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(ED) Jeg vil gerne legge op til diskussion om

« Forandringens drivkraefter

* Teknologiudviklingen

* Markedsudviklingen

* Andre eksterne faktorer og kraefter

* Virksomhedernes veaerdikaeder | opbrud
* Nye organisationsformer

« Kompetencekrav

« Barrierer for udviklingen
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N Forandringens drivkraefter

Uanset branche og geografi pavirkes alle organisationer af:

Ny teknologi
Globalisering TeEEEn
konkurrenceevne
Miljgmeessige :
forhold Forbedret rentabilitet Fusioner og
akkvisitioner
Konsolidering

Lovgivnings-

maessige
gndringer
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Forandringsbilledet

Teknologisk EXtranet
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Markeds-
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3y Markedskraefter
| Markedsvilkdrene skaerpes

* @get konkurrence
* Time to market
— nye produkter/services og kortere leveringstider
 Kundebehov og -krav skaerpes
« Kundeloyaliteten faldende
 Nemmere og billigere etablering for nye aktarer i sektoren
— barriererne formindskes - bl.a. i kraft af IT
« Graenser udviskes (brancher og lande)
— brancheglidning og internationalisering
« Euro’ens indfgrelse - stgrre gennemsigtighed

=
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[EMN Politiske kraefter

« Deregulering/liberalisering af monopoler
 Udlicitering

* Finansministeriets udspil om kvalitet og effektivitet
* Det digitale Danmark

 Internationalisering og EU
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fﬁa!} "Kvalitet og effektivitet i velfeerdssamfundet”

a Kvalitet og effektivitet i velf®rdszamfundet - Microzoft Internet Explorer provided by PA Consulting Gr... [j[=] E3
J File Edit “iew Go Favortes Help |

e . = 9 fa Q) ET 5. & =i
Back Forward Stop Refrezh Haome Search  Fawontez  History  Channels | Fullzcreen GEN
J.-'l'-.l:lu:lress I@ givelser/publikationerAvelfaerd] 00 Andes hbm ‘"I JLinks @EESt of the Web @Ehannelﬁuide @Eustnmize Li*
Indholdsfortegnelse

Forord

Kvalitet og effektivitet i den offentlige sektor

1. Hvad er god ledelse i den offentlige sektor - KVALITET OG
nu og fremover?

EFFEKTIVITET |
II. Kan vi opna hejere effektivitet ved at laere af VELFAERDS-
de bedste?

SAMFUNDET

I1I. Kan konkurrence gere den offentlige sektor
mere effektiv?

1¥. Kan lokaldemokrati og effektivitet forenes?

REGERINGEN

| KN




@3\ Det Digitale Danmark

svar pa udfordringerne

Den overordnede malsaetning for
"digital forvaltning” i Danmark:

"Den offentlige forvaltning skal senest i ar 2003 yde Nordens
bedste og mest effektive offentlige service ved hjaelp af digital
- forvaltning”
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[EMN Sociale faktorer

« Generelt hgjere uddannelsesniveau

* Den nye generation flaskes op med IT

« De unge er internationale i tanke, ord og adfeerd
 Individualisme og egoisme fortraenger solidaritet

* De autoritetstro medarbejdere er en uddgende race

« Hard fun i jobbet

« Familieliv prioriteres hgijt

« Sveerere at skelne mel
 Fasttid, fast sted, fast
* Den nye generation sti

em fritid og arbejdstid
gn bliver ikke dominerende
ler andre krav til virksomheder

10



N Hvad laegger de unge vaegt pa '

ved jobsagning?

Huset Mandag Morgen har forestaet en undersggelse i oktober 2000 blandt 1008
unge mellem 22 og 29 ar, der er pa arbejdsmarkedet eller er teet pa at veere
faerdige med deres uddannelser

Spargsmal (1008 besvarelser): Spargsmal (1008 besvarelser):
Hvor vigtige er falgende faktorer, hvis du skulle sgge Hvis du skulle prioritere mellem nedenstaende syv
nyt arbejde i dag? faktorer, hvordan ville du sa prioritere?
Vigtigste faktorer ved sggning af nyt arbejde Prioritering af faktorer for arbejdspladsen
m Karrieremuligheder m Hierarkiet pa
arbejdspladsen
@ Sikkerhed i anseettelsen @ Arbejdspladsens image
m Lonnen m De fysiske rammer
1 1

O Balance mellem arbejde 0O Chefens kvaliteter

og fritid
0O Mulighed for personlig 0O Transporttid til arbejdet

udvikling
m Selvsteendighed i ! ! ! ! m Medarbejderudvikling pa ! ! !

arbejdet 0 20 40 60 80 100 arbejdspladsen 0 10 20 30 40
@ Indholdet i m Sociale relationer

arbejdsopgaverne pct. mellem kollegeme pct.

Kilde: Huset Mandag Morgen <::| 11




&5‘1’3 De teknologiske muligheder
Fuee Kun fantasien seetter graenser

)

N

Der er dobbelt sa mange
mobiltelefoner, som der er
PC’ere i verden.

1 2002 vil 100 mio.
mobil-telefoner indeholde
blue-tooth teknologi
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Eksempel pa intranet

; Home Page - Microsoft Internet Explorer provided by PA Conszulting Group
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—0

Manage Sales Manage Accounts

Manage Resource
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® Manage Accounts

Track Record

Global Services
0

Manage the Firm
Global Industries
—0
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0

Corporate Feedback
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— — — & Organizing to in
—

Fractice Information
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& E-Buziness Interest Group
e Reference Library

—_—

Manage Sales

#* Glohal Salez System

Practice Information

& Payments Received

Home

Home Page
Search PA Marketing Services Industries External Information
| ] |
Log on to enshle search...
& Services

& [ndustries

Manage Resource

& Forward Load

# Ckills Profile Search
# Track Record
® RezourceSesrch
——

Manage People

s P4 People
# Training Information

| Search | |

€]

-

Help | Feedback

® PAAvebsite
» [nternet Links

Manage Jobs

* Manage Jobs

Personal Home Page

+ Home Page
» Perzonsl Home Page
* |nterest Groups

-
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Den teknologiske udvikling
Praeges primeert af Internet-teknologi

“Virtual

Distribution
Channels

Source: ?_artnerGroua

Partners” Business
Informal Info. Partners Admin and
Sharing Deals Operations
= I
Product Legally
and Service [ Defined
Creation Enterprise
[
Marketing,
. Sales and
Suppliers Service

Logistics and
Fulfilment

Industry
Network(s)

Customers

Potential

Customers
and Influencers

Potential

Competitors

“Just a URL and
a Dream"”

Competitors




«3)) Dansk Industri og PA Consulting Group:
| Vardikaeder i opbrud

BT
Tteeeeenliing Wi

—————

T

Medarbejdere kommer til at

_ arbejde i teams og projekter i

Kilde: 2" den enkelte virksomhed og
<:| pa tveers af virksomheder  '°




&ﬂ‘g\ IT-strategi og forretningsstrategi
Proaktiv | stedet for reakiiv

IT giver nye forretningsmuligheder og pavirker forretningsstrategien



3y AEndringer i opgaver
| Forretningsprocesser

* Mere kundeorienterede processer (CRM)
 Reorganiserede processer
* Hurtigere beslutninger

* Hurtigere gennemigb
» Bedre service

=

17




(/3)) Den proces- og informationsbaserede
o organisation

I .
LI Ll

]
N
N

Funktionsopdelt organisation Procesorienteret organisation
med mange sagsoverdragelser Mellemledere med fokus pa kundebehov og

og for meget intern fokus DY veerdiforggende aktiviteter

Procesorienteret strukturudvikling, sa strukturen bedst muligt
@ understgtter forretningsprocesserne



FrN
4y Netvaerksorganisation

Team A

Gruppe 1 Team D

Team C

Team B Team E

Gruppe 2




@3)

Andring i medarbejderroller

Mindre opgavespecialisering

Faerre overdragelser i workflow

Bredere jobindhold

Starre selvsteendighed i jobudfgrelsen
Lettere at tilegne sig og videregive viden
Viden-medarbejdere

Starre beslutningskompetence




Medarbejdere i forandringsprocessen

33
/ 7!-vaerkt@jer alene aendrer ikke adfeerd og effektivitet

« Eksempler pa faktorer, der pavirker arbejdsindsatsen
— medarbejdernes viden og kompetence
— ledelsessystemet, herunder belgnningssystemer og motivation

— arbejdsmiljg

* La@sningsmuligheder
— personlige udviklingsplaner og uddannelse
— klare mal og forventninger
— helhedsorienteret ledelsessystem og malesystemer
— team work, malrettet stgtte fra ledelse og kolleger
— godt arbejdsmilj@



@3\ Fra chef til leder :
o Fokuspunkter

N -

! | Arv fra Det gamle Testamente (de 10 Bud) Arv fra Det nye Testamente (Naestekaerlighedsbudet)
Kilde: Dr. Theol. Mogens Stiller Kjeergaard, PA Consulting Group



Fra chef til leder
Forskel i rollen

N
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A
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Kilde: Dr. Theol. Mogens Stiller Kjeergaard, PA Consulting Group
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Nl Ledelsesopgaver ved forandringer

« Forandring skal drives

Ggre Ggre Fa det F3& dettil — Af ngdvendigheder skabt af markeder og kunder
vigtigt parat til at ske at holde - '?cf) %rcm)’ocvaesrgewsende opbygning og kommunikation af en

— Af et gnske om at opna mere end forventet/planlagt

— Af det engagement/’drive’, der er etableret i
organisationen

Forandring

skal dives  Risici skal kontrolleres

— Ved konstant at revurdere risici igennem projektforlgbet
— Ved at behandle risici som bade ’trusler’ og 'muligheder’

— Ved en sofistikeret og bred tilgang - afbalancere
mennesker, processer og teknologi

Risici
skal kontrolleres

Energi « Energi skal frigares

— Gennem kvaliteten og kommunikationen af visionen

Muligheder — Ved at opbygge og fastholde entusiasmen hos en stor del
skal realiseres af medarbejderne

— Ved at integrere og sammenpasse andre nggleinitiativer
— Ved at skabe et 'vi kan ggre det’ miljg

skal friggres

« Muligheder skal realiseres

— Ved at ggre organisationen i stand til at ga laengere og
hurtigere end den hidtil har veeret i stand til

— Ved at udvikle originale, markedsfgrende lasninger

: Consultin — Ved vores evne til at skabe vedholdende forandringer 24
Kilde: mGroup . <:|
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Vardier | et
vidensamfund og laeringssamfund

Stakeholder value vil blive fremherskende i forhold til Shareholder value

Ikke alene etiske, granne og sociale regnskaber, men i fremtiden ogsa
videnregskaber

EU-kommissionens hvidbog om konkurrenceevne:
Konkurrencekraften kommer af virksomhedernes evne til at skabe ny viden,
tiltreekke viden, omseette, udnytte og dele viden med andre

Ved salg af virksomheder vil der i fremtiden blive der set pa videnkapital
| stedet for goodwill

Forsikringsselskabet Skandia opggr deres videnkapital pa basis af
— Human kapital
* Viden
+ Kompetence
— Strukturkapital
« Kundekapital
» organisationskapital

Typiske industrivirksomheder har en videnkapital pa 100-200.000
kroner/medarbejder

Hajteknologiske og isaer videntunge virksomheder har en videnkapital pa ca.
1.000.000 kroner/medarbejder

25




(E sHvilke kernekompetencer kraeves i fremtiden

Veardigrundlag:

B, Skaberkraft

keholder-dial e
SOl dagg '''' Konkurrencekraft og Sammenhangskraft

Kerne- Laerings- Forandrings- Relations- Menings-
kompetencer: kompetence kompetence kompetence kompetence
|

i Laering i|| Tvaer- . Fokuse-

F?g("g' rganisat| kulturel LR Mct’:t'"' P:ﬁ::tin:) l:l' Netvaerk|| Ansvar || rings- IdteeT"
tionen || laering evne

U

Kilde: Kompetenceradets vismandsinstitution 26
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Qﬂ,\ Kompetencekravene .

—

Netvaerk Jo mere viden der er i ens job, jo mere behov for
god kontakt til mennesker med supplerende viden

Relatlons- T Beherske et eller flere sprog
Kommunikation Omsaette komplicerede ting til noget enkelt
kompetence P g1 nog
Vigtigt at kunne fungere sammen med andre
og at kunne tage et ansvar
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) Omrader for barrierer

Forretningsstrategi
og IT-strategi




’fﬂ“ Barrierer for
| forretningsstrategi og IT-strategi

« Jomfruelige i strategi-taenkning og —planlaegning

* Der er forskellige opfattelser af hvad der i fremtiden bar
gares | virksomheden

* [T-ledelsen for teknologisk

« [T-strategien teknologi-drevet og ikke forretningsdrevet

« Har allerede brugt mange ressourcer til forretningsstrateqi
- orker ikke ogsa IT-strateqgi

Hyppigst manglende forretningsperspektiver hos I'T-ledelsen
ﬂ og manglende IT-perspektiver i forretningsledelsen

29




(3))
Wy Teknologiske barrierer

« /Eldre heterogen IT-infrastruktur
» lkke opdaterede standarder
« Store uafskrevne investeringer

Nutidens teknologi seetter ingen begraensninger
ﬂ kun fantasien

|
I
]



3y Barrierer for
| processer, opgaver og struktur

—
—

 Ultilstreekkelig forstaelse for procestankegang

* Virksomheden er meget driftsorienteret og
lidt projekt- og procesorienteret

» Ledelsen er hierarkisk og traditionelt teenkende

Hyppigste barriere er ledelsens manglende mod til at eendre
ﬂ pa opgaver og struktur og tage konsekvenserne



}é’ ) Barrierer for
o processer, opgaver og struktur

Vi arbejder for vores chef!
Jeg arbejder i salgsafdelingen /
produktionen / pa lageret / ...
/\
> Y/IY I

I
||
I
|
I

ﬂ Strukturer og holdninger er den hyppigste barriere



fhfa‘in Medarbejdere
| Mennesker og forandring

]
En dansk analyse: ]

« Tryghedsorienterede (passive eller imod forandringer)
— Hverdagsmennesker (tavse og talmodige) udgar 55-65%
— De angstelige udger 15-20%
— De paniske udgar 5-10%

« De frihedsorienterede (muligheder gennem forandringer)
— Den foretagsomme udgar 10-15%

ﬂ Fordelingen streekker sig fra top til bund i hierarkiet



Modstand mod forandring
Typisk for ledere

]
Bange for at miste kontrol —

Stor usikkerhed over for de kommende opgaver
Man fgler sig overrumplet - var ikke forberedt

Vi vil nok blive anderledes i forhold til “de andre”
Man er bange for at tabe ansigt

Der opstar uro om, hvorvidt man har den forngdne
kompetence til fremtiden

Forandringerne kommer som forstyrrelser udefra
Det mere arbejde - starre belastning
Der er “gamle ar” - forandringer, der gjorde ondt

Modstanden er ofte reel
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%4y  Voldsom udskiftning blandt IT-chefer

Hvis dit firma fik ny IT-chef sidste ar, er det ikke spor usaedvanligt. 24 ud af 100
af verdens IT-chefer skiftede job i ar 2000. Den mest almindelige arsag var
fusioner, omstruktureringer eller nedskeeringer. Det viser en analyse fra det
internationale selskab Gartner

Disse rokeringer kan skyldes det faktum, at virksomhedsomlaegninger og -
sammenlaegninger er det, der gar, at IT-chefen bliver overfladig eller udskiftet. 67
procent af IT-cheferne angiver fusion eller sparerunder som arsag til deres
afsked. 16 procent oplyser, at der er tale om en enkeltstaende fyring eller
selvvalgt opsigelse. Og fem procent gik pa pension

IT-chefers kvalifikationer og resultater bliver desuden set mere kritisk efter |
sgmmene, fordi ledelsen efterhanden far starre indsigt i teknik og teknologier.
Samtidig bliver der stillet st@grre krav til IT-chefens talent og vilje til at
kommunikere pa en anti-ngrdet, klar facon. Netop brist i kommunikationen
mellem virksomhedens ledelse og IT-chefen er ifglge Gartners analyse en af
hyppigste arsager til konflikter

ﬂ 36
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U

Faldgruber
Erfaringer med forandringsprocesser
—
Manglende praecision i formulering og kommunikation af mmm = =
malsaetning =

— uklare mal

— manglende eller upraecis information

— nogle ledere og medarbejdere kan ikke se behovet

— utilstreekkelig involvering og engagement fra ledelsen

Ledelsen af udviklingsforlgbet er ikke tilstraekkelig
— uklare ansvarsforhold
— vigtige beslutninger tages ikke eller tages for sent
— for lavt tempo i omstillingsprocessen (mistet fokus)
— utilstraekkelig projektstyring, opfalgning og kontrol

Manglende sammenhang mellem proces-/teknologiegendringer
og eendring af holdninger og adfaerd

— utilstraekkelig oplaering og traening i relation til implementering af
agendringer

— organisationen involveres for lidt



Fey ™
4y Forandringsformlen skal opfyldes

e
—
/E = f(a,b,c) > X

A: Andringens succes - det blev til noget

a: Graden af tilfredshed med det nuveerende

b: Klart billede af “sluttilstanden” - hvad fgrer det til
C: De(t) forste skridt - hvordan kommer vi i gang

X: Summen af omkostninger

(savel materielle som immaterielle)



'fﬂ“ Beslutningsformlen: EB=K x A
| skal ogsa opfyldes

.
Effektive Beslutninger = Kvalitet x Accept ==

« Effektive beslutninger
— Dbeslutninger, der omseettes til handlinger

« Kvalitet
— produktet af et omhyggeligt arbejde

* Accept

— opnas gennem involvering af dem, der skal udfgre handlingerne
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Sadan lykkes forandringer
Skal huskes - iseer af ledelsen

Involver og delagtigger

Tegn et klart billede af den nye virkelighed
Giv sa megen information som muligt

Brug “salami’-metoden

Minimer overraskelser

Giv dem tid til “at komme med”

Vis din egen tro pa sagen — entusiasme

Giv statte

Belgn dem, der tagr

Hjzelp med at skabe energi - skaf ressourcer
Undga tabere - men veer eerlig

Respekter gamle dyder og praesenter de nye

—
e e
—



3y Succeskriterier

Forandringer fremmes, nar man ...

* Synes om hinanden

« Har tillid til hinanden

« Er aben for at vise staerke og svage sider

« Har accept af forskelligheder

« Har gensidig tillid til, at forandring gnskes

« Ervillig til gensidig statte

« Erreelt villig til at forsta hinanden

« Har accept af, at feedback er midlet til forandring
« Erindstillet pa at laere af fejltagelser

|
Ml
|



