun en TEDxTalk om
entrepreneurship.

Steve
Blank
(USA)

Silicon Valley serie-entreprener
og akademiker, som bor i
Pescadero, Californien. Blank
er kendt for at designe kunde-
udviklingsmetoden, som lance-
rede Lean Startup-beveegelsen.
Blank er ogsa medstifter af
E.piphany.

Han har brugt over tredive ar
inden for hejteknologibranchen
og stiftet eller arbejdet med otte
startup-virksomheder, fire af
dem er blevet borsnoterede.
Blank underviser og skriver om
kundeudvikling og er konsul-
terende assisterende professor i
ivaerkseetteri ved Stanford. Han
underviser for tiden p& Haas
School of Business, University of
California Berkeley, Columbia
University og the California
Institute of Technology
(Caltech).

Han blogger om iveerkseetteri
pa: www.steveblank.com.



Susanne
Hessellund
(Danmark)

Tog allerede som barn den
beslutning, at hun ville flyve
helikopter. Som 25 arig fik hun
sit helikoptercertifikat. Efter at
have opbygget de nodvendige
flyvetimer blev Hessellund
ansat ved Marsk som den
forste kvindelige helikopter-
pilot til flyvninger pa
Nordseen.

Senere fulgte ansettelse som
kaptajn hos et stort canadisk
selskab CHC, og i dag har hun
sammen med et staerkt team
opbygget Bel Air Aviation - en
offshore helikoptervirksomhed,
hvor hun og hendes team med
base i Esbjerg Lufthavn flyver
mandskab og materialer til bl.a.
olieplatforme og vind-
molleparker i Nordseen.

Soren
Bregendal
(Danmark)

Iveerkseetter, skuespiller, musiker
og tidligere stort fodboldtalent.
Seren Bregendal har mange
talenter, der har kunst og
entreprenant teenkning som
feellesneevner.

Han slog allerede som teenager
igennem béde i Danmark og
internationalt med popgruppen
C21. Efterfolgende gik han solo
samt etablerede en karriere som
skuespiller, hvor han bl.a. har
medvirket i bade Far til Fire-
filmene, Klassefesten samt

i tv-serien 2900 Happiness.

I dag lever Bregendal af en
kombination af musik i bandet
og projektet Lighthouse X, som
skuespiller samt som projekt-
leder i hjeelpeorganisationen
Born, Unge & Sorg, hvor han
arbejder med kampagner og
fundraising.

Tania
Ellis
(Danmark)

Stifter af foredrags- og rad-
givningsvirksomheden The
Social Business Company,
som er specialiseret i trends
og strategier, der kobler
forretning med samfunds-
ansvar og innovation.

Gennem det sidste arti har

hun markeret sig som én af
Skandinaviens ferende social
business eksperter og har veret
med til at seette CSR og socialt
ivaerkseetteri pa agendaen i
Danmark og internationalt.

Hun er bl.a. forfatter til bogen
The New Pioneers, som i 2010
kom pa Cambridges Top

40 Sustainability Books, og
sidenhen udgivet pa thai. I
2014 modtog hun den indiske
Women Leadership Excellence
Award for sit arbejde med
beeredygtig business.
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Theis
S¢ondergaard

(Danmark)

Medstifter af Vivino -
verdens mest brugte vin-app.
Har veaeret iveerkseaetter siden
2002, hvor han stiftede
software-virksomheden
BullGuard.

Uddannet journalist, sen af
en revisor, gift, to bern, ingen
Volvo.

Thit
Juul Madsen
(Danmark)

CEO for Den Danske Design-
klynge, D2i - Design to innovate,
som arbejder med at skabe
vaekst og innovation gennem
implementering af design og
designmetoder i sma og mellem-
store virksomheder.

Siden 2011 har klyngeorganisa-
tionen under Thit Juul Madsens
ledelse hjulpet over 575 virk-
somheder med oget innovation,
jobskabelse, vaekst og eksport.

Juul Madsen har en baggrund
som Program Director ved
Masteruddannelsen pa 180
Academy under IBC i Kolding,
mens hun ogsa har veeret CSR
Coordinator ved Eurotex
Apparel og geestekurator pd
Museet ved Koldinghus.

Thomas
D. Zweifel
(Schweiz)

Strategi- og performance-
ekspert og coach for ledere af
en lang reekke globale Top 1000
virksomheder. Zweifel er
dedikeret i forhold til autentisk
lederskab (af sig selv, sine klien-
ter, studerende og leesere), og

i tre drtier har han radgivet
kunder pa fire forskellige
kontinenter for at hjeelpe dem
med at na deres forretningsmal
igennem bl.a. et steerkt fokus pa
autentisk ledelse.

Siden 2001 har han undervist i
ledelse ved Columbia University
og St. Gallen University.
Derudover har Zweifel udgivet
syv beger, heriblandt
Communicate or die, The Rabbi
and the CEO, Culture Clash 2,
og Strategy-in-action.

Han bor i Ziirich med sin kone
og deres to dotre.



Thomas
Wedell-Wedellsborg
(Danmark)

Forsker, foredragsholder og
forfatter af bogen Innovation
as Usual, udgivet af Harvard
Business Review Press.

Bor i New York og holder
foredrag verden over og er
blevet karet som en af verdens
20 mest indflydelsesrige
teenkere.

Folg ham pa:
www.wedellsblog.com eller
Twitter: @thomaswedell.

Thor
Angelo
(Danmark)

Serie-iveerksatter, investor og
startup-radgiver. Angelo har en
fortid som co-founder af den
internationale veekstvirksom-
hed Languagewire, ligesom han
er involveret som aktiv investor
i speendende virksomheder som
Jobwalk, Tutee, CodersTrust

og Shoptagr.

Siden sin exit fra Languagewire
har han veret omkring mange
forskellige projekter og har
desuden stiftet Angelo
Company, der investerer i og
udvikler startups.

Thor
Thoroge
(Danmark)

Den sociale serie-iveerkseatter
er nok mest kendt som manden
bag Paradis is (DK). Han solgte
sit livsveerk i 2009 og bosatte
sig i Afrika. Her startede han
chokoladefabrikken CocoaFair
(i Cape Town), som stadig
vokser sig storre fra dag til dag.

Samme ar lagde han, sammen
med en lokal partner, grund-
stenene til mejeriet DanMoz i
Mozambique. Falles for de to
virksomheder var gnsket om
at lafte bunden i det afrikanske
samfund.

12012 vendte han tilbage til
Danmark og etablerede
virksomheden Social Foodies,
der i dag teeller 6 butikker i
hhv. Kebenhavn og Aarhus.
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Tim
Vang
(Danmark)

Co-Founder & Chief
Entrepeneur. Indbegrebet af
innovation, entreprengrskab
og disruption med +20 ars
erfaring i at etablere og vaekste
virksomheder i EMEA (senest
start-up: MYC4.com). Med
stor erfaring fra uddannelses-
og inkubationsmiljeer.

Tine
Thygesen
(Danmark)

Fornyer og iveerksatter.
Thygesen har startet og leder
fem virksomheder, deriblandt
mobil rejseteknologivirksom-
heden Everplaces og sidder i
bestyrelsen i flere entreprener-
skabsorganisationer.

Hun er internationalt anerkendt
som digital pioner; blandt de
100 bedste kvinder inden for
teknologi i Europa, i top ti af
foredragsholdere om teknologi

i Europa og modtager af en
mobil innovationspris.

Hendes passion er design,
aendre ting til det bedre, nye
virksomheder, opbygge brands,
slotte, adfeerdspkonomi,
champagne og kommerciali-
sering.

Toke
Kruse
(Danmark)

Har drevet virksomhed i 15 &r,
skrevet fem boger om
ivaerksaetteri og boet i San Fran-
cisco i 3 ar. Han holder foredrag
om ivaerksetteri, ligesom han
blogger pa bade sin egen blog
www.tokekruse.dk, pa
www.finans.dk og pa
www.computerworld.dk.

Du kender ham fra Billy.dk og
for hans direkte holdninger.

Hvis du vil vide mere om Toke
Kruse, kan du folge ham pa:
Facebook.com/toke kruse

eller signe up til hans faste
nyhedsbreve pa hans egen blog.



Tom
Peters
(UsAa)

Amerikansk forfatter, der
skriver om business manage-
ment-praksis, bedst kendt for
In Search of Excellence
(med-forfattet af Robert H.
Waterman, Jr).

Fortune kaldte Peters for
”Ur-guru” inden for manage-
ment (han ved heller ikke,
hvad det betyder) og sammen-
ligner ham med Ralph Waldo
Emerson, Henry David
Thoreau, Walt Whitman,

og H. L. Mencken. Og The
Economist taggede ham som
“Uber-guru.”

Senior User Experience
Researcher hos Google Search i
New York City.

Sharon er forfatter til bogen
Lean User Research for Product
Management (Rosenfeld Media,
2015) og forfatter til It's Our
Research: Getting stakeholder
buy-in for user experience
esearch projects (2012).

Han stiftede og ledede The
Israeli Chapter for the User
Experience Professionals'
Association og er mentor hos
Googles Launchpad program,
som er treeningslejr for rekrutter
fra startups i de tidlige stadier
rundt omkring i verden.

Find ham pa Twitter som:
@tsharon.

Torben
Frigaard Rasmussen
(Danmark)

Investor, bestyrelsesmedlem

og arbejder ud fra TPC
Management efter 3 succesfulde
exit af Retail Internet, Visiolink
og E-conomic.

Torben har veret tilknyttet Hg-
Capital siden 2014 og arbejder
med at finde nye investerings-
muligheder i hele Skandinavien.
Han er derudover medejer

af Conerzion.com. Frigaard
Rasmussen har en baggrund
som CEO hos E-conomic A/S
og E-conomic International

A/S i perioden 2008-2014. Han
stod inden da bag en succesfuld
fusion imellem virksomhederne
Retail Internet og Come & Stay.
Endvidere har han bestyrelses-
poster og formandsposter i en
lang reekke organisationer -
eksempelvis e-soft Systems,
Worldticket, Visiolink, Fyens
Stiftstidende, Umbraco, MIR
m.fl.
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Torben
Wiese
(Danmark)

Valgt til Danmarks neestmest
motiverende foredragsholder og
har som en af de mest benyttede
undervisere inspireret over
230.000 ledere og med-
arbejdere. Wiese er dobbelt
bestseller forfatter til begerne
Bryd vanen og na dine mdl og
Boj fisken mens den er frisk.
Han uddeler hvert ar Vane-
bryderprisen® til en person eller
organisation, der har opnaet
ekstraordinzre mal igennem

at bryde vaner. Torben Wiese er
grundlegger af Habitmanager®
og Habitmanagement, der er
grundlaget for andre manage-
mentbegrebers succes.

Torben Wiese har tre born og
bor i Vedbzk nord for Keben-
havn. Han sejler kajak, star pa
snowboard, pa vandski, pa kite-
board og cykler og laber - og s
er han biavler og laver sin egen
prisbelennede honning.



GURUBOGEN

Idémand og redaktor

Jonathan Low er serie-ivaerksaetter, innovationsekspert og foredragsholder

Han har startet 4 virksomheder, heraf 2 internationale.
De taller bl.a. engodsag.dk, der havde som sin vision
at gore velgerenhed til en naturlig del af danskernes
hverdag og indkebsvaner.

Imens Low var i virksomheden (2004-2007), voksede
man fra 2 til 20 medarbejdere og pabegyndte interna-
tionaliseringen til 8 europeeiske markeder.

Udover iverksetteriet har han vaeret ansat som online
cheffor Bog & idé, marketingchefhos KaosPiloterne samt
investor og radgiver i investeringsfonden Accelerace.

Han udgav i 2014 bogen Listen Louder, der omhand-
ler ivaerkseetteri og innovation og indtil videre er solgt i
over 10.000 eksemplarer.

Jonathan Lew driver i dag radgivningsvirksomheden
Listen Louder, hvor han hjelper bade iveerksettere,
etablerede virksomheder og kommuner med forretnings-
udvikling, innovation, autentisk kommunikation og
PR.

Han holder foredrag og workshops samt radgiver
kunder som GoMore, LaserTryk, Lix technologies, 3R
Kontor, Post Danmark, Middelfart Sparekasse, Danske
Bank, Ideanote, Dansk Erhverv, Kursuslex, Pej gruppen,
Redovre Kommune, Region Nordjylland m.fl.

Low er tidligere kiret som én af Danmarks 100 mest

lovende ledere af Berlingske Tidende samt har modtaget
bl.a. e-handelsprisen og Computerworlds Edison Award
for sit arbejde med iveerkseetteri og social innovation.

Han sidder i bestyrelsen for Dansk Iverksetter
Forening samt i en rakke andre bestyrelser, juryer og
advisory boards.

Mere information pa: www.listenlouder.dk
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TAK

Tak til alle, der har hjulpet med denne bogs tilblivelse.

Tak til Esben Mols Kabell og Anders Grenborg fra LaserTryk for deres stotte i forbindelse med tryk af bogen.
Tak til Trine Segaard for hendes fine opsatning af bogen.

Tak til Morten Rengaard og Jove Stojchevski for deres flotte illustrationer til omslag og hjemmeside.
Tak til Marianne Henriksen for grundig og professionel korrekturlasning.

Tak til Jesper Holm Joensen og Signe G. Bowes for den flotte hjemmeside for bogen.

Tak til Mette Gammelby og Helle Husum for at holde styr pa de sociale medier.

Tak til Martin Lund Nielsen for at koordinere presseindsatsen.

Tak til Marianne Holdt for pressefotos af undertegnede og en raekke af bogens bidragsydere.

Tak til Steven Changtrakul for videointerviews til bogens hjemmeside.

Tak til Martin Bjergegaard for bidrag til Gurudagen via bade lokaler og indleg.

Tak til Lars Thordahl for hjeelp til launch-event m.v.

Tak til mine dejlige og haijt elskede foreldre og venner for sparring og keerlighed i processen.

Tak til alle dem, jeg garanteret ikke har husket at fd med ovenfor.

Og selvfolgelig og ikke mindst TAK til bogens 100 guruer for fine og inspirerende artikler samt et godt samarbejde.

Jeg er dybt taknemmelig for alt, hvad I har givet til projektet!



Tak // GURUBOGEN 439















THE WORLD IS GIVING YOU
ANSWERS EVERY DAY.
LEARN TO LISTEN.

| GURUBOGEN har 100 af verdens forende iveerksaettere og ledere ordet.
De skriver jordnzert og uhgjtideligt om innovation, ivaerksaetteri og autentisk ledelse.

Du kan bl.a. blive klogere pa, hvorfor idéer slet ikke er sa vigtige, som vi gar og tror,
og hvorfor vi skal droppe shakken om at veere forandringsparate og i stedet blive
forandringsskabende. Derudover er der konkrete rad til organisationer i alle faser af
deres udvikling, en palet af mader at sikre innovation og innovationskulturen pa
samt kvalificerede forslag til, hvordan du arbejder med din autenticitet.

Glaed dig til at blive inspireret af 100 artikler skrevet af Airbnb-stifter Brian Chesky,
Arets Leder i 2014 lakrids-mageren Johan Bulow, Nobelprismodtager Daniel Kahneman,
kvinden bag Endomondo Mette Lykke, restaurant Nomas direkto¢r Peter Kreiner,
ledelsesguruerne Otto Scharmer og Robin Sharma og mange, mange flere.

GURUBOGEN er redigeret og sat sammen af serie-iveerksaetter, foredragsholder og
innovationsradgiver Jonathan Low. Bogens bidragsydere er hans samarbejdspartnere,
bekendte og mennesker, der har inspireret ham. Nogle med simple praktiske rad og
andre med deres saerlige evne til at udfordre status quo.

GURUBOGEN rummer ikke sandheden, én klar pointe eller r¢d trad. | stedet er habet, at
du finder glaede og inspiration ved at bladre rundt i bogens artikler og finder de tanker
og idéer, som giver mening for lige netop dig. Sa uanset om du er enmandsvirksomhed,
vaekstivaerksaetter, udviklingskonsulent, leder eller blot interesserer dig for bogens
temaer, sa er du inviteret med til at innovere, skabe vaekst og sendre verden.



