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1.

Indledning

Designsprintet

Det er efterhanden veldokumenteret, at
designteenkning kan styrke virksomheders
udvikling, forretningsresultater, veekst,
innovations- og konkurrenceevne (Se fx

DDC & DI, 2016; DME, 2009; Erhvervs- og
Byggestyrelsen, 2011; Irish Centre for Design
Innovation, 2007; McKinsey & Company, 2018;
Warwick Business School & Design Council,
2014). Pa fundamentet af denne viden, og med
den konkrete metode 'Design Sprintet’ som
omdrejningspunkt, er projektet Sprint:Digital
sat i verden med det formal at skabe digital
udvikling hos danske sma og mellemstore
virksomheder (SMV’er).
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Sprint:Digital er et nationalt, designdrevet er-
hvervsfremmeprojekt, der efter et pilotforlab i
2018 blev skudt i gang primo 2019 og leber i tre

ar til ultimo 2021. Projektet er drevet og ledet af
Dansk Design Center' og involverer, foruden en
reekke professionelle designbureauer, der som de-

signpartnere i projektet faciliterer design sprintene,

182 SMV'er fra mange forskellige brancher, der i
projektperioden gennemgar et eller flere sprints.
Derudover er designskolen Kolding tilknyttet pro-
jektet i form af kvalitativ folgeforskning.

Sprint:Digital er initieret som en del af Erhvervs-
styrelsens program SMV:Digital, med stotte fra Er-
hvervsministeriet og regionale erhvervsudviklings-
midler. SMV:Digital-programmet, der yder stotte til
SMV'ers digitale omstilling, er et led i regeringens
strategiske digitaliseringsindsats med visionen

om at Danmark skal veere frontlgber i den digitale
omstilling, som Danmark og verden star over for
(se fx DDC & DI, 2016).

Ifalge Erhvervsministeriet (2018) er mange dan-
ske virksomheder er allerede godt med, nar det
kommer til digitalisering men seerligt hos de sma
og mellemstore virksomheder, som udger en
stor del af det danske erhvervsliy, er der et stort
forbedringspotentiale og behov for en styrkelse

Morn  Tue

(Erhvervsministeriet, 2018; Region Syddanmark,
2018). For eksempel fremgar det af regeringens
Digitale Veekstpanels rapport fra 2017, at kun ca.
30 procent af de mindre virksomheder er hgjt digi-
tale, mens tallet for de sterste virksomheder er ca.
75 procent (Digitalt Veekstpanel, 2017).

Saledes bidrager Sprint:Digital til forlase en del af
det potentiale, der ligger i en gget digitalisering de
danske SMV’er og som skal veere med til at sikre
en dem en langsigtet, levedygtig position samt en
styrket veekst, konkurrence- og innovationsevne
(Erhvervsministeriet, 2018; Region Syddanmark,
2018).

Design sprintet

Sprint:Digital projektets aktiviteter centrerer sig
om Googles 'Design Sprint’ metode (Knapp et al.,
2016), der i de seneste ar har opnéet en stadigt
starre popularitet (Correio & Fleury, 2019) som
metode til at skabe effektiv fremdrift og leering i
virksomheders udviklingsprocesser.

Design sprintet er en kondenseret designpro-

ces-model, der pa kun fem dage hjeelper virksom-
heder med at udvikle og teste en idé (Figur 1).
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Figur 1: Design sprint (Knapp et al., 2016)

1. Projektet blev indledningsvis drevet og ledet af Dansk Design Center og D2i — Design to innovate i samarbejde, indtil disse

organisationer i 2019 blev sammenlagt.
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| design sprintet arbejder en sammensat gruppe
af medarbejdere fra virksomheden sammen pa
tveers af afdelinger, faglighed og kompetencer

for at lase problemer eller skabe nye muligheder,
koncepter og produkter. Et design sprint streek-
ker sig over fem dages fokuseret arbejde pa den
valgte udfordring. De fem dage repraesenterer
fem korte faser: P4 dag 1 (mandag) kortleegges og
indkredses udfordringen, pa dag 2 (tirsdag) skit-
seres lgsningsidéer, pa dag 3 (onsdag) treeffes der
beslutning om lesningsidéen, pa dag 4 (torsdag)
bygges der en prototype af lgsningen, og pa dag 5
(fredag) testes lgsningsidéen, repreesenteret ved
prototypen, med brugere/kunder. Sprintforma-
tet foreskriver bestemte gvelser og reekkefaelge
for disse, der tilsammen udger sprintprocessens
fremdriftsmekanisme. Det er facilitatorens rolle

at styre gruppen sikkert gennem disse gvelser og
derved sikre fremdriften.

| design sprintet treeffes beslutninger ved brug

af sakaldt ‘dot-voting’ — en metode, hvormed en
gruppe hurtigt kan treeffe beslutninger uden dis-
kussion ved at stemme visuelt pa de genererede
idéer og lesningsforslag ved brug af ‘'dots’ — runde
klistermaerker. Derved markeres gruppen samlede
mening og den kan bruges som grundlag for den
endelige beslutning. De endelige beslutninger
treeffes af "beslutningstageren’ — en person, fx
Direktearen eller en anden leder, med mandat til

at treeffe beslutninger for virksomheden. Denne
sprint-rolle har til formal at sikre, at det, der udvik-
les pé sprintet er i overensstemmelse med virk-
somhedens strategiske linje og ikke efterfalgende
underkendes, men kan feres ud i livet.

Design sprintet blev oprindelig udviklet af Jake
Knapp og hans kollegaer hos Google og senere
Google Ventures som en made at oge effektivite-
ten og produktiviteten pé i teamsamarbejde, hvor
der arbejdes med at lase problemer og udvikle
nye koncepter. Ifelge Knapp (2016, s. 26) kan sprin-
tet bruges til at kickstarte en leengere proces, til
en sidste slutspurt op imod en deadline eller som
en katalysator for fremdrift i en proces, der

er stagneret.

Formalet med design sprintet er at fa hurtige lee-
ringer og indsigter om veerdien, efterspargslen og
levedygtigheden af enidé, for der seettes ind med
sterre og mere ressourcekraevende udviklings-
eller produktionsprocesser. Saledes kan sprintet
veere med til at reducere risikoen for virksomheder
i forbindelse med nye projekter, der rummer en
iboende usikkerhed.

Design sprintet treckker pé nogle principper og
metoder fra designteenkningens praksis- og
vidensfelt. Eksempler herpé er den eksperimen-
telle tilgang, hvori en idé gives interimistisk form

gennem ‘prototyping’ for at teste den med bruge-
re, det tveerfaglige team-samarbejde, visualisering
som grundsten i idéudviklingen og brug af analo-
gier som inspirationskilder. Selvom det ikke indgéar
eksplicit i design sprintets metodebeskrivelse,
giver sprintet ligeledes anledning til en iterativ
udviklingsproces, hvor indsigter fra afprevning

af idéer foder ind i og giver retning til den videre
proces. Design sprintet danner metodisk grundlag
for Sprint:Digital projektets designdrevne tilgang
til forretningsudvikling.

Foruden design sprints tilbyder projektet efterfalgen-
de radgivning til virksomhederne for at understotte
den efterfolgende udvikling og implementering.

Rapportens formal

Denne rapport udger en del af falgeforskningens
resultater i Sprint:Digital projektet. Formalet med
rapporten er at formidle viden om, hvordan Sprint:-
Digital med specifikt fokus péa design sprintet og
den designdrevne tilgang til udvikling, understat-
ter digital forretningsudvikling hos SMV'er, hvilke
udfordringer der kan veere forbundet hermed, og
hvilke potentialer der ses for at styrke denne type
indsats yderligere.

Rapporten tegner et billede af de overordnede
tematikker, der karakteriserer virksomhedernes
oplevelser og udbytte af deltagelse i Sprint:Digital
projektet. Rapporten belyser saledes den veerdi
og de udfordringer, der forekommer og opleves
pa kort og lang sigt? i madet mellem virksomhe-
dernes digitale udfordringer og den designstette,
de modtager gennem Sprint:Digital via design
sprintet. Derudover vil rapporten, péa baggrund af
disse indsigter, pege pa opmaeerksomhedspunkter
og anbefalinger til, hvordan udfordringerne kan
imadegas og veerdien bedst forlgses i forbindelse
med designdrevet digital forretningsudvikling.

Leesevejledning

Afsnit 1indleder rapporten og uddyber herunder
projektets opbygning, felgeforskningens fokus,
samt rapportens spargsmal og hovedkonklusio-
ner. Dernzest felger i afsnit 2 en kort beskrivelse af
metode samt redegerelse for empirisk grundlag,
herunder anonymiserede casebeskrivelser. | afsnit
3 preesenteres 'Opgavetrappen’, en model der er
udviklet som en del af falgeforskningen og som
rapportens findings i flere tilfeelde refererer til. Af-
snhit 4 omhandler udbytte (veerdi og udfordringer)
i og umiddelbart efter sprintet og afsnit 5 adres-
serer samme pa lang sigt. | konklusionen i afsnit 6
sammenfattes rapportens indsigter samt anbefa-
linger og opmeerksomhedspunkter til fremtidige
lignende projekter/ indsatser.

| denne rapport anvendes begrebet ‘opgave’
fremfor ‘problem’, fordi opgavebegrebet er mere

2. Umiddelbart efter sprintet versus et ar efter sprintet.
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rummeligt og bade rummer opgaver, der tager ud-
gangspunkt i identificerede problemer savel som
opgaver motiveret af fx gnsket om at udforske nye
muligheder.

Sprint:Digital: Projektets aktiviteter
Sprint:Digital projektet blev oprindelig bygget op
omkring design sprintet som baerende element i
stetten til vicksomheders digitale udvikling, med
mulighed for supplerende sparring fra fx digitale
radgivere. Der blev gennemfart sprints gennem
hele projektets lebetid, men corona-situationen
sendrede imidlertid i starten af 2020 pa behov og
muligheder, hvilket foranledigede nogle sendringer
i projektets rammer: Egenbetalingen blev fjernet,
sprintene skulle afholdes online, hvilket kraevede
en storre metodisk frihed for facilitatorerne til at

Figur 2: Et typisk forleb Sprint:Digital for en virksomhed

Design Sprint

sammensaette processen under de nye vilkar og
der blev frigivet yderligere 25 mini-sprints til 'her-
og-nu-behov’ for seerligt ramte SMV'er.

| det felgende beskrives et typisk forleb for de
deltagende virksomheder med udgangspunkt i
projektets oprindelige opbygning, far corona, som
0gsa var den primeere periode for den dataind-
samling, som udger det empiriske grundlag for
folgeforskningen.

Figur 2 viser en virksomheds typiske rejse gennem
Sprint:Digital projektets aktivitetsprogram. Figuren
afbilder et forleb, hvor en virksomhed gennemgar
et enkelt design sprint, men programmet giver
mulighed for op til tre sprints for hver deltagende
virksomhed efter behow.
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Forud for sprintet afholder virksomhed og facilita-
tor et 'scoping’-made, hvori udfordringen afklares
og afgreenses, og der forventningsafstemmes.
Efter sprintet har virksomheden mulighed for
opfelgende radgivning ved brug op til fire radgiv-
ningsvouchers, som kan bruges med enten det
faciliterende bureau eller med en anden radgiver
fra projektets katalog af digitaliseringseksperter.

Far projekteendringen i forbindelse med corona
var der var en egenbetaling for design sprints og
de efterfalgende raddgivningsvouchers. Egenbeta-
lingen var 25.000 kr. for ferste sprint, og henholds-
vis 15.000 kr. og 10.000 kr. for et eventuelt andet
og tredje sprint. Sprintene anslas til en veerdi af
70.000 kr. Farste radgivningsvoucher var gratis for
virksomheden, og efterfalgende var egenbetalin-
gen 10.000 kr. pr. rddgivningsvoucher til en veerdi
af 25.000 kr.

Som beskrevet danner design sprintet grundlag
for projektets kerneaktiviteter. For at imgdekomme
de forskellige virksomheders varierende behov
samt for at gere bedst muligt brug af de profes-
sionelle designbureauers og facilitatorers unikke
kompetencer, er der bygget en vis grad af meto-
defrined ind i Sprint:Digital projektets definition af
et design sprint. For det ferste har forudgadende
kendskab til og erfaring med design sprint veeret
et af kriterierne for udvaelgelse af designpartnere,
der har ansggt om medvirken i projektet gennem
et open call. For det andet indgér det i leverance-
malene for de medvirkende designpartnere, at de
skal "sikre, at virksomhederne opnéar de enkelte
dages output, kendt fra Google 5 dages sprint-for-
matet”. Projektet har desuden udarbejdet et seet
vejledende karakteristika for, hvordan et sprint kan
forstés i regi af Sprint:Digital:

Sprintet er en accelereret proces, der har til
formal at undersage og teste en formodning,
en idé eller en lasning og skabe hurtig pro-
gression mod en konkret lasning

Sprintet ses som en mindre del af et starre
udviklingsforlab.

Formélet med sprintet ligger fast ved start.
Sprintet er tidsafgreenset.

Der indhentes for eller under sprintet relevant
viden fra brugere og eksperter til kvalificering.
Tveerfagligt team inkl. beslutningstager.
Faseri et sprint: Kortleegning, idégenerering,
konceptudvikling, prototyping og brugertest.

Til at starte med var det planlagt, at designbu-
reauerne skulle facilitere sprints med flere del-
tagende virksomheder simultant i pa forhand
fastsatte sprintuger. Dog blev det hurtigt klart for
projektledelsen, at det var vanskeligt at rekruttere
virksomhederne til sprintene og koordinere deres
deltagelse pa denne méade, og i stedet blev det
besluttet, planleegge sprintene efter virksomhe-
dernes kalender. Derfor endte de fleste sprints
med at blive kert enkeltvis.

Tilsammen betyder disse fleksible rammer, at
design sprintene i praksis kan se meget forskel-
lige ud. At corona-situationen fra 2020 og frem
tillige fordrede virtuelt samarbejde om sprint-for-
lobene fojede et yderligere lag af diversitet til

den méde, design sprintene gennem projektet er
blevet grebet an. Dette har naturligvis betydning
for den udstraekning i hvilken design sprintene kan
sammenlignes og indsigterne derfra overferes til
design sprints generelt.

Digitaliseringens rolle

Sprint:Digital henvender sig til sm& og mellemsto-
re virksomheder, der gnsker at styrke deres digi-
talisering, og projektet anleegger dermed en vid
ramme for forstaelsen af digitalisering. Potentielle
deltagervirksomheder screenes af projektledelsen
i en samlet vurdering af virksomhedernes udfor-
dringer, ressourcer og kompetencer samt digitale
potentiale med henblik pé at sikre, at virksomhe-
den kan realisere et godt udbytte af indsatsen.

De deltagende virksomheder kan saledes have
vidt forskellig grad af digitalisering som udgangs-
punkt, og den digitale udfordring, de gnsker hjeelp
til, kan spaende over et behov for modning mod
fremtidigtig digitalisering til konkret udvikling af et
digitalt produkt eller en service. Ligeledes kan det
digitale aspekt hos virksomhederne bade knytte
sig til de produkter, de seelger, og til deres organi-
sation og interne processer.

Gennem en undersegelse af 30 deltagervirksom-
heders sprint-opgavebeskrivelser er det identifi-
ceret, at digitaliseringsaspektet af disse opgaver
kan relatere sig til deres design sprint-aktivitet pa
tre forskellige méader, nemlig som et aspekt, der
gér forud for, har fokus under, eller forventes at
felge efter sprintet. En softwarevirksomhed har fx
allerede digitale kompetencer og hgijt digitaliseret
produkter, og her kan der veere et gnske om at
udvikle en forretningsmodel gennem sprintet, som
kan hjeelpe til at realisere og omseette det digitale
potentiale virksomheden har forud for deltagelse i
projektet. En engrosvirksomhed kan have et anske
om at digitalisere salgsprocessen, og kan fx bruge
sprintet pé at ‘oversaette’ analoge procedurer til
digitaliserbare skridt, hvorved digitaliseringen bli-
ver primaere fokus under sprintet. Endelige kan en
nystartet virksomhed have et gnske om at udvikle
et koncept for et univers eller en platform, der, nar
den efter sprintet og den videre udviklingsproces
kan lanceres, skal veere digital.

Virksomhederne og deres udfordringer er altsé
mangeartede og relaterer sig til digitalisering pa
forskellige mader. Feelles for dem er, at de har
hensigt at styrke den digitale udvikling og veekst.
Men eftersom ikke alle virksomheder har fokus pa
digitaliseringen under sprintet, og generelt foku-
serer mere péa formélet med deres udviklingsak-
tiviteter, snarere end de digitale midler, er digitali-
seringstemaet ikke fremherskende i studierne af
casevirksomhederne: | de data, der er indsamlet,
og de tematikker, der treeder frem gennem analy-
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sen. Snarere kan digitaliseringen siges at indtage
en rolle som kontekstuel omsteendighed, et grund-
vilkar, for virksomhederne i projektet — pa samme
méade som den kan siges at veere et universelt
grundvilkar for enhver form for udvikling og vaekst

i en verden, der i stadigt stigende grad transforme-
res til at veere digital.

Dette forhold ligger i tréd med den anskuelse, der
preesenteres i Sprint:Digital-projektets indleden-
de ansggning: At digital transformation handler
om at genteenke og redesigne — at transforme-

re — produkter, services, processer, veerdikaeder,
forretningsmodeller og selve organisationen, s
de drager nytte af digitale muligheder, samt at de-
signmetoderne hjeelper virksomheden til at seette
forstdelse af behov for teknologien for at forblive
konkurrencedygtig. Ligeledes understottes det af
beskrivelser af digitalisering som noget, der forst
og fremmest handler om kultur (Lausten, 2018) og
mennesker (Tokerad, 2020).

Projektets kvantitative resultater
Foruden den kvalitative felgeforskning pa Sprint:-

Figur 3
Mener du overordnet, at | har faet et
udbytte af jeres deltagelse i indsatsen?

Answered: 100
Skipped: 12

@ ainojgrad56%

. Ja,inogen grad 32%
Ja,ilille grad 9%
Nej, slet ikke 1%

Ved ikke / ikke relevant 2%

Digital, som uddybes herunder, evalueres og ef-
fektmales de afsluttede projektaktiviteter labende
kvantitativt af deltagende virksomheder. Eftersom
de kvalitative undersegelser har fundet sted i
realtid gennem projektets forlab, er de altsé ikke
tilrettelagt for at undersage eller underbygge be-
stemte resultater fra de efterfelgende kvantitative
undersggelser, og det er derfor heller ikke denne
rapports eerinde at redegere for disse undersg-
gelser. Alligevel kan et overblik over tendenserne
derfrad dog tjene til at kontekstualisere sével de
kvalitative som de kvantitative indsigter og kaste
lys pa, hvordan de supplerer hinandeni et hel-
hedsbillede af Sprint:Digital og virksomhederne
udbytte af deltagelse.

| forhold til overordnet udbytte af deres deltagel-
se i Sprint:Digital, mener mere end halvdelen af
virksomhederne, at de i hgj grad har faet udbytte
og knapt en tredjedel, at de i nogen grad har faet
udbytte. Kun 1% af virksomhederne siger, at de slet
ikke har faet udbytte (Figur 3).

3. Sprint:Digital effektmaling. Data indhentet i november 2021
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For en tredjedel af virksomhederne betyder dette
udbytte, at de pa baggrund af deltagelsen i Sprint:-
Digital i gang med implementering af nye produk-
ter, services eller forretningsmodeller, og naesten
90% af virksomhederne forventer eller har allerede
oplevet, at deltagelsen i Sprint:Digital forbedrer
virksomhedens potentiale for veekst. | projektets
evaluering siger 85 % af virksomhederne, at de
oplever, at sprintet i hgj eller meget hgj grad har
levet op til deres forventninger.

Disse resultater viser altsd, at deltagelseni Sprint:-
Digital projektet og design sprintet opleves veer-
diskabende for virksomhederne. Denne rapport

vil fokusere pa, hvad det er for typer af veerdi, som
skabes, samt hvorfor og hvordan.

Selvom evalueringerne i langt overvejende grad er
positive, er der en mindre andel af virksomheder-
ne, der har oplevet en ringere grad af udbytte. Ved
0gsé at undersage, hvad det er for typer udfor-
dringer og barrierer, virksomhederne kan opleve i
forbindelse med samt efter deltagelsen i Sprint:-
Digitals aktiviteter, med fokus pa design sprintet,
soger denne rapport at udlede leering om, hvordan
virksomhedernes udfordringer og digitale udvik-
ling i endnu hgjere grad kan understottes fremover.
Tilsammen kan de kvalitative indsigter om veerdi
og udfordringer supplere de kvantitative resultater
ved at skabe forstaelse af, hvorfor designmetodi-
ske greb, her repreesenteret ved design sprintet,
virker veerdiskabende for virksomhedernes digitale
udvikling, nér de gar det, og tillige hvorfor det
nogle gange ikke er tilfeeldet. Denne viden kan
hjeelpe med at tilpasse og maélrette fremtidige
design-drevne indsatser.

Falgeforskningen

Sprint:Digital-projektets overordnede konstruktion
tager udgangspunkt i de eksisterende erfaringer
med design som en gunstig drivkraft i forretnings-
udvikling. | Sprint:Digital projektet bruges speci-
fikt metoden 'Design Sprints’ til at sege at opné
veerdiskabelse for de deltagende virksomhederne.
Design Sprintet kan dermed siges at repraesen-
tere en specifik hypotese i projektet om, hvordan
design kan skabe veerdi. Snarere end at be- eller
afkreefte denne hypotese, sgger falgeforskningen
at udforske nuancerne i den kvalitativt: Skabe
viden om, hvordan og pé hvilke méder design
sprints kan bidrage til at skabe veerdi og udvikling i
virksomheder med fokus pé digitalisering. Samti-
dig muligger forskningens dbne fokus, at der ogsé
skabes indsigter i, hvad der kan opsté af veerdi og
udfordringer udover det forventede eller tilteenkte.
Séledes undersgges det ogsa, hvilke udfordringer
og udviklingspotentialer, der ligger i greensefladen
mellem design (sprints) og forretningsudvikling
med et digitalt fokus.

Idet design sprintet treckker pa metoder fra de-
signteenkningen, kan indsigterne fra Sprint:Digital

projektet desuden supplere den bredere, generel-
le forstéelse af, hvorfor og hvordan designmetoder
kan skabe veerdii erhvervslivet.

Falgeforskningen har forskellige fokusomrader:
Nogle mere specifikke og dybdegéende under-
sogelser adresseres gennem artikler og udvikling
af modeller, mens denne rapport har fokus pa den
tematiske bredde og de overordnede indsigter om
virksomhedernes oplevelser i form af veerdi og ud-
fordringer forbundet med at deltage i og ‘sprinte’
gennem Sprint:Digital.

Rapporten vil sledes centrere sig om folgende
undersogelsesspargsmal:

Undersggelsessporgsmal

Hvilken veerdi og hvilke udfordringer forekommer
og opleves af virksomhederne pé kort sigt, dvs.
under og umiddelbart efter sprintet?

Hvilken veerdi og hvilke udfordringer forekommer
og opleves af virksomhederne pa lang sigt, dvs.
ved tilbageblik et &r efter sprintet?

Hvilke anbefalinger og opmeerksomhedspunkter
kan der p& baggrund af undersggelsen peges pa
i forhold til fremtidig understattelse af SMV'ers
digitale udviklingsprocesser.

Det skal bemeerkes, at de design sprints, der er
omdrejningspunkt i casene, primeaert fandt for
corona-krisen péavirkede virksomhederne og deres
prioriteter. Derfor fokuserer rapporten ikke pa de
corona-relaterede perspektiver ift. vicksomheder-
nes (digitale) udvikling.

Hovedresultater

Den umiddelbare veerdi, der opleves i forbindelse
med sprintet kan opdeles i tre kategorier: Output,
der relaterer til hvad virksomhederne konkret ople-
ver at tage med sig fra sprintet, herunder sprintlos-
ningen i form af prototypen; Proces, som handler
om hvilken veerdi, der knytter sig til processen og
hjeelper med at tilvejebringe sprintlasningen, her-
under aspekter som co-creation, intensitet og sty-
ring; samt forudsaetninger for at opna sterst mulig
veerdi af sprintet i form af fx mindset og erkendel-
sen af veerdien ved designmetoder — sprintforma-
tet er altsd iboende med til at skabe rammerne og
forudsaetningerne for at haste veerdi af det

De umiddelbare udfordringer handler bl.a. om
paradokset ved, at ovennaevnte forudsaetninger
netop skabes gennem sprintet, og at ‘designmo-
tivation’ séledes kreever forudgaende designer-
faring; at sprintformatet i ikke passer til alle typer
opgaver, men kan veere i 'konflikt” med opgaven pa
forskellige mader afheengig af dens dbenhed; at
sprintet ikke kan sté alene idet udbyttet afheenger
af, hvordan der samles og folges op efterfalgende

4. Sprint:Digital-evaluering, data indhentet i februar 2021
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— en praksis som ikke foreskrives i selve sprintfor-
matet; at sprintet ikke altid skaber tilstreekkelig
fokus pé forretningsmodellen og den strategiske
forankring; samt at det specifikke fokus péa digita-
lisering kan skabe et tidligt lasningsfokus, der kan
heemme den kreative designproces.

Rapporten foreslar en reekke anbefalinger og op-
maerksomhedspunkter for at imgdegé udfordrin-
gerne i og umiddelbart efter sprintet

Det langsigtede udbytte kan karakteriseres ved
fire relaterede temaer: Lasning, spredning, forank-
ring og udveksling, der repreesenterer et mulig-
hedsrum for veerdiskabelse og udvikling efter
sprintet, der bedst kan udfyldes og forlases hvis
sprintet og den efterfalgende proces tilretteleeg-
ges og gennemfares med opmaerksomhed pé

de udfordringer og anbefalinger, som beskrives i
rapport.

Pa baggrund af sprintlasningen og de metoder,
virksomheden tilfartes gennem sprintet, kan
virksomheden gennem en videre udviklingsproces
opné en konkret og funktionel (digital) lasning, der
skaber nytte i virksomheden. Muligheden for at
opna en langsigtet funktionel lasning er betinget
af indsatsen under og umiddelbart efter sprintet,
og styrkes gennem opmeerksomhed pé anbefalin-
gerne, der knytter sig hertil.

Sprintet kan lede til opbygning af designteenk-
ningskapacitet som forankres gennem organisa-
tionen og videre i ud i den méade, virksomheden
interagerer med omverdenen pa. Forankring af
designteenkning i organisationen kreever frekvente
‘fikspunkter’ og 'hdndsholding’ i form af labende
sparring med eksterne, der hjeelper med at fast-
holde designkapacitet og momentum i virksomhe-
dens udviklingsaktiviteter.

Sprintlasningen og de idéer, der blev skabt i
sprintet, kan sprede sig som ringe i vandet, udvide
virksomhedens mulighedsrum og befolke det med
starre visioner og nye idéer og lesninger. For at
spredning kan opsté og blive en forretningsmaes-
sig fordel for virksomheden kreever det en strategi,
hvorved der skabes struktur, retning og grundlag
for prioritering.

Forankring og spredning af designteenkningen og
de lasningsmuligheder, den &bner for, kan skabe
udveksling, samarbejde og nye relationer med
aktorerne i veerdikeeden til gensidig gavn og udvik-
ling. Fastholdes denne, f&r samarbejdet karakter
af en dben innovationspraksis, hvor veerdikeedeak-
tererne udveksler viden, idéer og lesninger med
hinanden. Derved kan de skabe bedre lasninger
hurtigere og samtidig dele risiko — og gevinster —
med hinanden. At lykkes med en sddan udveksling,
hvor eksterne inviteres ind i Virksomhedens ud-
viklings-"maskinrum’ af kreever en dben og tydelig
kommunikation.

Endelig kan udrulningen af nye, digitale lasninger
ogsa give nye udfordringer. Nogle eksempler er
et manglende benchmark idet Virksomheden kan
mangle data fra for digitaliseringen for at kunne
dokumentere den forbedring, digitaliseringen
medferer, og dermed bruge den som grundlag
for fx en ny prisseetning; flaskehals i omgivelser-
ne, nar Virksomhedens kunder eller leverandarer,
som skal interagere med deres systemer, ikke er
villige eller parate til at tage imod og bruge de nye
digitale lasninger; og veerdi 'lost in translation’ nér
en analog praksis erstattes af en digital og medfo-
rer at veerdi, der fx l& indlejret i det menneskelige
made, gar tabt ndr madet erstattes af en en app.

191uLds uBisaq
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2.Metode
A empiri

Forskningen har overordnet karakter af et
indlejret multicase-studium (Yin, 2014),

hvor 9 casevirksomheder, som alle ‘design
sprinter’ og dermed er indlejret i Sprint:Digital-
konteksten, folges for et multifacetteret
indblik i forskningens forskellige
undersggelsesaspekter. For at sikre analytisk
synergi og tveergaende vidensskabelse, soges
indsigter gennem mgnstre pa tveers savel

som unikke temaer blandt casene, snarere
end skildringer af enkeltcases. Dog gives der
til sidst i dette afsnit en kort og anonymiseret
introduktion til de 9 cases.

uidwia 23 9po1dN
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Dataindsamling & analyse

Casene udveelges labende gennem projektet i
samarbejde med Sprint:Digital projektledelsen,
der har indblik i virksomhedernes problemstillin-
ger, varetager kommunikationen med virksomhe-
der og facilitatorer og peger pé, hvad de oplever
som interessante cases. For at skabe et nuance-
ret billede af virksomhedernes interaktion med
og oplevelser af projektet og design sprintene,
efterstraebes det, at casene repraesenterer vari-
ans i forhold til branche, starrelse, alder og antal
sprints. Derudover vaegtes hensynet til virksom-
heder, facilitatorer og deres gnske om deltagelse i
forskningen.

Der folges 9 cases gennem projektet, hvilket
abner for et dybdegéende men ogsé bredt og
multifacetteret blik pa oplevelser og udbytte af
deltagelse i design sprints gennem

Sprint:Digital. Samtidig muligger antallet af cases
en vis reproduktion blandt tematikkerne (Rami-
an, 2012), hvorved menstre og yderligheder kan
identificeres pé tveers af cases. Dette understotter
formalet om at udforske de kvalitative nuancer af

Metode Forsprint  Scoping  Sprint

virksomhedernes oplevelser og udbytte gennem
deltagelse i projektaktiviteterne.

Casene folges gennem observation i hele sprint-
forlebet samtinogle tilfeelde, hvor det har veeret
muligt ogsé i scoping-sessionen forud for sprin-
tet og ‘offboarding’-madet efter sprintet. Badde
deltagende virksomhed og facilitator interviewes
for, under og efter sprintaktiviteterne (se Figur 4),
og der laves i forbindelse hermed sma avelser, fx
humer-diagrammer i sprintperioden (se Figur 5)
og tidslinjer efter et ar (se Figur 6), som statte for
den kvalitative dataindsamling. Derudover gen-in-
terviewes beslutningstageren casevirksomheden
ca. et ar efter sprintets afslutning. Disse primeere
data suppleres af dokumenter og andet relevant
materiale, der vedrgrer virksomhedernes involve-
ring i projektet. Det er som udgangspunkt beslut-
ningstageren i sprintet, typisk en Direkter, Partner
eller anden leder i virksomheden, der interviewes.
Hvor det har praktisk muligt, er der suppleret med
interviews med andre sprint-deltagere ogsa.

Umiddelbart efter sprint
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Der skelnes i rapporten mellem casevirksomheder ~ Humerkurverne er tegnet af respondenterne <
og cases, idet casen udgeres af de samlede data,  selvi et forhdndsdefineret diagram, hvor x-aksen gr
der er indsamlet for et sprint og det efterfolgen- repreesenterer tid med et felt for hver sprint-dag. g
de forlgb for en casevirksomhed. Dvs. at ogsé Y-aksen repreesenterer deltagerens humar og R
facilitatorens perspektiver og observationsnoter oplevelse under sprintet pa en skala fra meget g
medregnes i omfanget af en case. | det folgende negativ (1) over neutral (5) til meget positiv (10). o,
refereres der til de individuelle casevirksomheder Formalet med humarkurven er at hjeelpe respon- =
som Virksomhed efterfulgt af casens nummer. denten med at genkalde og forholde sig reflek-
terende til oplevelserne i sprintet. Hvad betyder
Figur 5 og 6 viser eksempler pa avelser, som er det fx, at respondenten har tegnet en balgende
lavet med casevirksomhederne i forbindelse med  kurve? Eller hvorfor er der opstéet et dyk eller en
dataindsamlingen. top pé kurven? Saledes er humardiagrammerne et
hjeelpeveerktgji de kvalitative interviews og tjener
Figur 5 viser et eksempel pa et humerdiagram til at understotte dataindsamlingen til udforskning
lavet af Direkter og Beslutningstager i Virksomhed  af vicksomhedernes ‘rejseoplevelser’ gennem
2 ilgbet af design sprintet efter dagens avelser. sprintet og det umiddelbare udbytte deraf.

Der er lavet humearkurver for alle casevirksomhe-
der ogi tilfeelde, hvor det har veeret muligt, for flere
deltagere fra samme sprint.

oz 1| Deg2 | Dag3 | Do | Dags

Figur 5: Eksempel p& humerdiagram for design sprintet
(Beslutningstager, Virksomhed 2)
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Figur 6 viser et eksempel pa en tidslinje, som

lavet i forbindelse med gen-interviewing af be-
slutningstageren i casevirksomheden et ar efter
sprintet. Tidslinjen laves sé vidt muligt sammen
med respondenten for at understotte genkaldelse
og skabe overblik over veesentlige begivenheder,
som er fulgt i kelvandet péa sprintet og relaterer sig
dertil i respondentens forteelling om, hvad der er
sket i virksomheden efter sprintet.

Formalet med gen-interviewingen er at er at f&
indsigt i, hvilke ringe i vandet et ellers kort design
sprint kan foranledige for virksomheden, altsa
hvilke begivenheder og forandringer der kan

folge i kelvandet pa det, hvad enten de anses som
direkte eller indirekte relateret til sprintet, og hvilke
nye opgaver og udfordringer der pa samme made
identificeres.

Séledes kan tidslinjerne bruges som et hjeelpe-
veerktgj i de kvalitative interviews, der understatter
dataindsamlingen til udforskning af virksomheder-
nes ‘rejseoplevelser’ efter sprintet og det oplevede
udbytte pa leengere sigt.

Fra dataindsamlingen genereres forskellige typer
data: Noter og transskriptioner fra interviews,
observationsnoter inklusiv illustrationer og fotos
samt gvrige dokumenter, der vedrgrer casene,

fx mailkorrespondancer, sprint-planer mv. Disse
data udger tilsammen en ‘pool, hvorfra temaer og

Casevirksomhed 1 Begivenhed Lebende N

2015

Var med i [et andet
designdrevet projekt] -
hvor vi udvikiede et

manstre udledes induktivt, og eksempler hentes, i
udforskningen af forskningsspargsmalene.

Med udgangspunkt i de forskellige undersagel-
sesspergsmal anvendes en moderat grounded
analysestrategi (Layder, 1998) til at udlede temaer
fra den samlede datamaengde. Analyseproce-
duren tager overordnet udgangspunkt i Russels
(2000) procesbeskrivelse, hvori data genereres
(fx i form af transskriptioner) og leeses grundigt
igennem bid for bid og der identificeres analyse-
kategorier, dvs. potentielle temaer. Som kategori-
erne opstar sasmmenholdes og sammenlignes alle
data fra hver kategori for at identificere relationer
mellem dem. Relationerne mellem kategorierne
bruges til at bygge en teoretisk forstaelse, der hol-
des op mod yderligere og yderliggende data. P&
baggrund heraf skabes forstaelse af de veesent-
lige tematikker og menstre pa tveers af casene.
Tillige fremhaeves dog ogséa temaer fra individuelle
cases, hvor de fx peger pa interessante udfordrin-
ger eller paradokser.

121unds ubisag

Udvalgte centrale tematikker preesenteres og
understattes i rapporten ved hjeelp af illustrative
eksempler fra data og perspektiveres gennem
relevant teori.

Fremtid

Teste
forretningsmodel |
beta-version

Eget minisprint:

Vil lave Igsning til
fysisk produkt Laver og tester egne automatisk
Fordr 19: prototyper og apps Inddrager Udvikler pd lasning afmelding af
o R e Identificerer Ny app til underleve- il kommunikation service
T digitalt vaerktgj i
2 )\:_’ ‘ )§* [digitalt v: 9j) flem-lager- randerer ml. maskiner og
|2 AT eAL) registrering [digitalt vaerkte)j]
5 N Implementerer
rugte voucher: [digitat K i
Bliver 7 igitalt vaerktsj] Fusion af Vil have under-
Drmsenteratfor Identificerer vaerktgj- : virksom- Nyansat leverandgrer til at
i J alternativer ud fra Fordr 2019: Midler fra hef taste ind i [digitalt
(digitait vaerkigj) kravspecifikation [design-organisation] til Ongoing processer L ichieinBii kll Rl
ferste gang at lave digital strategi mad e
[designorganisation] Feb. 2020:

Digital strategi
faerdig

Figur 6: Eksempel pa tidslinje et ar efter design sprintet (Virksomhed 1)
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Casebeskrivelser

| dette afsnit praesenteres korte beskrivelser af ca-
sevirksomhederne og deres rejse gennem og efter
design sprints i Sprint:Digital projektet.

Gennem design sprintene har casevirksomheder-
nes deltagere stillet virksomhedens fortrolige, for-
retningsstrategiske udviklingsprojekter samt deres
personlige oplevelser og holdninger til disposition
for forskningen. For at veerne om disse beskrives
casevirksomhederne anonymt. Dette er tillige i
tréd med forskningen fokus pé at belyse tematik-
ker pa tveers af casene frem for enkelthistorier.

Virksomhed 1

Virksomhed 1 udlejer og servicerer specialiseret
udstyr og maskiner til vedligeholdelsesopgaver i
den tunge industri. De har ca. 10 ansatte og 15 &r pa
markedet. Virksomheden oplevede, at der grundet
dokumentationskrav blev mere og mere manuelt
tastearbejde og papirarbejde, der tog tid fra andre
opgaver, og samtidig var meget viden lagret i
hovederne pé de ansatte. Virksomheden gnskede
at digitalisere deres processer, s& de kunne spare
ressourcer, gere viden delbar og forbedre det
interne flow.

Sprintet bad pé bade udfordringer og erkendelser.
For eksempel var det sveert at skulle visualisere
tanker og idéer, men samtidig var netop visualise-
ringerne med til at give nye idéer. Det sammen-
satte sprint-hold med forskellige perspektiver og
kompetencer ledte nemlig til en del konstruktive
misforstéelser, der affadte nye idéer. Eksempelvis
blev en tegning af en flyvemaskine med et skilt pa
blev mistolket og ledte til idéen om, at man kunne
give maskinerne skilte pa, s de kunne handscan-
nes og registreres. Sddanne oplevelser gjorde, at
teamet blev mere legende og begyndte at misfor-
sté hinanden lidt med vilje og turde lave fejl, hvilket
ellers ikke noget, der er en del af deres kultur til
hverdag.

Sprintets output blev til et koncept, som Direkte-
ren kalder et digitalt veerksted, hvor registrering og
styring af udstyr samt en service-app til kunder-
ne repraesenterer et digitalt omdrejningspunkt,
ligesom et hjerte i Virksomheden.” Sprintet hjalp
Virksomheden til at seette ord p4, preecis hvad de
havde brug for, s& de kunne kabe sig til de rette
lesninger. Og de endte med at veelge et program,
som de var blevet preesenteret for tidligere, men
dengang ikke kunne se veerdien af. Et &r efter
sprintet er den nye lasning implementeret i Virk-
somheden savel som i den digitale strategi, som
de efterfalgende har udarbejdet. Faktisk har de
digitale ambitioner hobet sig op i en grad sé& nye
idéer og projekterne stéar i ke og udfordringen er at
veelge, hvad der skal laves farst.

Nar Direktaren ser tilbage, er noget af det vigtig-
ste, de fik med fra sprintet, den grad af forank-
ring, som projektet har faet i Virksomheden. Det
skyldes at det sammensatte sprint-hold har faet et

feelles sprog og feelles mél, som de kan kommuni-
kere videre pé tveers af afdelingerne "i gjenhgjde”.
Dermed er de flere, der kan "beere fanen” for den
digitale udviklinge.

191uLds uBisaq

Virksomheden har tillige taget flere af metoderne
fra sprintet i brug efterfalgende til at lase andre ud-
fordringer, bl.a. til at prototype idéer og teste dem
med kunder for produktet er feerdigt. Det har givet
meget veerdi og gjort deres kunder til en "medspil-
ler” i udviklingen.

Virksomhed 2

Virksomhed 2 er et vikar- og rekrutteringsbureau,
der agerer som portal mellem jobsggende vika-
rer og arbejdsgivere. Virksomheden har 21 4r pa
bagen, og har ca. 100 ansatte foruden vikarerne.
Forud for sprintet havde Virksomheden medyvind
pé mange fronter, men oplevede en udfordring
med at tiltreekke og fastholde vikarerne. De gik
derfor ind i sprintet med gnsket om at styrke relati-
onen til dem.

Virksomheden havde en relativt feerdigteenkt idé
til, hvordan de kunne gare det, nemlig ved hjeelp af
en digital loyalitetsklub. P& sprintet ville de gerne
konkretisere idéen i en visuel, hdndgribelig proto-
type og lave en handleplan for at f& konceptet ud
over rampen, hvis de besluttede at ga videre med
det.

Direktaren oplevede sprintets forste to dage som
ineffektive. De tre deltagere fra Virksomhedens
sprint-hold var underrepreesenteret i forhold til
antallet af facilitatorer og andre eksterne, og
Direktaren oplevede, at det pavirkede sprintets
fokus. Han folte ikke, de arbejdede pé den lasning,
Virksomheden allerede var afklaret om, at de
gerne ville have. | stedet syntes han, de brugte tid
pa ‘hygiejnefaktorer’, f.eks. at lasningen skal veere
forstédelig og relevant, og pa at finde pé alternative
lasninger, hvilket han oplevede bremsede fremdrif-
ten. P4 sprintets tredje dag insisterede han derfor
pa, at de blev konkrete og lasningsorienterede, og
han oplevede herefter at facilitatorerne var hurtige
til at f& processen 'péa sporet’.

Efter sprintet forteeller Direkteren, at han havde
foretrukket, at de to ferste dage havde foregéet pa
en enkelt dag eller pa et formade. Lasningen, som
Virksomheden endte med, og som de i dag har
realiseret, er en forleengelse af deres originale ide:
en loyalitetsklub for eksisterende og nye vikarer i
Virksomheden, men i en afgreenset skala, som var
mere realistisk. Salgschefen, der ogsé var med

péa sprintet, forteeller, at det var sprintet der gjor-
de dem “klogere p4, at vi ikke skulle sla for stort

et brad op, men fokusere pé en version, vi kunne
overskue og som var realistisk at fa i mal.” Sprintet
har ikke haft betydning for Virksomhedens gene-
relle digitaliseringsambitioner, da disse var hgje i
forvejen, og sprintet var afgreenset til loyalitets-
klubben. Til gengeeld har det virket forpligtende at
investere de fem dages fokuseret arbejde.
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Salgschefen papeger, at han savnede fokus péa
forretningsmodellen i sprintet, for "ligegyldig hvad
man far designet sig frem til, falder det lynhurtigt,
hvis det ikke haenger sammen, nar man kommer
tilbage og regner pé det”. Dog har sprintet ogsé
inspireret deres samarbejdsformer og det at hente
inputs udefra. Skulle de sprinte igen, ville det
kreeve, at de havde en opgav karakteriseret ved "en
folelse af denne her knaekker viikke lige selv (..) vi
rykker ikke, og det er der behov for”.

Virksomhed 3

Virksomhed 3 er en start-up virksomhed, som blev
grundlagt ca. fire ar for sprintet og har 6 medar-
bejdere. Virksomheden udvikler digitale lasninger
til det optometriske omrade — bade til behandlere
og deres klienter. Pa sprintet onskede de at vide-
reudvikle adskillige aspekter af et af deres soft-
ware-programmer, for at kunne skalere det. Det
skulle geres til en del af Virksomhedens univers og
‘essens’. Derudover ville de gerne skabe en kobling
mellem deres virtuelle og fysiske universer. Opga-
ven var altsé bred og forventningerne ligeséa: De
h&bede, sprintet kunne hjeelpe til at ryste gruppen
sammen, definere strategier for fremtidige ud-
viklingsprocesser, give samarbejdsveerktgjer og
gerne en konkret handlingsplan. Virksomheden
var klar over, de nok ikke ville n& frem til en ende-
lig lasning, men snarere blive klogere pa deres
problemfelt, som de selv erkendte var stort, samt
hvordan det kunne angribes.

Da de tog hul pa sprintet viste opgaven sig at veere
endnu mere kompleks end ferst antaget, men de
begyndte at fa et feelles billede af den. De kunne
godt kunne have brugt mere tid i den forste fase
pa at udforske de mange mulige retninger, som
adbenbarede sig, for det var sveert at afgere, hvad
der var vigtigst at forfelge, forteeller en Partner

i Virksomheden. Samtidig blev deres interne
forskelligheder meget tydelige og de kunne

nemt have kert i alle mulige retninger, hvis ikke de
havde haft sprintets strukturerede, faciliterede
framework, der gjorde, at de ikke skulle teenke pa
processen, men kunne fokusere pé indholdet.
Allerede pé sprintets forste dag skete der et ven-
depunkt for Virksomheden, hvor et interview med
en optometrisk ekspert dbenbarede, at kundernes
behov var et andet end forst antaget: Der skulle
fokuseres mindre pa dataopsamling og mere pé
mennesket og dets motivation. Det satte fokus

pa den digitale brugerrejse, hvilket dbnede op for
mange nye tanker. | sidste ende ledte det til et
lasningskoncept, hvor en digital platform i form af
en app skaber overblik for behandlerne samt — ved
hjeelp af en virtuel avatar — guider og motiverer kli-
enter i deres behandlingsforlebs og deres interak-
tioner med bade behandlere i den fysiske verden
0g treenings-software i den virtuelle verden.
Udover selve lasningskonceptet har sprintet givet
veerdi for Virksomheden i forhold til deres samar-
bejde og feelles procesforstéelse og vendt deres
forskelligheder til en styrke. De forteeller, at det

er noget af det vigtigste, de har taget med sig

videre. Derudover er de blevet opmaerksomme pé
veerdien af at involvere deres kunder i udviklings-
processerne, men ogsa pa, at de skal kommuni-
kere tydeligt ud, at prototyperne ikke er feerdige
produkter, da de har oplevet, det ellers kan veere
misvisende for brugerne.

Lasningen er et ar efter sprintet blevet lanceret
til danske synsklinikker, de har faet 17 nye kunder
samt lanceret en ny hjemmeside og neeste skridt
er at indtage det tyske marked.

Virksomhed 4

Virksomhed 4 er med 92 ar p& bagen en af Dan-
marks eeldste transport- og godsvirksomheder,
og har ca. 30 ansatte. Virksomheden oplever, at
slutbrugerne stiller starre krav til kvalitetssikring
af varer end fgrhen. Det @ager maengden af papir-
arbejde, hvilket skaber ventetid og flaskehalse

i processerne. Derfor onskede de at deltage i

et sprint for at digitalisere primaert processen
omkring indtjekning af varer. Det var dog ikke helt
uden bekymring, at digitaliseringsprocessen blev
sat i veerk, for som direktaren forteeller "Vier en
gammel virksomhed (..) Der kan nemt mangle
velvilje blandt medarbejderne, for mange vil gerne
have det, som det altid har veeret”.

Virksomhedens sprint-team var sammensat pé
tveers af afdelinger, og de oplevede, at dette
tveergdende samarbejde gav nye indsigter om,
hvor deres interne flow kunne forbedres. Samti-
dig opnaede de en feelles forstéelse pé tveers af
afdelingerne, hvor alle kunne se veerdien i projektet
og var enige om maélet. Dette blev hjulpet pa vej af,
at Virksomheden gennem sprintet fik tilknyttet en
designstuderende, som hjalp deltagerne med at
visualisere og tydeliggere deres idéer for hinanden.

Pa sprintet udviklede Virksomheden, med Direk-
terens ord, ikke bare et koncept for digital indtjek-
ning, men en hel digital hverdag for Virksomheden,
der involverede optimering af mange processer
bade indadtil og ud imod kunderne. Ved brugerte-
sten pé sprintets sidste dag preesenterede Virk-
somheden en video og prototype app for det nye
koncept til nogle af deres kunder. Her viste det sig,
at kunderne faktisk ikke stillede de krav til kvali-
tetstjek, som Virksomheden forventede, hvilket
gjorde deres lasning nemmere at realisere samt
gav en starre besparelse i Virksomheden.

Lasningen fra sprintet er 1 &r efter sprintet, fuld-
steendig i drift og fuldt integreret, og den har, ifalge
Direktaren, veeret med til at effektivisere de interne
arbejdsprocesser med stor succes. Det skyldes
blandt andet, at Virksomheden har veeret god til at
opretholde det momentum, som de oplevede blev
skabt pé sprintet. Det har de gjort ved at "holde
bolden rullende’ og have mange forpligtende
‘fikspunkter’i form af planer og mader internt, med
Facilitatoren samt med et bureau, der hjeelper dem
med at lave en digital strategi.
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Virksomheden har oplevet, at de med fordel kan
skabe teettere og mere samarbejdende relationer
til deres kunder ved at inddrage dem og bede om
feedback. Og ikke mindst har sprintsamarbejdet
og inddragelsen af medarbejderne og deres idéer
pa tveers af Virksomhedens afdelinger betydet at
medarbejderne blev 'ambassadarer’ for omstil-
lingsprocessen, og at potentiel modstand blev
vendt til det modsatte, for som Direktaren siger
"man kan ikke veere modstander af sin egenide.”

Virksomhed 5

Virksomhed 5 er en start-up, der blev stiftet af et
par erfarne entreprengrer ca. et ar for sprintet, og
de er de eneste ansatte i Virksomheden. De gnske-
de at udvikle et koncept for et boligfeellesskab for
seniorer for at imgdekomme et stigende behov for
et aktivt og socialt senior-liv med fokus pa gren-
ne veerdier. De vil gerne sprinte for at udvikle en
brugervenlig, digital administrativ totallesning, der
kunne understatte feellesskabet samt facilitere de
mange forskellige aktiviteter, som skulle tilbydes

i boligfeellesskabet, fx delebiler, faellesmiddage,
resjer, veerksted, mv.

Pa sprintets farste dag var flere virksomheder
samlet, som alle skulle sprinte pd samme lokation.
Facilitatorerne bad virksomhederne give hinanden
feedback pa problemindkredsningen. Her opleve-
de Virksomheden at blive bekreeftet i, at deres idé
og vision var god. De blev dog ogsé udfordret pa
nogle aspekter af den: Fx at der méske kunne veere
starre behov for at understette den interaktion, der
spontant opstar mellem mennesker, fx gennem
lasning af praktiske opgaver, end at fokusere pa
foruddefinerede tilbud. Virksomheden fandt det
veerdifuldt at fa inputs udefra og tog indsigterne
med sig gennem sprintet.

Virksomheden fandt det veerdifuldt at visualisere
og seette billeder pé deres idéer. De oplevede, at
visualiseringerne gjorde det nemmere at forsté
og afkode idéerne og treeffe beslutninger, fordi
det blev handgribeligt. Samtidig bragte det dem
‘teettere pé maélet’ og gjorde det nemmere at
evaluere veerdien af konceptet, bade for dem selv
og brugerne. Som den ene Partner sagde: "Det er
bare nemmere at se pa noget naesten feerdigt end
det er bare at drafte det henover et bord™.

Sprintformatet gav dog ogsé udfordringer for
Virksomheden. De havde brugt et &r pé at re-
searche pa konceptet og havde lagt sig fast pa,
hvad de gerne ville. Derfor var det bade sveert og
oplevedes overfladigt for dem at afsgge alternati-
ve lgsninger og veere kreative, som sprintformatet
leegger op til. Selvom Virksomhedens deltagere
anerkender veerdien af at blive udfordret, beted
det, at processen fgltes tung og stagnerede pa de
tidspunkter, hvor der ifalge sprintformatet skulle
idégenereres.

Sprintlesningen blev en digital social platform for
beboerinteraktion i form af en realistisk udseende
prototype. Selve testen var dog begreenset til to
testpersoner, som gav sparsom feedback over
e-mail, for Virksomheden folte, det var sarbart at
reekke ud til de kommende rigtige’ kunder, nér
lasningen ikke var feerdig.
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Hos denne casevirksomhed var det tydligt, at
sprintets metodik var udfordrende, og at det til
tider forekom dem sveert at se formélet med ovel-
serne. Det kan skyldes, at de allerede var sé langt i
konceptudviklingen, eller at det var en uvant made
for dem at arbejde pé. Méaske af denne grund er
Virksomheden efterfalgende ikke kommet videre
med projektet. En forklaring pé dette kan ogséa
veere, at den idé, de udviklede, var omfangsrig og
ville veere meget omkostningstung at fare ud i
livet, hvilket blev papeget af flere eksterne parter,
som de interagerede med i sprintforlabet®.

Virksomhed 6

Denne Virksomhed er en fremstillingsvirksom-
hed med 87 ar p& bagen og ca. 70 ansatte. Deres
grundleeggende enske med sprintet var at forbed-
re kunderejsen i salgsprocessen for deres for-
handlere. Far sprintet foregik al salg via mail eller
telefon, men for at kunne falge med efterspargs-
len, konkurrenterne og de stigende krav til digitali-
sering ville Virksomheden gerne digitalisere denne
salgsproces. Virksomheden gnskede tillige at lafte
deres brand, og sprintet indgik sadledes som en del
af en starre strategisk forandringsproces omkring
brandet. Virksomhedens sparringspartner i denne
proces var samme bureau, som faciliterede Virk-
somhedens sprint.

Fordi Virksomheden og Facilitatoren havde arbej-
det sammen om Virksomhedens brand forud for
sprintet, havde de allerede etableret et indgédende
kendskab til hinanden og den udfordring, der skul-
le behandles pé sprintet. Derfor var det ogsé en
specifik og veldefineret opgave, de gik ind i sprin-
tet med. Derfor havde de allerede snakket mange
aspekter og spergsmal vedrgrende opgaven
igennem, som sprintets ovelser ellers har til formal
at afklare. Dette betad, at Virksomheden folte, at
nogle af de idégenererende gvelser i sprintets
forste dage var overfladige, da de var afklarede
om, hvad de ville lave. Andre gvelser besluttede de
sammen med Facilitatoren at springe over. Efter
sprintet forklarer Direktaren, at "hvor meget tid
man skal bruge pé hver ting handler om sund for-
nuft og at tage hensyn til opgavens omfang. Nogle
steder giver det ikke mening at bruge den tid, som
processen foreskriver.” Direkteren foreslog i sam-
me ombeering, at man i stedet kunne have brugt en
dag péa at researche pé, hvordan andre virksomhe-
der har lavet tilsvarende lasninger. Det har hun selv
brugt tid pé efterfelgende.

5. Virksomheden har ikke gnsket at deltage i et opfelgende interview, sa disse spargsmal er fortsat ubesvarede.
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Virksomheden oplevede ikke, at sprintet bed pa
de store overraskelser eller aha-oplevelser, men
det var velstruktureret og gavnligt - blandt andet
fordi de fik afklaret, hvad der er vigtigt for deres
forhandlere, og hvad en platform for digitalt salg
skal og ikke skal indeholde. Efter sprintet og den
derpé folgende research er det dog géet op for
Virksomheden, at det er vigtigt for dem at udvikle
og optimere deres hjemmeside mere tilbundsga-
ende, for de géri gang med at udvikle eller imple-
mentere en platform for den digitale salgsproces.
Som Direktaren pointerer, "det giver ikke mening at
bruge tid pé at udvikle [salgsdelen], hvis [hjemme-
siden] grundleeggende ikke fungerer optimalt.” Af
denne grund, samt pé grund af generel travlhed,
er Virksomheden endnu ikke kommet videre med
realiseringen af deres sprint-lasning. Til gengeeld
har de planlagt et nyt sprint for at udvikle hjemme-
siden (som dog er udskudt pa grund af corona).

Virksomhed 7

Virksomhed 7 tilbyder services inden for admi-
nistration af boligforeninger. Virksomheden blev
etableret for 17 &r siden og beskaeftigede ved
sprintet 27 ansatte. | samarbejde med deres besty-
relse, havde Virksomhed 7 forud for sprintet gen-
nemfart en kundeundersagelse, der afdeekkede
en reekke specifikke behov hos kunderne, hvoraf
seerligt vidensdeling mellem kunderne var cen-
tralt. Formuleringen af Virksomhedens sprintud-
fordring havde dog ikke dette behov i fokus, men
var derimod meget dben: De ville gerne innovere
og teenke helt ud af boksen i forhold til, hvordan de
kunne a@ge kundeveerdien.

Op til sprintet iveerksatte Virksomheden og Facili-
tatoren en yderligere survey blandt nogle af Virk-
somhedens kunder for at fa indblik i deres behov
og idéer. | denne survey var der én, der foreslog at
seette fokus pé FN's 17 verdensmél for beeredygtig
udvikling. Denne idé blev en primaer generator for
det helt nye forretningskoncept, der tog formii
lobet af sprintet.

Undervejs havde Virksomhedens sprint-hold be-
s@g af to repreesentanter fra deres egen bestyrel-
se, som var imponerede over deres kreativitet og
proces. Besaget gav bade veerdifuld sparring og
en oplevelse af ‘alignment’ med bestyrelsen om
retningen.

Outputtet blev en form for thought leadership kon-
cept med det formal at understotte udviklingen af
grenne boligforeninger, hvor Virksomheden skulle
agere sparringspartner for boligforeningerne og
bidrage med viden, idéer, rddgivning, inspiration og
kurser. Det var underforstaet, men ikke i centrum,
at konceptet skulle realiseres pé en digital plat-
form, fx i form af en app. Som Direktaren sagde:
"Det er et middel til at opné et forretningsmal, det
er ikke formalet. (..) Dette er den menneskelige del
af det, det digitale skal bare understotte det.”

| testen blev konceptet preesenteret for en fokus-

gruppe af kunder pé en reekke plancher. Der var
ingen tvivl om, at kunderne sé en stor veerdii at fa
adgang til Virksomhedens unikke viden, men de
udtrykte ogséa skepsis om konceptet og at skulle
have ‘endnu en app’. Efterfelgende brainstormede
Virksomheden derfor pé, hvordan man kunne give
kunderne del i denne viden pa andre mader, fx
gennem chatfora og netveaerkstreef, men der blev
ingen konkret konklusion pa sagen.
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Efter sprintet var Direkteren og medarbejderne
positive, omend treette. De syntes, sprintet havde
givet veerdifulde, nye idéer. Direktaren fortalte, at
Facilitatoren havde hjulpet dem til at holde fast un-
dervejs, sa de ikke stillede sig kritisk for tidligt, for,
som han udtrykte det, "Man smadrer alt, ndr man
analyserer alting - hvis man snakker forretningsidé
ferste gang man mader det.” Selvom Direktaren
var lidt i tvivl om, hvorvidt de kunne realisere en
forretningsmodel for det fulde koncept, ansa han
pa ingen méade indsatsen som spild af tid. Han sa
mange veerdifulde elementer i konceptet, som han
var fast besluttet p4, ikke skulle gai glemmebogen.

Et ar efter sprintet har Virksomheden droppet
konceptet, da Virksomheden ikke kunne finde

en forretningsmodel i det. Men ogsé Direktarens
tilbageskuende oplevelse af sprintet er, uden en
entydig begrundelse, forandret. Han synes ikke
leengere, at sprintet og de idéer, der blev udviklet
pa det, er veerdiskabende. Der skulle have veeret
mere fokus pé en realiserbar forretningsmodel.
Han oplever ogsa, at de skulle have haft mere
hjeelp fra Facilitatoren til at komme tilbage i 'havn’
efter at veere sejlet ude pé dybt vand i sprintet.
Han vil gerne sprinte igen, men naeste gang skal
det veere pé baggrund af en meget mere define-
ret udfordring. Direktaren har ikke nogen entydig
begrundelse for dette skift.

Forklaringer pé skiftet kan veere flere. For det for-
ste havde Direkteren, som formelt var beslutnings-
tager pa sprintet, et stort fokus pé at treede i bag-
grunden i beslutningsprocessen for at give sine
medarbejdere plads. Dette kan forklare, at sprintet
kan udvikle sig i en retning, som ikke efterfalgende
stemmer overens med underliggende forvent-
ninger. For det andet kan der ses et paradoks i
opdraget for sprintet: P4 den ene side var det
motiveret af gnsket om at imgdekomme de behoy,
der var identificeret i brugerundersggelsen. P4 den
anden side var sprintudfordringen formuleret som
en helt dben innovationsproces. De to formél kan
synes langt fra hinanden og kan ikke ngdvendigvis
forenesien lgsning pa et sprint. Disse forklaringer
bekraeftes gennem et efterfalgende interview med
et medlem fra Virksomhedens bestyrelse, der me-
ner, at de alle har del i ansvaret for, at forventnings-
afstemning og rammesaetning for sprintet kunne
have veeret bedre. Bestyrelsesmedlemmet forteel-
ler dog ogs4, at selvom sprint-lasningen blev opgi-
vetisin helhed, spirer der alligevel rundt omkring i
Virksomheden sma initiativer frem, der har rod i de
indsigter, der blev genereret pé sprintet.
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Virksomhed 8

Denne Virksomhed er en IT-virksomhed, der
leverer softwarelasninger og services til lenad-
ministration. Virksomheden er 44 &r gammel og
har omkring 100 ansatte. For nogle ér tilbage satte
Virksomheden sig for at ville ind pa det tyske mar-
ked. Til at starte med tog de principperne fra deres
danske lasning og "lagde de tyske krav ovenpé”.
Men det fungerede ikke godt, for de tyske lanreg-
ler er komplekse, og der er en anden digital kultur
i Tyskland. Derfor gennemfarte Virksomheden et
farste sprint med fokus pé at forbedre brugero-
plevelsen i on-boarding proces og opné starre
konverteringsrater. Efter forste sprint s& Virksom-
heden, at der ogsé var behov for en styrket mar-
ketingindsats i Tyskland for at positionere sig som
brand og skabe tillid til de digitale lasninger i den
papasselige tyske kultur.

Virksomheden besluttede, at de gerne vil veere
‘thought leaders’ pd lenomradet og bruge deres
ekspertise til at guide og hjeelpe kunderne. De
teenkte, at hvis de kunne opnéa denne position i
Tyskland, kunne indsatsen fungerer som en pro-
totype pé, hvordan de kunne tilgad andre markeder
fremover. Virksomhedens andet sprint, som er
centrum for casen, gik séledes ud pé at definere,
udvikle og teste en digital thought leadership
leeringsplatform.

Marketingdirektaren oplevede, at sprintet var en
nem og hurtig méde at komme videre med be-
slutninger pa. Alle gik ind i sprintet med &bent

sind og der blev genereret mange idéer. Sprintet
dbenbarede ogsé, at deltagerne havde forskellige
opfattelser af, hvad det var, de skulle lave, men
Marketingdirektaren oplevede som positivt, at der
var plads til denne &benhed i opgaven, hvorigen-
nem "Man bliver klogere pé hvad man kan teste
og hvad man kan f& ud af de tests”. Det sveereste i
sprintet var at skulle gé fra abstrakt idé til konkret
prototype. Virksomheden kom til at fortabe sig

i diskussioner om tekniske detaljer, som ikke var
vaesentlige for konceptet. Det gjorde at processen
stagnerede og forst kom i gang igen, da Facilitato-
ren tradte ind og styrede processen videre.

Sprintets outcome blev en detaljeret prototype

af en hjiemmeside for leeringsplatformen. Efter

en corona-relateret pause blev prototypen, med
hjeelp fra et tysk bureau, testet med den tyske mal-
gruppe. Marketingdirektoren forteeller, at testene
var det mest veerdifulde ved sprintet. Virksomhe-
den forventede feedback pé selve konceptet, men
det ’kabte  brugerne med det samme. Til gengeeld
fik Virksomheden nye indsigter, der handlede om
brugernes behov for troveerdighed og autoritet i
kommunikationen. Det var ikke godt nok at artiklen
var skrevet af en freelance forfatter, afsenderen
skulle veere en autoriseret ekspert. Det afdeckkede
et behov for at fa et teettere samarbejde med de
tyske leneksperter. P4 en efterfalgende workshop
med Facilitatoren videreudviklede de saledes

idéen og kom pé en delegkonomisk l@sning for
samarbejde med selvsteendige tyske leneksperter.

Et &r efter sprintet har Virksomheden aendret

kurs og droppet deres leeringsplatform. Det viste
sig nemlig, at flere steerke konkurrenter var naet
leengere med tilsvarende initiativer. Det havde
Virksomheden ikke undersagt tilstreekkelig pa
forhand. | dag har Virksomheden iveerksat syste-
matisk konkurrentovervagning, dog ikke som falge
af sprintet, men i erkendelsen af et generelt behov.
| stedet for leeringsplatformen er Virksomheden
blevet i dét, der tidligere var deres red ocean’, i
forventningen om, at det bliver mere 'blét’ nu hvor
konkurrenterne flytter sig. De er endda géet et
yderligere skridt i den anden retning, og har lavet
et helt simpelt koncept, hvor kunderne kan ngjes
med at betale for lige preecis det, de har brug for,
uden overfladige services.

Selvom Virksomheden ikke har implementeret den
originale ide, s& har sprintet hjulpet dem til at opné
indsigt om, hvad de ikke skulle, samt bestyrket
dem i vigtigheden af at fa hurtige bruger-inputs. Ef-
ter at have stiftet bekendtskab med sprintmetoden
har Virksomheden gennemfeart sprints i flere andre
dele af organisationen som en made at f& disse
brugerindsigter pa.

Virksomhed 9

Denne Virksomhed er en enkeltmands start-up,
som laver spil og software, der assisterer orga-
nisationer i forandringsprocesser. Direkteren i
Virksomheden har tidligere foretaget to sprints,
der gik med at udvikle et ledelses-spil, og det er
hans plan, at der hen ad vejen skal udvikles flere
lignende spil. Han gnskede derfor at udvikle et
koncept til en hiemmeside, som kunne samle disse
spil pé en feelles platform og dermed ogsé styrke
Virksomhedens brand-identitet. P4 sprintet, som er
centrum for casen, skulle der udvikles en afgraen-
set del af denne platform, nemlig hjiemmesidens
forside.

Sprintet fandt sted under corona-nedlukningen,
og foregik derfor online. Af denne grund tilpasse-
de og afkortede Facilitatoren sprintet, fordi han
mente, det ville veere dreenende at sidde foran en
skeerm flere dage i treek. | stedet inkluderede han
nogle andre gvelser, der fokuserede specifikt pé
brand-veerdier, som var temaet for sprintet. Det
tilpassede format bestod saledes, foruden for-
udgéende forberedelse fra bade Facilitatoren og
Direktaren, kun af én dags workshop med Virk-
somheden, hvorefter Facilitatoren udfeerdigede
prototypen. Selvom Direkteren er eneste ansatte i
Virksomheden, var der andre deltagere med, 'lant’
til lejligheden, der bidrog pa workshoppen.
Direktaren var i godt humer efter workshoppen
0g syntes, at han havde faet nye indsigter. Han
oplevede at de andre deltageres inputs rystede
ham ud af sin egen ‘indforstdethed” med sig og
fik ham til at ga nye veje. Men det var positivt, for,
som han forklarer, sprintet ‘ryster’ pa en made,
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hvor man ikke efterlades med et tomrum, dér, hvor
den oprindelige idé var for. | stedet er der med det
samme en anden, ny idé, der kan seettes i stedet.
Alle deltagere i sprintet savnede det fysiske tilste-
deveer, og det var ikke bare kaffen og frokosten,
der manglede. Direktaren forteeller: "Jeg har brug
for ikke at fgle mig alene om det. Jo mere jeg er
(fysisk) sammen med nogle, hvor man kan hgre, de
ved noget, jo mere tgr man leene sig op ad dem, s&
ter man godt treeffe beslutninger. Det manglede
jeg lidt her”

Sprintets output var en prototype til en hjemmesi-
de-forside, som blev testet med to sparringspart-
nere ved sprintets afslutning. Testen gav mange
brugbare inputs til den videre udviklingsproces.
Efter sprintet forteeller Direkteren dog, at han faler
sig lidt lost i projektet. Prototypen, stemmer ikke
helt overens med hans forventninger rent visuelt

og eestetisk, og han synes, han mangler kompe-
tencerne til selv at arbejde videre med den. Han
forteeller at han savner opfalgende hjeelp, som han
fik efter tidligere sprint.

Efter et &r er der sket meget, og Direkteren ser
tilbage pa sprintet i et positivt perspektiv. Han
foler, at prototypen hjalp ham videre hurtigere end
han ellers kunne veere kommet, og med hjeelp fra
en programmer fik han siden lanceret. Samtidig
skiftede hans prioriteringer dog, s& han valgte at
fokusere pa produktudvikling frem for videreudvik-
ling af hjemmesiden. Men sprintet har ogséa givet
ham andre ting med. Det har tydeliggjort Virksom-
heds kerne og veerditilbud for ham, og ikke mindst
har metoden inspireret ham til selv at kere sprints
med kunder. Derved skabes bade co-creation og
forretning i processen med at indkredse og om-
forme kundens behov til et skreeddersyet produkt,
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3.
Opgave-
trappen

Som et produkt af fglgeforskningen pa
Sprint:Digital er udviklet en model kaldet
Opgavetrappen (Bordal, 2021) som denne
rapports findings i flere tilfeelde refererer
til. Af denne grund preesenteres modellen
indledningsvist i dette afsnit.

uaddenanebdp
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Udgangspunktet for opgavetrappen var empiriske  som prioritet. For fanden det er jo sveert [..] og der

observationer af caseforlgbene, der indikerede, teenkte jeg maske, at der blev vi tidspressede |[..]
at design sprintets stringente format kan veere i der kunne jeg godt have brugt at vi havde brugt
modstrid med de deltagende virksomheders op- lidt mere tid til at kunne arbejde med nogle af alle

gaver og dermed deres behov. Denne 'konflikt’ ser  de ting vi havde identificeret
forskellige ud afheengig af opgavens scope, dvs.
dens &ben- og lukkethed. For eksempel sagde en  Dette citat viser, at det i et mere dbent og lest de-

Partner fra én Virksomhed 5: fineret projekt kan veere en udfordring at hdndtere
opgaven inden for sprintets snaevre rammer. Disse

Vivar ndet langt. Hvis man skulle spole tiden og lignende citater gav anledning til en analyse af

tilbage skulle vi maske ikke have veeret sé langt. forskellige sprint-opgaveniveauer samt de karak-

Man skulle nok have veeret tidligere i sin proces. Vi teristika og behov, der knytter sig til dem. Denne
have s& meget inde i hovedet, der skulle rivesned.  analyse resulterede i tilblivelsen af Opgaventrap-
[Facilitatoren] sagde [..] "prov at teenke kreativt™ Vi pen, som her er preesenteret i en kort form.
sagde "vi ved, hvad vi skal lave™

P& baggrund af falgeforskningens ni cases samt

Dette citat viser, ati et fremskredent og relativt en yderligere analyse af 30 deltagende virksom-
veldefineret projekt kan de mere udforskende heders sprint-opgavebeskrivelser, skildrer opga-
elementer af sprintet opleves overfladige. Ogom-  vetrappen fire forskellige niveauer, som virksom-
vendt oplevede en Partner fra Virksomhed 2: hedernes opgaver kan befinde sig pa ved sprintets

start. De fire niveauer er i modellen repraesenteret
vi fr [opgaven] dbnet op og vist hvor komplekst ved fire generaliserede udsagn om incitamentet
den bliver, s& gor det ogsé det faktisk er sveert at for at sprinte, se Figur 7.

sige jamen det er den dér og den dér jeg vil veelge

Niveau 3

Niveau 2
Niveau 1

Niveau O

ing vi vil lose...

| gerne lave

i Vi
Vi Vi

V

noget nyt...

Vi har denne ud-

fordr

Vi har denne her idé
| udforske...

Figur 7: Opgavetrappen
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Trappens niveauer er et udtryk for opgavens grad
af Abenhed, hvor Niveau 0 er mest dben og Niveau
3 er mest lukket. Opgavens grad af dbenhed kan
samtidig veere et udtryk for, hvor fremskreden
udviklingsprocessen, der knytter sig til opgaven,
er. Saledes vil en opgave pé Niveau 0 ofte kende-
tegne begyndelsen pa en leengere (innovations)
proces, mens en opgave pa Niveau 3 ofte, pa
baggrund af en forudgéende proces, vil veere teet
pa mal.

Sprintet kan udspringe fra hvert af opgavetrappens
niveauer, men da sprintet uanset startniveau kun
varer fem dage, er det ikke forventeligt, at man

kan na lige teet pé en feerdig lasning uafheengig af
startsted. Det foreslas saledes med opgavetrap-
pen, at hvert af de fire trin knytter sig til og adres-
serer forskellige fokus-spargsmal for den under-

Motivation
M
=
4]
(O
2
AN
CSG Vihar denne
QO her idé vi vil —
> udforske...
F
=
o Vihar denne
@ ——— herudfordring —
> vivil lese...
o
CSG Vivil gerne
QO lave noget ——
> nyt...

Figur 8: Opgavetrappen: Fokus-spargsmal og resultater

Hvad? — 1
Hvordan? — Hvad
Hvorfor? — Hvordan

sogelse eller det eksperiment, som man kan sige,
at sprintet er. Falgelig vil resultatet af sprints pa de
forskellige niveauer ogsé have forskellig karakter.
Niveau 0 vil typisk have fokus pé hvorfor der skal
udvikles noget nyt og resultatet kan veere forsta-
else af opgaven og hvordan den skal gribes an,
herunder strategi og metode; Niveau 1 har fokus
pa hvordan opgaven skal rammeseettes og gribes
an og resultatet kan veere udvikling af koncepter
og lasningsidéer; Niveau 2 har fokus pé hvad en
lesning skal besté af og rumme for at made krite-
rierne og resultatet kan veere et konkret lasnings-
forslag; og endelig har Niveau 3 ikke i samme grad
et undersagelsessporgsmal men derimod fokus
péa at detaljere og konkretisere et lasningsforslag

i en prototype. Processens spargsmal knytter sig
snarere til testen, hvori lesningen skal proves.

Fokus Resultat

o
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Figur 8 illustrerer, at der kan veere forskellige
sprint-procesniveauer med forskellige undersge-
gelsesfoki og forskellige typer ubekendte, man
sager svar péa. Niveau O er mere abstrakt, og kan
fx handle om at forme overordnede strategier,
og niveau 3 er mere konkret og kan fx handle om
at designe funktionel finish og visuelle detaljer.
Denne fordeling vil i mange tilfeelde afspejle sig i
prototyperne, som pé niveau O vil have lav detal-
jeringsgrad (fidelity/ resolution) og pé niveau 3 en
hgj detaljeringsgrad (fidelity/ resolution).

Opgavetrappen foreslér ikke, at sprintet vil eller
bar holde sig stringent til det beskrevne fokus og
ej heller, at en veldefineret opgave ikke bear udfor-
dres ved fx at sparge hvorfor? Snarere er model-
lens formal at synliggere, at der er forskel pa, de

udgangspunkter, med hvilke virksomheder gar ind
i et sprint, og dermed ogsé hvilke spargsmal, de
kan have brug for at fa besvaret i processen og
hvilke resultater, de kan forvente at né.

Opgavetrappen tilbyder et sprog til at tale om
udviklingsstadier i designprocesser og kan hjeelpe
til at afstemme forventninger om hvad en virksom-
hed kan f& ud af et sprint, spore fremdrift i leen-
gerevarende processer og planleegge fremtidige
designprocesser (Bordal, 2021, s. 15).
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A.
Umid-
delbart
udbytte

Det umiddelbare udbytte handler om den
veerdi og de udfordringer, der forekommer

og opleves hos casevirksomhederne i direkte
forbindelse til sprint-aktiviteten, dvs. under
og umiddelbart efter sprintet. Dette fokus er
relevant for at forsta hvordan selve sprint-
metoden, som den primaere aktivitet og
‘intervention’ i projektet, opleves og indvirker
pa virksomhederne og de sprint-udfordringer,
de arbejder med.
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4.1
Umiddel-

bar veerdi

| dette afsnit beskrives de typer veerdi,
virksomhederne oplever i umiddelbar relation
til sprintet. Selvom virksomhederne hverken
star med feerdige produkter eller en gget
fortjeneste lige efter sprintet, sa er det korte
sigt vigtigt, fordi det netop er i sprintet,

set som intervention, at der sas et fro til en
forandring, der kan vokse sig til et storre
udbytte pa sigt.
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Det storre udbytte, der eventuelt kan hgstes pa
sigt, kan givetvis ikke alene tilskrives, hvad der er
sket pé et enkelt sprint, men eftersom projektets
effektmalinger viser, at naesten alle virksomheder-
ne selv kobler sprintet med udbytte og forventet
veekst, er der altsé en oplevet og forventet kausa-
litet. Denne kausalitet ger det veerd at kigge neer-
mere pa, hvad det er for aspekter af sprintet, der
opleves som veerdiskabende og som kan sprede
ringe af forandring i virksomhedens vande pa sigt.

Begrebet veerdi defineres i denne sammenhaeng
som og gennem virksomhedernes positive
ytringer eller oplevelser med sprintet og udbyttet
deraf. Eksempler herpé kan veere brug af forsteer-
kende adjektiver, der udtrykker, at sprintet har
gjort dem bedre til noget eller givet dem en storre
forstéelse af eller evne til noget. Veerdi kan ogséa
komme til udtryk nér virksomhederne naevner,
hvad der har betydning eller er vigtigt i forbindelse
med sprintet, og endelig kan det findes gennem
virksomhedernes beskrivelser af, hvad de har op-
naet, fx overblik, indsigt, muligheder og styrke.

Gennem en analyse af alle udtryk for veerdi, er der
fundet tre tematiske hovedkategorier, som disse
veerdiaspekter falder ind under: Output, proces
og forudsaetninger, der hver indeholder forskellige
underkategorier, som repraesenterer forskellige
veerdiaspekter.

Output handler om, de typer udbytte, virksom-
hederne tager med sig fra sprintet og potentielt
kan bruge fremadrettet. Proces handler om hvilke
aspekteriselve sprintets proces der opleves
veerdfulde og er med til at skabe output-veerdi. Og
endelig handler forudsaetninger om de omkringlig-
gende faktorer og betingelser, der har indflydelse
pé muligheden for at indlase den veerdi, der kan

Output

Figur 9: Tre kategorier af veerdier fra sprintet

Proces

skabes ilgbet og som felge af sprintet.

De tre veerdi-kategorier forekommer umiddelbart
kausalt forbundne, sddan at outputveerdi skabes
og muliggeres gennem processen, hvis veerdiigen
skabes og betinges af hvorvidt nogle omkringlig-
gende forudseetninger er opfyldt. | praksis er det
dog en vekselvirkende proces, hvor de forskellige
typer veerdi er med til at skabe hinanden, og — som
uddybes i afsnittet om udfordringer — manifesterer
den mere abstrakte veerdi forudsaeetninger sig ofte
senere end den mere konkrete veerdi output i virk-
somhedernes bevidsthed. | dette afsnit preesente-
res de tre typer veerdii en reckkefolge fra konkret
til abstrakt (Figur 9).

Output

Dette afsnit preesenterer veerdii form af forskellige
typer udbytte, som virksomhederne umiddelbart
efter sprintet oplever, at de tager med sig fra sprin-
tet. Under dette tema, findes veerdiaspekterne:
Sprintlasning, afklaring, forretningsmodel, meto-
der og 'blede veerdier’.

Sprintlesning

Den nok mest handgribelige og mindst overra-
skende output-veerdi, virksomhederne oplever at
tage med sig, er den konkrete lgsning pa deres
sprint-opgave eller problem, og som manifeste-
res gennem den prototype, de bygger og tester i
sprintet. Det er ogsa denne type veerdi, som flest
virksomheder har en forventning om at opna4, for
de gérindi sprintet, og derfor ogsé en type veerdi,
der ofte repraesenterer virksomhedernes incita-
ment for at sprinte.

Og veerdien af den konkrete lasning og prototype
er da ogséa én, som virksomhederne oplever at
tage med sig efter sprintet. Direktor i Virksomhed
2 oplever, at sprintet “har flyttet os, fordi jeg har
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noget konkret visuelt at forholde mig til nu ger det,
det nemmere at implementere.”® Han forteeller, at
han godt kan lide, at sprintet ender i noget konkret
og visuelt, som han kan vise til sine interessenter,
fordi det ger, "at de kan fornemme hvad det hand-
ler om, f4 tillid til det, forsté det — og det bliver
nemmere at seelge det igennem. Det er gennem-
teenkt”. Han har set mange forretningsmodeller pa
skrift, men mener, at "hvis ikke du kan vise forsiden
pa en app eller en hiemmeside etc., sa er du ikke
skarp nok.””

Partner fra Virksomhed 3 samstemmer at "Det har
veeret meget konkret og producere prototypen,
sa det gor bare at beslutningerne bliver endnu
skarpere.”®

Som det eksemplificeres haenger veerdien i sprint-
lesningen altsa teet sammen med det visuelle
udtryk og den fysiske gestaltning, den indtager,
nér den konkret bygges op som en handgribelig
prototype.

Udover at prototyping hjeelper med at forme og
skeerpe selve lgsningsidéen, da processen krae-
ver, at den gennemtaenkes, har prototypen, der
resulterer af processen, altsd betydning i forhold til
efterfalgende at kunne kommunikere til og over-
bevise virksomhedens bagland og interessenter
om lgsningsidéens veerdi. En sprintdeltager fra
Virksomhed 4 mener fx, at dét konkret at kunne
synliggere for resten af Virksomheden, hvad man
har lavet pé sprintet, i stedet for bare at forteelle
om det, kan hjeelpe til at skabe en 'smittende ef-
fekt i forhold til at skabe tilslutning og feellesskab
om lasningen.?

Prototypen giver bade et konkret indblik i lgs-
ningsidéen, men kan ogsa ses som ‘butiksvindue’
eller et ansigt for hele forretningen™ og dens veer-
dier, og kan séledes kommunikere pé flere planer.

Den prototypede sprintlasning ger, at virksomhe-
derne oplever at fremdriften mod et mél opleves
konkret og handgribelig. Det opleves ofte "tilfreds-
stillende at veere i produktions-mode. Virykker
taettere péd noget konkret, som vi kan tage med
tilbage. Et resultat.”" Og samtidig bringer dette
resultat virksomheden teettere pé en lasning, der
kan implementeres. Direktgr i Virksomhed 4 siger

om den lgsning, de har prototypet:

“Jeg har dromt om et tilsvarende system i mange
ar, uden at jeg havde gjort noget ved det. Men jeg
teenker trods alt at efter en uge med 4-5 mand at
vi er kommet sa usandsynligt meget teettere pa at
kunne seette det i gang.” "

Pa samme méade forteeller Direktor i Virksomhed
9, at med prototypen kan han for forholdsvis fa
penge fa noget op pé nettet i labet af naeste uge
*[..] sd pa den méde, sa er jeg jo kommet meget
hurtigere frem til noget, som jeg ellers ikke ville..
[..] pé kort tid og rimelig effektivt. S& det synes jeg
har klart stadigveek er veerdien. [..] Jeg star jo et
helt andet sted, end jeg gjorde for.”3

En prototype, iseer hvis den tilneermer sig et feer-
digt produkt (hgj fidelity/ resolution), giver altsé
virksomhederne noget konkret at bygge ovenpa
og arbejde videre med i det videre projekt efter
sprintet og dermed lettere adgang til at videre-
udvikle den lesning, de er kommet frem til under
sprintet.

Afklaring

Et andet gennemgéende output, som virksomhe-
derne tager med sig fra sprintet er den afklaring,
eller leering, der ger, at de efter sprintet stér et
sted, hvor de kender deres opgave bedre og ved,
hvordan de kan gribe den an fremadrettet.
Afklaring kan handle om at forstd egne og andres
behov og dermed, hvad lasningen skal imgde-
komme og hvorfor. | Virksomhed 3 sker der fx

en retrospektiv erkendelse af behovene, idet en
Partner siger "jeg sidder ogsa bare og meerker,

at den lesning, [..] vi har fundet, det er netop det,
som vi ledte efter.”"* Og Virksomhed 1 forteeller, at
deilgbet af sprintet fandt ud af, om dele af deres
service, at "det var ikke nodvendigt at gere, og sé
har vi fundet ud af nogle andre ting der var meget
mere nedvendige”.’®

Afklaring kan ogséa handle om virksomhedens
viden og usikkerhed i opgaven, som bliver tyde-
liggjort ved at fa udfordret antagelser og afpravet
idéer. Direktor i Virksomhed 6 oplever at "/ sprint-
processen bliver man klar over faldgruberne ved
den lesning, [man laver] og evaluerer.” 8 Og hos
Virksomhed 3 oplever en Partner, det at skulle
preesentere lgsningen i sprintet gor, "at der bliver

6.  Virksomhed 2, interview efter sprint

7. Virksomhed 2, interview for sprint

8.  Virksomhed 3, interview sprint dag 4

9.  Virksomhed 4, snak med deltager over frokost sprint dag 5
10. Case 9, interview med Facilitator efter sprint
1. Virksomhed 8, interview sprint dag 3

12.  Virksomhed 4, interview sprint dag 5

13.  Virksomhed 9, interview efter sprint

14, Virksomhed 3, interview sprint dag 5

15.  Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

16.  Virksomhed 6, interview 1 ar efter sprint

17.  Virksomhed 3, offboarding-made
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du selv klar over, hvor meget du ved, om hvad du
har gang i, fordi du har nogle huller ikke.”'" En an-
den Partner forteeller, at sprintet medfarer "nogle
levende snakke, hvor man er nadt til at lytte til,
hvad de andre siger. Der er forskel pa, hvad man
tror, man ved, og hvad man ved. Man fér nogle
opdagelser undervejs: Vi troede, det var sddan
og sadan..”

Tillige kan afklaring handle om virksomheden
fremadrettede skridt og handlinger. Direktor i
Virksomhed 2 forteeller om opgaven, de arbejdede
med pé sprintet, at "Den havde vi rodet rundt med
i et ars tid [forud for sprintet], og der foler jeg, at vi
er blevet meget mere afklarede over, hvad er det vi
burde gare nu.”* og pa samme made har Direkter
i Virksomhed 6 faet afklaring pa fremadrettede
skridt, idet hun forteeller, at efter sprint "stod det
klart for mig, at vi skulle finde ud hvad forhandler-
ne har brug [...]. Hvad er deres behov?"20

Afklaring om den fremadrettede handling kan
ogsa handle om, hvad man ikke skal gere. Direkter
i Virksomhed 6 siger, at selv hvis konklusionen pé
sprintets test er, at lasningen ikke er relevant, og
virksomheden veelger ikke at implementere den,
"sé& er man i hvert fald afklaret og [har] sparet virke-
lig mange penge, i forhold til [hvis] man har brugt
méske 100.000 kr. pa at implementere en lasning,
som kunderne alligevel ikke ensker eller [som ikke]
fungerer. Sé det er simpelthen afklaringen jeg ville
seelge [sprintet] pa.”?!

Og netop den pointe — at man kan fa veerdi ud af
sprintet, selv hvis det viser sig, at lasningen ram-
mer ved siden af — er et centralt veerdiaspekt, som
af en af sprintets ophavsmaeend, Michael Margolis,
kaldes ‘de-risking?2. De-risking — alts& at seenke ri-
sikoen — implicerer, at virksomheden ved at bygge
en hurtig prototype af en lesning ‘snyder’ sigind i
fremtiden og ser kundernes reaktioner pa den, far
de indgér dyre forpligtelser (Knapp et al., 2016,
s.16). P4 den méde kan virksomheden opdage
eventuelle problemer hurtigt og undgé at spilde
tid og penge pé udvikling og produktion af no-
get, kunderne ikke er tilfredse med. P4 den made
afhjeelper de-risking bade frygten og risikoen for at
fejle senere i processen.

De-risking handler alts& ogsa om afklaring af, hvad

man ikke skal gere. Sddanne indsigter har flere
virksomheder ogsa fadet gennem sprintet. For
eksempel forteeller Salgschef i Virksomhed 2, at
deilgbet af sprintet kunne se, at det her bliver for
omfattende. "Det var vores egen refleksion [..] hen
mod slutningen af sprintet. Det var ekstremt vee-
sentligt at fé afgraenset. Det er kun godt det bliver
mindre ambitigst.”23

Hos Virksomhed 7 gar nogle tilsvarende erken-
delse pa metoden. Her er de blevet mere skarpe
P4, at hvis de skal sprinte en anden gang, skal
opgaven afgreenses mere, sé de ender i en mindre
aben proces og teettere pa en konkret lasning som
output.2*

Afklaring kan opsté undervejs i sprintet og under
idéudviklingen, fx nar medarbejdere fra flere afde-
linger bliver sat ssammen og herigennem ser deres
processer og problemer fra nye vinkler.

For eksempel siger @konomichef fra Virksomhed 1:

"Jeg leerte en frygtlig masse om veerkstedet den
uge [..] som jeg ikke vidste for, for det far man al-
drig tid til i en travl hverdag og lige fa spurgt ind til
hvorfor er det egentlig | gor det og hvordan haen-
ger det sammen og sa nogle ting, og sddan er det
Jo hele vejen rundt og man kan sige den sveereste
kommunikation som findes i en virksomhed det er
jo pa tveers af afdelinger™2®

| sprintformatet er beslutningsprocedurer i form af
dot-voting bygget ind som fast tilbagevendende
element. Man kan sige, at denne struktur i sig selv
er befordrende for, at opgaven snaevres ind mod
en afklaring i forhold til, hvad lesningen skal veere.
Salgschefi Virksomhed 2 beskriver, at processen
"flytter sig nér vi bliver tvunget til at stemme og vi
sa fér det sneevret ind. Og det fungerer godt, for sa
er det, man kommer fra ét sted til et andet.”26

Ofte vil en stor del af virksomhedernes leering

og afklaring dog ligge til sidst i processen, nér
prototypen, som kan siges at udgare en hypotese
i sprintet, mades, testes og evalueres af brugerne
eller kunderne.

For eksempel oplevede Virksomhed 4 i testen at
blive gjort opmaerksomme af kunderne p4, at de
tog et ansvar, som ikke var deres, i forhold til nogle

18.  Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint

19.  Virksomhed 2, interview sprint dag 5

20. Virksomhed 6, interview 1 ar efter sprint

21.  Virksomhed 6, interview sprint dag 5 / efter sprint

22. Interview med Michael Margolis, Google Ventures, November 2018

23. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint
24, Virksomhed 7, interview 1 &r efter sprint
25.  Virksomhed 1, offboarding-mede

26. Virksomhed 2, interview om humerkurver
27. Virksomhed 4, offboarding-mede
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dyre og besveerlige kontroltjek, de foretog hyp-
pigt.2” For Virksomhed 2 gav testen en afklaring

af nogle forhold omkring deres lasning, hvorom
Direktaren siger, at "den havde jeg simpelthen ikke
set og kunne ikke selv taenke mig frem til”28. For
Virksomhed 8 gav testen en stor leering, da den
gjorde det tydeligt, at kunderne stillede nogle krav
omkring troveerdigheden af Virksomhedens kom-
munikation, som de ikke havde forudset.29

Endelig kan afklaring opst4, nér sprintteamet sam-
ler op og evaluerer pé sprintet og overvejer hvad
de neeste skridt er. | det traditionelle sprintformat
folges testen op ved at lede efter mgnstre i de
svar, der er kommet, men der beskrives ikke udar-
bejdelse af en handlingsplan for fremtidige skridt
(Knapp et al., 2016, s. 222-223). | Sprint:Digital er
en afsluttende udarbejdelse af en handlingsplan
gjort obligatorisk i alle sprints. Afklaringen kan ved
sprintets udgang saledes her tage konkret form af
en handlingsplan. Direktor i Virksomhed 1 udtryk-
ker det séledes:

"Vi skal arbejde videre, altséa jeg er motiveret og
det virker de andre ogsa til at veere. Vi skal arbejde
videre med det og jeg synes 0gsé vi har faet kogt
lidt ned til nogle steps der er til, hvad skal man
sige at angribe nér vi kommer hjem.”30

Afklaringen, som handlingsplanen bibringer kan
hjeelpe virksomhederne til at arbejde videre efter
sprintet, hvor de ikke leengere har facilitatorer og
sprint- framework at leene sig op ad.

Den afklaring, som seerligt det forste sprintien
leengere proces kan give, beskrives af sprint eks-
pert Rob Hamblen3' ved hjeelp af en dart-metafor,
som de brugte over for kunderne hos AJ&Smart,
hvor han har veeret Product Design Director. Ham-
blen forklarer, at det ferste sprint er som at kaste
en dartpil ind i et merkt rum og forsege at ramme
en malskive uden at kunne se noget. De indsigter,
som data fra det forste sprint giver, svarer til at
teende lyset, hvilket ger, at man i efterfelgende
forseg har en meget bedre chance for at ramme

rigtigt.

Forretningsmodel

Sprintforlebet har for nogle virksomheder givet et

output i form af nye forretningsmodeller og lasnin-
ger, der rammer bredere end den opgave, de forst
satte sig for at arbejde med.

I nogle tilfeelde har det fra start veeret defineret i
sprintopgaven, at det netop var udvikling af forret-
ningsmodellen, der var pa dagsordenen i sprintet.
Hos Virksomhed 8 vidste de allerede pé forhand,
hvilken ny forretningsmodel, de gerne ville udvikle.
De havde forud for sprintet besluttet, at de ville
veere 'thought leaders’ pa deres omrade og "dem,
man kommer til, ndr man skal leere noget om lon.
[..] Det betyder en forretningsmodel, hvor man
ikke bare seelger systemer, men ogséa eksperti-
se.”2 P& sprintet skulle de arbejde med, hvordan
denne nye forretningsidé kunne bygges op og
preesenteres i form af en platform og hjemmeside.

Hos Virksomhed 7 vidste de ogsé at de ville ud-
vikle en ny forretningsmodel, men ikke hvilken. De
ville gerne, som Direktaren udtrykte det, ‘disrupte’
deres forretningsmodel,33 innovere og teenke ud af
boksen. 34

Men der er ogsé virksomheder, der ikke sprinter
med ambitionen om at f& en ny forretningsmodel,
men alligevel ender med dette output — om ikke
andet som en neerliggende mulighed.

Virksomhed 1, der i sprintet arbejdede med at
digitalisere nogle af deres interne processer, fik pa
sprintets testdag feedback fra en digitaliserings-
ekspert, der mente, at den digitale lasning, Virk-
somheden havde udteenkt for at hjeelpe sig sely,
kunne bruges til mere, end de selv havde teenkt —
den kunne blive et digitalt produkt, de kunne seelge:

"I far langt mere viden om jeres maskiner [..] det
giver mulighed for andre forretningsmodeller. Det
her seetter strom til det, | gor allerede. Hvis 'nu’ er
step 1, sé er det her level 2, men hvad med level 3
og 4 og 5?1 kan seelge app’en. Teenk app’en som
en forretning.”3°

Ogsa Virksomhed 8, der som beskrevet ovenfor
gik ind i sprintet med en plan om én forretnings-
model, endte med, som konklusion pa sprintets
testresultater og strategiske inputs fra ledelsen, at
finde pé en helt anden forretningsmodel. Den nye
forretningsmodel er baseret péa en platformstan-
kegang, hvor Virksomheden skaber nye relationer
med de nuveerende konkurrenter og kobler dem
med brugere pa Virksomhedens platform i dét,
Marketingschefen kalder en

28. Virksomhed 2, interview sprint dag 5
29. Virksomhed 8, interview efter sprint
30. Virksomhed 1, Interview sprint dag 5

31.  Samtale med Rob Hamblen i November 2018. Rob Hamblen var pa det tidspunkt Product Design Director
hos bureauet AJ&Smart i Berlin, der samarbejder med Jake Knapp om at udvikle design sprint formatet.

32. Virksomhed 8, interview for sprint
33. Virksomhed 7, noter sprint dag 1
34.  Virksomhed 7, interview for sprint
35. Case 1, noter sprint dag 5

36. Virksomhed 8, interview efter sprint
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"Mini dele-@konomi, hvor vi stiller [..] platformen

til radighed. Her kan [eksterne] revisorerne tilbyde
deres egne services og de kan hjeelpe og de kan
generere leads til deres egen forretning. Mod at de
s4 karer lon for dem pé selve [vores] platformen.”36

| ovennaevnte eksempler er der iseer fokus pé en
ekstern forandring ud imod kunderne, fx i veerditil-
bud, kunderelationer og indteegtskilder.

Andre virksomheder kommer frem til lesninger,
derihgjere grad end forventet skaber forandring

i virksomhedens interne processer og dermed
potentielt i forretningsmodellen med fokus interne
faktorer sdsom aktiviteter, ressourceforbrug, sam-
arbejder og omkostningsstrukturer.

For eksempel gik Virksomhed 4 ind i sprintet med
ambitionen om at digitalisere en enkelt proces
omkring indtjekning af varer, men da de igennem
sprintet fik kortlagt flowet i deres interne proces-
ser, endte de med i stedet at skabe en hel "digital
hverdag”, som tog hgjde for hele flowet og ikke
bare en del af det. Direkteren mener, at denne
lesning vil fa

"Meget starre effekt pé vores virksomhed, end vi
regner med. [..] pd mange andre ting end bare det
der med at ga hen til en skeerm og trykke ind. Sa
det betyder at vi egentlig kan bevaege os hen til
en digital hverdag hvor vi kan vaere meget mere
fremme pa driftsomradet.”s"

Sprintet kan alts4 pé forskellige made skubbe til
virksomhedernes idéer og forestillinger. Dette kan
resultere i lgasninger, der er bredere end dem, virk-
somhederne forestiller sig pa forhdnd og som re-
preesenterer eller far indflydelsen pé forandringer i
virksomhedens forretningsmodel fremadrettet.

Metoder

For flere virksomheder et det et veerdifuldt output
fra sprintet, at de, ved at arbejde i og leere sprint-
formatet at kende, har leert nye metoder og faet
nye veerktajer med hjem. Som Marketingchef i
Virksomhed 8 beskriver at "Sprintet har givet ind-
sigt i metoder vi kan bruge nar vi skal udvikle un-
dervejs - altsd en opmeerksomhed om en tilgang,
som kan veere til vores fordel i visse situationer.” 38

For virksomhederne kan sprintformatet inspirere

til:

Indsamling af idéer. P& sprintet oplevede Direktar i
Virksomhed 4, at hans team begyndte at se mulig-
heder frem for begreensninger, ndr de blev ind-
dragetiideudviklingen, for som han siger, "det er
jo sveert at vaere negativ over for ens egen idé”3°.
Det har betydet, at Virksomheden efter sprintet nu
"opsamler [..] idéer, en bruttoliste. Fra medarbej-
dere, chaufforer — fra alle. Hvis chauffererne siger
"hvorfor kan vi ikke gere sadan?” sé noterer vi det.
Man kan komme og sige det hvis man har en idé” #0

Eksterne inputs. | forleengelse af at indsamle idéer,
nar de opstar, ligger det at opse@ge inputs udefra.
Virksomhed 1 vil ogsa gerne efter sprintet f& nogle
"udefra til at komme med noget input og lige
veere med til at guide os lidt”. For Virksomhed 7
giver det veerdi at f& inputs fra folk, der ikke kender
fagomrédet: "Jeg vil tage det til mig i min veerk-
tajskasse. Man skal fa nogle ind udefra, der ikke
ved noget om ejendomsadministration. Sa [ellers]
bliver man biased.”*! Og for Virksomhed 3 er det
omvendt ekspert-inputs, de har set veerdien i, og
tager med sig.*2

Fokuseret idégenerering. Virksomhed 4 kan fx
"leere af at sige ‘der er noget, der skal gores [..] nu
er det denne her uge, vi gor det her’, fordi vi skal
simpelthen give os plads til at f4 det gjort feerdigt,
ikke? for ellers nar man kommer hjem sa kommer
dagligdagen og rammer én”*3 En Partner fra Virk-
somhed 3 vil gare sit for at Virksomheden frem-
over "bruger nogle veerktajer, og siger [..] om to
timer, sa har vi gjort sédan og sadan og sadan, fordi
vi har haft [..] endelese samtaler om et eller andet
emne vi smider pé bordet, og sa fordi vi mangler
lidt en processtruktur.”** Virksomhed 1 har ogsé la-
det sig inspirere af sprintet. De har fx taget "en dag
hvor man hiver det ud og sé fjerner sig fra virksom-
heden og snakker om hvor skal vi hen? Lave noget
brainstorming pa tingene pa forskellig led”. *°

Visualisering og prototyping. For mange virksom-
heder er det at konkretisere deres idéer gennem
visualiseringer eller prototyper et veerdifuldt
redskab, de tager med sig. Hos Virksomhed 3 har
de "provet at fa .. mocket en masse op |[..] fa det
synliggjort [..] fremskynde beslutningsprocessen
ved bare at lave noget, der far det til at se ud af et
eller andet. S& kan det godt veere, der er en masse

37.  Virksomhed 4, interview sprint dag 5
38. Virksomhed 8, Interview sprint dag 5
39. Virksomhed 4, sprint dag 1

40. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
4. Virksomhed 7, interview efter sprint

42, Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint
43.  Virksomhed 3, offboarding-made

44, Virksomhed 3, interview sprint dag 5
45, Virksomhed 1, offboarding-mede

46. Virksomhed 3, offboarding-made
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fejli det, men nu begynder viihvert fald at kunne
Snakke om det, en eller anden ting, der haenger
dér, fremfor at det bare er ord, der haenger i luften.
Og sa gar vi veek fra madet BUM s4 faldt de ord
ned. Sa skal vi samle dem op naeste gang og snak-
ke om dem igen. Nej, nu kan vi begynde at flytte
dem rundt og sige ‘det vi snakkede om dér, kan vi
skubbe det lidt?".”*6

Ogsé Virksomhed 1 tager dét med sig at "lave pro-
totyper - og lade lidt som om vi allerede har de der
produkter, prove at teste det af, om det sa bare er
pa plancher, eller vilader som om, at vi registrerer
noget pa vores telefon. Vi har ogsa kastet os ud i at
lave vores eghe smé apps, som skulle veere nogle
prototyper, vi kunne arbejde videre med senere.” 4
For Virksomhed 1 har arbejdet med prototyperne
ogsa medfert at de har taget et andet metodisk
redskab med sig, nemlig brugerinddragelse og
-test.

Brugerinddragelse og test. Virksomhed 1 forteeller,
at det at prototype ogsé har handlet om "at bringe
noget frem lidt tidligere end vi ellers ville have
gjort for at teste af om det virker, sa ikke vente pa
at vi har feerdigudviklet noget 100%, men maske
allerede pa 50 og 60 % tage det i brug - det har vi
gjort.” det gar de over for "alle kunder, alle med-
arbejder indad til og udad til. Sa forteeller viom, at
vierigang med denne her proces og vi gerne vil
séddan og sddan, sa derfor forseger vi nu at gore sé-
dan og sadan. [..] Det har veeret mega positivt. Det
har gjort, at der ikke er blevet kigget efter fejl, men
har méaske veeret mere medspiller og sagt det her
det fungerer, det her fungerer ikke sa godt, eller
hvis det er sé skal det her gares anderledes.”8

Ogséa hos Virksomhed 8 var brugertesten en “eye
opener”, og derfor et metodisk greb, som Virk-
somheden har indarbejdet i deres arbejdsgange
efterfolgende. 49

Sprintformatet. Endelig indkorporerer nogle
virksomheder, dog forst leengere tid efter sprintet,
sprintformatet som (komprimeret) helhed iinterne
eller eksterne processer.

Virksomhed 1 har gennem sprintet "féet en forsta-
else forinternt hos os, at det er ok at saette noget
i gang, der kun er halvt teenkt igennem for at teste
det af” og derfor er de begyndt at arbejde med
mini-sprints internt i Virksomheden. De oplever

at disse mini-sprints hjeelper dem med at treeffe
beslutninger om et projekt skal stoppes eller fort-
seettes, og sé styrker de deres samarbejde.50

Virksomhed 9 er begyndt at lave sprint udad-

til med sine kunder og har derved skabt en ny
forretningsmodel. Et s&dant sprint hjeelper Virk-
somheden med at f& afgreenset opgaven rigtigt i
samarbejde med kunden og betyder ogsé, at de
nu kan tjene penge pé en ydelse, der for var gratis
og sveer. 5!

Blede vaerdier

Den sidste type output, sprintet bringer med sig,
er dén, der her — og blandt facilitatorer — kaldes
‘blede veerdier’. Dette begreb deekker over de
menneskelige gevinster ved sprintet, sdsom bedre
kommunikation og samarbejde. Facilitator i Case
6 betegner disse blade veerdier som en spill-over
effekt 92, altsa en form for sekundzert output.
Denne andenplads kan skyldes, at det ifolge
Facilitator i case 9 ikke er de blade veerdier, man
"seelger et sprint pd”, selvom netop disse veerdier
efterfolgende nsevnes af alle.53 Denne sammen-
haeng uddybes neermere i afsnit 4.2 'Umiddelbare
udfordringer’.

| det folgende uddybes fire ‘blede’ veerdier, som
gérigenicasene.

Forstéelse. Forstéelse er en af de blede veerdier,
virksomhederne tager med sig. Det handler bade
om forstaelse af veerdien af sprintformatet, forsta-
else af selve opgaven, der jo oftest skal arbejdes
videre med efter sprintet, og ikke mindst forsté-
else for virksomheden, teamet, og kollegaernes
forskellige perspektiver.

Virksomhed 3 oplever, at sprintet og team-arbej-
det om det “er det det med at skabe en konsensus
og en feelles forstaelse af veerdien af at have en
proces, et framework og en stserk facilitering. 5*

Facilitator i Case 2 mener, at sprintet kan ses som
en teambuilding-avelse, hvor der "bliver et sam-
menhold eller en feelles forstaelse af hvorfor man
er her. Sé er det uanset om du er c-level eller om
du er bla mand eller hvad vi skal kalde dem” 5. Der
bliver altsa, pa tveers af organisatoriske, hierarkiske
skel skabt en feelles forstéelse for opgaven.

47, Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

48. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

49. Virksomhed 8, noter fra interview 1 ar efter sprint
50. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

51.  Virksomhed 9, interview 1 ar efter sprint

52. Case 6, interview med Facilitator for sprint

53. Case 9, interview med Facilitator for sprint

54. Virksomhed 3, interview sprint dag 5

55. Case 2, interview 1 med Facilitator efter sprint
56. Virksomhed 1, Interview sprint dag 5
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Design sprintet
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Direktar i Virksomhed 1 forteeller pé sprintets sid-
ste dag, at han "tror, vi vil veere bedre til at kunne
forsté hinanden og vores forskellige stasteder
[fremover]. At det ikke er sédan at mig mod dig og
0s mod jer sadan noget. Vi har neermet os hinan-
den ogsa, sé ja, mega fedt”. 56

Efter sprintet forteeller han, at sprintet og oplevel-
sen af gé igennem en udfordrende proces sam-
men som et hold, der taber og vinder sammen, har
gjort samarbejdet bedre péa tveers af de forskellige
afdelinger, og at de har faet en "starre forstaelse af
hinandens hverdag og dagligdag”. Denne for-
stéelse kommer til udtryk ved, at de "reekker lidt
mere ud mod hinanden” og "ikke sa lukket over for
hinanden i forhold til for eksempel problematikker
eller muligheder” 7. Han giver et eksempel:

"Vi har veeret nedt til at lave nogle tiltag om at for
eksempel ikke kabe reservedele til noget, som vi
ikke lige najagtig star og mangler noget af, for ek-
sempel. Farhen ville det have givet en masse bovl,
og nu er det bare sddan ok det forstar vi godt
Samme billede bekreeftes af Facilitator i Case 6,
der har erfaring for, at sprintet giver lederen "en
starre forstaelse for forretningen. Forstéelse for,
hvad vi ikke kan gere. Et feelles sprog.” %8

Kommunikation. Netop det feelles sprog er en
anden bled veerdi, som fremhaeves og kan obser-
veres hos casene i sprintet. Dette var fx tilfeeldet
hos Virksomhed 7, der i labet af sprintet begyndte
at bruge feelles ord i deres kommunikation, som
de ikke kendte og brugte, da sprintet startede, fx
‘gamification’ og ‘verdensmal. 59 Et s&dan feelles
sprog opstér ogséa hos Virksomhed 1, hvor Direktga-
ren efter sprintet oplever, at de "har et feelles sprog
omkring det, vi gerne vil, fordi vi ved hvad vi gerne
vil, vi har talt det sa grundigt igennem internt hos
0s, at vi nu allesammen ved, hvad vi vil”. 60

Facilitator fra Case 2 beskriver pd samme méade,

at Virksomheden gennem sprintet leerer at tale et
feelles 'innovativt sprog’, som efterfolgende kan
foldes ud i organisationen. Det innovative sprog

er ifolge Facilitatoren et hypoteseskabende og
underende sprog, der i hgj grad handler om at stille
‘bedre sporgsmal’. 8" Sprintet, forklarer han, er

"En fremadrullende proces, fordi vi ved mere i mor-

gen end i dag, men vi kan ikke altid vente til i mor-
gen. Sa vi kan [via det innovative sprog] tale om i
morgen i dag. [..] Nér alle lzerer at tale det sprog |[..]
bliver [du] ikke slagtet for en absurd idé, sa bliver
det absurde set som elementer af en mulighed”62

Det feelles, innovative sprog, som virksomheden
far gennem sprintet, er altsa en sprog der faci-
literer, at virksomheden kan italeseette og dele
visioner om fremtiden og dens muligheder, for
den findes, og derigennem begynde at skabe og
manifestere den.

Samarbejde. Endelige er en central blad veerdi,
den, der beskrives i kraft af ssammenhold og sam-
arbejde i teamet og virksomheden.

En sprintdeltager fra Virksomhed 4 mener, at
sprintugen vil styrke samarbejdet hjemme i Virk-
somheden, "hvis vi holder ved denne her folelse af
feellesskab. Nar man er sammen, sd kan man det
hele.” 63 P4 samme made oplever Gkonomichef

i Virksomhed 1, at ndr man samler mennesker pé
tveers af organisationen og stiller dem en feelles
opgave, som er faciliteret, s& "bringer det bare en
fantastisk dynamik ind i organisationen” samt ster-
re forstéelse og sammenhold pé tveers af afdelin-
ger 8. Sammenholdet ikke bare er en ren social
veerdi, men at det ogsa geelder arbejdsmaessigt

"I forhold til at fa en feelles opgavelosning til at gli-
de nemmere.. At have den forstéelse for, at nar jeg
gor dét, jamen sa har det dén betydning for nogle
andre, eller hvis jeg lige understotter dem pa den
méde, sé far de bedre succes”. 6

Det, der blandt andet sker i sprintet, som péavirker
samarbejdet, er, at man leerer hinanden at kende
som team %6 og far @jnene op for hinandens styrker
0g potentialer, idet man ser hinanden lgse nye
opgaver i nye situationer.

For eksempel forteeller en sprintdeltager fra
Virksomhed 4, at det at "vi er fire fra den samme
virksomhed [der] kan sidde deroppe [ved sprintet]
en hel uge, det giver en hel anden veerdi, og det
giver en hel anden vinkel pé ens kollegaer faktisk.”
Deltageren forteeller, at det gor, at man opdager,
man har "nogle ressourcer i virksomheden, som du
rent faktisk ikke aktiverer”. 7

57.  Virksomhed 1, offboarding-maede

58. Case 6, interview med Facilitator for sprint

59. Virksomhed 7, noter sprint dag 3

60. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

61.  Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint

62. Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint

63. Virksomhed 4, interview under frokost sprint dag 5
64. Case 1, offboarding-made

65. Case 1, offboarding-made

66. Virksomhed 3, interview sprint dag 5

67. Virksomhed 4, offboarding-mede

68. Virksomhed 7, interview med sprintdeltager sprint dag 5

69. Samtale med Rob Hamblen, daveerende Product Design Director hos bureauet AJ&Smart i Berlin, November 2018.

191uLds uBisaq

38



Samme oplevelse har en sprintdeltager fra Virk-
somhed 7, der siger, at man i sprintet "arbejder
sammen med kollegaer om noget andet, fér hort
deres meninger, oplever andre positive sider af
kollegaer som man ellers ikke far [indblik i]"68

Samarbejdet pé tveers af afdelinger om en feelles
opgave i en uformel setting, der er ny for alle, er
med til at udviske de hierarkiske skel®® og give
plads til at disse ellers usete eller uudnyttede
ressourcer kan komme til udtryk. For eksempel
forteeller Facilitator for Virksomhed 7, at sprintet
gav seerligt en af medarbejderne mulighed for at
vise, hvad han kunne, og Direktaren mulighed for
at opdage det. Hun siger, at det er noget af dét,
sprintet kan, nér lederen treeder tilbage og giver
plads til medarbejderne. ™0

Samarbejdet i sprintet og efterfelgende er med

til at skabe et feelles ejerskab for opgaven og

den videre proces omkring den.” Virksomhed 4
forteeller, alle sprintdeltagerne foler ejerskab over
sprintresultatet og sammen er ‘'ambassaderer’, der
kan hjeelpes ad med at hjeelpe de gvrige kollegaer
med at forsta den nye lasning og dens veerdi, hvis
“en eller anden kollega synes det er noget lort” 7

Sjov. Slutteligt skal det neevnes, at langt de fleste
virksomheder udtrykker, at sprintet er en sjov, fed
og speendende méade at arbejde pa. Denne veerdi
kan ikke st& alene, men den har betydning, idet den
motiverer. En sprintdeltager fra Virksomhed 7 be-
skriver for eksempel, at han kommer i kontakt med
sin indre motivation og lyst til at arbejde, idet han
gennem sprintet vender tilbage til at arbejde med
processer og opgaver, som er sjove og legende,
ligesom da han var barn.”™

Proces

Udover de outputs, som virksomhederne kan tage
med sig fra sprintet, udtrykkes sprintets veerdi
tillige i form af selve processen og dens karakteri-
stika. Processen og de veerdiaspekter, der frem-
haeves irelation den, er med til at understatte, at
output-veerdien skabes. | det falgende beskrives
processens fem veerdiaspekter: Eksplorativ, inten-
siv, fokuseret, co-creative og styret.

Eksplorativ

Det forste aspekt, som skaber veerdi for virksom-
hederne er processens eksplorative natur.

Man kan groft sagt sige, at sprintformatet er opdelt

mellem en udforskende og en udfarende del, hvor
den udforskende del streekker sig over sprintets
farste halvdel, hvor opgaven dbnes op, udforskes,
indkredses og idéer genereres. Den udferende
del karakteriserer sprintets sidste halvdel, hvor en
udvalgt idé konkretiseres forst gennem storyboar-
ding og efterfelgende prototyping, for den til sidst
testes. Det er i sprintets forste, udforskende del, at
mange af de eksplorative karakteristika findes.

At arbejde eksplorativt kan ses som en opdagel-
sesrejse, hvor man rejser ud med abent sind uden
at vide, hvad man finder undervejs, og hvor man
ender. Eksplorativiteten handler saledes om at f4
nye inputs, idéer og perspektiver pé opgaven og
om at holde opgaven &ben og divergent for en tid,
uden at evaluere og treeffe beslutninger. Pa s&dan
en rejse kan man opdage bade nye muligheder
og udfordringer i sin opgave og lasning og finde
veerdi, man ikke havde forudset. Med andre ord
udvides lgsningrummet for opgaven.

Grundet eksplorativitetens natur er den hgjest i
opgaver, hvor lasningen ikke er skarpt defineret

pa forhand, pé opgavetrappens nederste trin, eller
hvor der er en &benhed for at udfordre opgaven og
se, hvor processen tager den hen.

| sprintet understattes eksplorativiteten fx ved at
man sidder sammen med et team af mennesker
fra forskellige afdelinger, som man maske ikke ar-
bejder teet sammen med til dagligt, og som giver
nye inputs til opgaven. Tillige understattes den af
mange af gvelserne i sprintets udforskende fase, fx
‘ask the experts’, hvor man far inputs fra eksperter,
der ikke er en del af sprintholdet; ‘lightning demos’,
hvor man henter inspiration til opgavelesningen i
eksisterende lasninger fra andre omrader; samti
skitseringsfasen, hvor de nye idéer tager form.

For eksempel beskriver Direkter i Virksomhed 4,
hvordan sprintet gav mulighed for at vende og
dreje argumenterne for og imod lasningen flere
gange, samt se lasningen fra mange vinkler, hvilket
gjorde at de endte med en lasning, som de folte
sig sikre pa.™

Virksomhed 3 beskriver tilsvarende at sprintet
gennem de mange shakke og forskellige perspek-
tiver giver nogle opdagelser, der udfordrer de
antagelser, man har. En Partner neevner specifikt
‘ask the experts’ ovelsen pa dag 1 som et eksem-
pel pa det, han kalder ‘opdagelsesfasen’.’”® Her fik

70. Case 7, interview med Facilitator efter sprint

7. Case1, 3o0g4,interview med Facilitator efter sprint

72. Virksomhed 4, offboarding-mede

73.  Virksomhed 7, interview med sprintdeltager sprint dag 5
4. Virksomhed 4, Interview sprint dag 5

75. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint

76. Virksomhed 3, interview sprint dag 1
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Virksomheden nye indsigter gennem et interview
med en ekspert. Partneren forteeller, at "dér tror
jeg, vialle sammen teenkte 'wow, siger han egent-
lig det?”. Ekspertens inputs gjorde, at Virksomhe-
den métte vende deres opfattelse pé hovedet og
teenke i nye idéer. Det gav, forteeller Partneren, "et
fedt afszet, et fedt mulighedsrum, vi har skabt for
os selv her”. 1

Der er dog ogsé eksplorative aspekter til allersidst
i sprintet, som jo ender med en brugertest. | testen
far virksomheden nye gjne pa l@sningen og nye
data at forholde sig til, hvorved nye indsigter og
perspektiver igen dbner op for opgaven og mulig-
ger nye opdagelser.

Beslutningstageren i Virksomhed 8 beskriver, hvor-
dan brugertesten hjalp dem med at forst4, hvor
vigtigt troveerdighed i kommunikationen var, for at
deres l@sning kunne blive en succes 77, og denne
indsigt Abnede opgaven op for idégenerering

pa en helt ny forretningsmodel, som beskrevet
tidligere.

Et andet eksempel er fra Virksomhed 3, hvor en
Partner beskriver, hvordan brugertesten bidrager til
at dbne opgaven op og udfordre antagelser:

"Der forskel pa, hvad man selv vil og ensker, og sa
det, som er den reelle veerdi for nogle. [..] og sé
glemmer du ofte at tage med ind i ligningen, hvad
er det egentlig vores kunder onsker, at vi skal gore
for dem, fordi kunderne kender vi godt, vi ved hvad
de vil - gu gor man ej, man bliver nadt til at involve-
re dem.” 78

| testen kan virksomhederne altsé opdage, at de-
res antagelser om deres kunders behov ikke hol-
der stik, eller at de leegger veegten andre steder
end forventet. Denne indsigt kan have betydning
for virksomhedernes tilbgjelighed til at inddrage
kunder og brugere i udviklingen af nye produkter
eller services fremadrettet.

Intensiv

Det neeste veerdiaspekt kan umiddelbart virke som
en modsaetning til processens dbne, eksplorative
treek - nemlig intensiteten i sprintets proces og
procedurer. Eksplorativiteten er kendetegnet ved
at man abner lesningsrummet op og udseetter
evaluering. Intensiteten kommer derimod til udtryk
gennem sprintets tempo, rytme og ramme, fx den
hyppighed, hvormed deltagerne ‘presses’ til at

foretage valg gennem dot-voting og den afgreen-
sede tid der er fastsat til hver opgave. Intensiteten
kan séledes siges at repraesentere sprintets puls
gennem vekslen mellem forskellige gvelser, fx at
generere idéer og evaluere dem, og forskellige
teenkeméder, fx divergent og konvergent teenkning
(British Design Council, 2005). Denne puls frem-
tvinger en fremdrift i processen mod tilblivelse af
en lasning, og ger, at man undgér at 'sidde fast'.
Direkter i Virksomhed 4 mener, at uden den 'pa-
cing’, sprintet giver, ville "vi have siddet og snakket
i dagevis og aldrig kommet videre”. Han forteeller,
at intensiteten gor at

"Man kommer fremad og taettere pa mélet. Man
har jo sddan en tendens til, at man stranderi et el-
ler andet som man kerer rundt i og som maske slet
ikke har nogen relevans. Sa det er maske bare rart
at kunne sige, det her skal vi maske veere opmaerk-
som pé senere, men husk nu at vi skal videre.” ™

Intensiteten skabes ogsé ved at sprintet er afgreen-
set til fem dage. Denne tidsramme skaber et "pres
pa den gode méade”, der gar at man kan opleve at
na frem til en lesning, der er stort set lige sé god,
som hvis man havde brugt en méaned pa den. 80

Det vilkér, at virksomheden skal praesentere en
prototype for kunder, brugere eller andre interes-
senter pa dag 5 bidrager til dette pres. En Partner i
Virksomhed 3 forteeller, hvad han teenkte pé sprin-
tets forste dag: “ok, pé fredag morgen, lige om
lidt, s& kommer der nogle og skal hare om et eller
andet som vi har skabt” der kan man da godt have
det sadan “shit mand! Hvad mon det bliver?” [..]
Ogsa fordi at man har en stor respekt [for testper-
sonen] [..] jeg [kunne] godt meaerke der var lidt pres
pa at have noget klar til ham til fredag”. &'

Dette pres ger, at "sé retter man ryggen, der er ikke
tid til slack” 82. En sprintdeltager fra Virksomhed 4
beskriver det séledes:

"Du kunne godt sidde og bruge tre timer pa at lose
en opgave, men det er ikke sikkert at det bliver
bedre af det, det kan godt veere det bliver sddan
lidt mere lala. [..] det bliver mdske mere: "Argh, vi
har jo mere tid til det, sa lad os lige lade veere med
at ga i dybden med det lige nu”. Her er vi jo bare
nadt til at gare det med det samme. Der er ikke
noget, man springer over, man er nadt til at gore
tingene nér det sker.”

77.  Virksomhed 8, interview sprint dag 5
78. Virksomhed 3, interview sprint dag 5
79. Virksomhed 4, interview sprint dag 5
80. Virksomhed 2, interview efter sprint
81.  Virksomhed 3, offboarding-made
82. Virksomhed 3, noter sprint dag 4

83. Virksomhed 4, interview med sprintdeltager under frokost sprint dag 5
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Sprintdeltageren forteeller, at intensiteten og fo-
lelsen af at have 'keempet for det’ skaber engage-
ment og en folelse af, at det, man laver, er vigtigt.
Det ger, at "man er mere motiveret for at fortssette
det arbejde, du er engageret i det arbejde lige
pludselig”. 83

Intensiteten i sprintets struktur, herunder seerligt
dot-votingen, ger, at virksomhederne undgér en
reekke typiske faldgruber som fx at bruge for lang
tid p& opgaverne og pa at diskutere detaljer ved
lasningen (Knapp et al., 2016, s. 127-128). Derimod
er dot-voting med til at opretholde momentumi
processen (Knapp et al., 2016, s. 41). Dette er netop
oplevelsen hos Salgschef i Virksomhed 2, der
siger, at processen “flytter sig nar vi bliver tvunget
til at stemme, og vi sa far det sneevret ind. Og det
fungerer godt, for sa er det, man kommer fra ét
sted til et andet.” 8*

Fokuseret

| teet sammenhaeng med intensitet er processens
fokus. Dette fokus kan forstds som det rum af for-
dybelse, der opstér, nar virksomheden fjerner sig
fysisk fra de vante rammer, opgaver og rutiner og
vender al opmaerksomhed mod en enkelt opgave
uden distraktioner fra andre arbejdsopgaver eller
kollegaer. Man kan sige, at der her opstér et neu-
tralt "third space’ (Muller & Druin, 2012), ikke bare
fysisk men ogs& mentalt, som hverken associeres
med hverdagens andre opgaver eller med organi-
satorisk hierarki og ejerskab, og som derved seetter
opgaven og samarbejdet om deni fokus.

Direktar i Virksomhed 4 seetter ord pé veerdien af
dette fokus-rum. Han forteeller, at sprintet har givet

"En unik mulighed, som vi ikke havde faet ovre

i vores egen virksomhed. Vi havde et behov for
at komme veek, altsé et andet sted hen for hvis

vi havde siddet nede pa vores eget, sa havde vi
veeret forstyrret af ting og sager. S4 man kan sige
at man har fokus” 85

Fokus pa opgaven er altsé en iboende egenskab
ved sprintformatet, som tilleegges seerlig veerdi
fordi den er sveer opné, ndr man er ‘derhjemme’.
Samme billede bekraeftes af en Partner i Virksom-
hed 3, der siger at

Vi ikke have brugt tiden bedre derhjemme i en
uge og arbejdet med de her ting. [..] Altsa vi kunne
sagtens have arbejdet med det, men vi vil ikke

veere kommet hen til, hvor vier [..] Og der eren
keempe veerdi i det der med, at du treeder ud fra
dagligdagen og du er fokuseret” 86

Det fokuserede arbejde péa sprintet giver sam-
menhold og forstéelse blandt virksomhedens
sprinthold 87, skaber fremdrift i opgaven mod en
konkret lasning 8889 og giver fordybelse og dybde
til den lasning, der skabes 2. For eksempel siger
SalgschefiVirksomhed 2, at "vi investerede tiden
og var dybt nede i noget, som vi ellers normalt kun
var mere overfladisk nede i [..] Vi havde brugt kreef-
ter pa det. Det informerede os og forpligtede.” 9.

Som citatet viser giver sprintets fokus en dybde,
eller grundighed, til opgavelasningen. Samtidig
kan det, at man har tildelt opgaven sa stort fokus,
opleves som en stor investering, hvilket eger fo-
lelsen af forpligtelse for opgaven. Dette svarer til,
hvad vi s& i forhold til intensitet, hvor det at keempe
for opgaven agger engagementet. Udover at skabe
veerdi under sprintet kan det store fokus derfor
0gséa e@ge chancen for, at virksomheden holder fast
i og folger op pé indsatsen efter sprintet.

Co-creative

Design sprintets co-creative natur er endnu et
aspekt, som ger processen veerdifuld. Her bruges
det engelske ord ‘co-creative’ bevidst i stedet

for det danske 'samskabende’, idet ‘co-creative
rummer begrebet 'kreativitet’. Co-creativity eller
‘'sam-kreativitet’ handler altsé om, at veere kreative
sammen, men ogsé hvordan det samarbejdende
aspekt er med til at forsteerke kreativiteten og
udbyttet deraf i sprint-processen.

| designteeknings-litteraturen neevnes team-sam-
arbejde og dets indflydelse pé kreativiteten ogsa.
For eksempel skriver Micheli og kollegaer (2018),
at team-diversitet er med til at ekspandere pro-
blem-rummet, idet teamet bringer forskellige
perspektiver og information til bordet. Team-sam-
arbejde er derved med til at skabe reframing’ af
design-problemet (Liedtka, 2017). Alt sammen
ger, at opgavens rammer udvides og at den gives
et storre kreativt rdderum. Tillige bringer et sam-
mensat team flere forskellige 'veerktojskasser til
bordet (Chou, 2018), hvilke giver flere handlemu-
ligheder og @ger speendvidden og originaliteten af
de idéer, der skabes (Liedtka, 2017).

For Direkter i Virksomhed 9, der ofte sidder alene
med arbejdet i sin lille virksomhed, er dét at fa

84. Virksomhed 2, interview med Salgschef sprint dag 2
85. Virksomhed 4, interview sprint dag 5

86. Virksomhed 3, interview sprint dag 5

87.  Virksomhed 1, offboarding-mede

88. Virksomhed 4, interview sprint dag 5

89. Virksomhed 2, interview 1 ar efter sprint

90. Virksomhed 2, interview sprint dag 5

91.  Virksomhed 2, interview 1 ar efter sprint

92. Virksomhed 9, interview efter sprint dag 1 (efter sprint workshop)
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input fra et team, der teenker anderledes en ham,
betydningsfuldt i processen. Han forteeller, at

"Dér, hvor jeg far mest ud af det, er dér, hvor jeg
bliver rystet i min egen opfattelse og begynder at
se, at man kan se det anderledes, men bliver rystet
péaen made, hvor der er en [anden] idé allerede.
Jeg kan have siddet og formuleret en veerdi, som
det sa ikke skal veere, men sa er der noget, jeg kan
erstatte det med med det samme.” 92

Sprintet er altsd med til at skubbe til hans egne
idéer, men pé konstruktiv og kreativ méde, hvor
han far nye idéer fra sit team, som han kan saet-
te i stedet for de idéer, han forkaster. Dette stéri
kontrast til Direkterens oplevelser med et radgiv-
ningsforleb, han tidligere har veeret igennem. Her
rddede en konsulent ham til at droppe idéer, der
ikke fungerede, uden at der var noget at seette i
stedet, og hvor han derfor selv méatte gé frustreret
tilbage til tegnebreettet og begynde forfra. 9

| sprintet bliver den co-creative veerdi oftest forlast
gennem visualisering og materialisering af idéerne,
da detihgj grad er ved brug af dette veerktgj, at
teamets forskelligheder eksponeres. For eksem-
pel har Facilitator i Case 9 erfaring for, at "Man

gar rundt og har en idé, og man tror, det er den
samme, men sa nar det bliver konkret i prototypen
opdager man, at man havde forskellige opfattelser
af idéen.” 94

Kreativitet kan forstds som den syntese, hvori for-
skelligartede elementer kobles sammen til en ny
idé (Kupferberg, 2009; Sternberg & Lubart, 1995).
Og det er netop sédan en syntese der kan opst4,
nér de mange forskellige tanker og perspektiver
fra et team eksponeres ved at blive gjort konkre-
te. Nar teamet opdager forskelligheden af deres
idéer, kan de begynde at tale om den, og de kan
bruge deres forskellige idé-"brikker’ konstruktivt
til at samle et feelles billede af en ny og feelles idé
i en feelles forstadelsesramme. Dette omtalesii flere
cases som ‘alignment’.

For eksempel forteeller en Partner i Virksomhed 3,

at man i lebet af sprintet, ved hjeelp af visualisering
gér fra at have forskellige tanker til at nserme sig et
feelles mal

"Nu er det pa papir og vi kan alle sammen se det
og Vi er enige, sé nu er det et feelles mal, hvor det
var lidt mere individuelt pa et tidspunkt. Man hav-

de jo hver sin idé. Man tror jo man ca. teenker ens
men det gor man aldrig. Det er forst nar man har
det pé papir, s& er man ved at vaere ens.” 9°

Pa samme méde oplever Direktar i Virksomhed 1,
at det at bygge prototypen “var interessant, for der
blev det meget tydeligt, at vi havde forstaet opga-
ven alle sammen og vi alle sammen vidste hvor vi
skulle hen.” 96

Udover at eksponere forskellighed, ekspone-

rer den feelles konkretisering og visualisering af
idéerne ogsé eventuelle mangler ved lasningen,
idet de "afslorer s& mange ting, altsa du er nedt til
at komme i detaljen, hvis det er visuelt.” 97 Ifalge
en Partner i Virksomhed 5 udger visualiseringerne
essensen af de skrevne eller teenkte idéer, og der-
for bringer den proces, hvori man “suger den viden
ud til noget grafisk” 98 ogsa samtidig sprint-teamet
teettere pé et mal via nogle handgribelige, konkrete
idéer, som de andre kan kigge pé og sige ok, nu
forstér jeg’.

Altséa kan den visuelle samskabelse veere med til
at eksponere eventuelle mangler eller svagheder
ved en idé og séledes befordre fremdrift i proces-
sen, hvoriidéen skabes og praeciseres.

Endelig kan samarbejdet om visualisering ogsé i
sig selv tjene som kreativ idégenerator. Eftersom
alle mennesker teenker forskelligt, kan de nemlig
opfatte og tolke hinandens visualiseringer forskel-
ligt, og forkert, hvilket kan lede til misforstéaelser.
Disse misforstéelser er dog positive, idet de giver
nye perspektiver og flere idéer, der kan fgjes til
den samlede meengde af alternativer, som virk-
somheden efterfglgende kan veelge imellem. Dette
var netop hvad Virksomhed 1 oplevede pé sprintets
dag to, hvor en tegning af en flyvemaskine med et
skilt pa blev mistolket og ledte til en ny og god idé
om, at man kunne give maskinerne skilte pa, s& de
kunne handscannes og registreres. 9

Noget lignende skete hos Virksomhed 4, hvor en
gummiged var blevet tegnet som en rigtig ged,
og den skeerm, som skulle monteres i gummige-
den, var blevet tegnet som en skeerm pa maven

af geden: "og sa er der sa én, der kommer ind og
siger “sa er der géet ged i skeermen”, nej, det er en
skeerm i geden, ved du hvad der er irriterende for
ovrigt, det er hvis en skeerm ikke virker.” 190 Denne
misforstéelse ledte altsé Virksomhed 4's opmeerk-
somhed hen pé potentielle faldgruber og pa at

93. Virksomhed 9, interview efter sprint dag 1 (efter sprint workshop)

94. Case 9, interview med Facilitator for sprint

95. Virksomhed 3, interview sprint dag 4

96. Virksomhed 1, interview sprint dag 5

97.  Virksomhed 2, interview sprint dag 5

98. Virksomhed 5, interview om humerkurve sprint dag 5
99. Virksomhed 1, noter sprint dag 2

100. Virksomhed 4, interview sprint dag 3

101.  Virksomhed 4, interview sprint dag 3
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sikre, at lasningen "virker hele tiden, ellers sé gider
folk jo ikke at bruge det.” 101

Nar de visualiserede og konkretiserede idéer sam-
les og udstilles i det fysiske rum, hvor sprintholdet
arbejder, kan de tilsammen komme til at udgere
en form for ‘feelles hjerne’ for gruppen (Knapp et
al., 2016, s. 43). Udover at fungere som en udvidet,
rumlig korttidshukommelse for sprint-teamet,
hjeelper de visualiserede data gruppen til bedre

at kunne finde mgnstre i og skabe nye synteser
mellem data (Knapp et al., 2016, s. 110). Med andre
ord kan de visualiserede idéer i det fysiske rum
hjeelpe sprintholdet til at blive som én stor, kreativt
teenkende — eller ‘co-creative’ — hjerne.

Styret

Endelig opstér der veerdii sprintprocessen ved, at
den er styret. Denne styring har at gere med sprin-
tets stringente struktur og reekkefolge af avelser
og ikke mindst den facilitering, som sikrer, at struk-
turen og tidsplanen falges. Ifolge sprintbogen er
det facilitatorens ansvar at styre tiden, samtalerne
og processen som helhed (Knapp et al., 2016, s.
36), hvorfor styring og facilitering er uleseligt for-
bundne. Udover at styring opretholder effektivitet
og fremdrift i sprintet, relaterer begrebet ogsé til
den méde, virksomhederne ledes og guidesiden
kreative proces, hvor de gennem sprintets gvelser
og facilitatorens opfordringer "tvinges' til at teenke
i nye baner. | det folgende beskrives forskellige
aspekter af styringens veerdi.

Psykologisk sikkerhed. Styringen kan give print-
deltagerne en folelse af psykologisk sikkerhed i
processen, der gar, at de kan fokusere pé opgaven
og tolerere den uvished, som den rummer.

En partner i Virksomhed 3 beskriver, at sprintets
‘framework’ og professionelle facilitering "er de to
ting, der ger, at man [kan] leene sig tilbage og lade
forvirringen rédde og have tiltro til, at man skal nok
komme i mal” 192, Partneren satte pris pa, at "denne
her facon at arbejde pa [..] blev ligesom lagt ud for
0s, sé vi egentlig blot skulle koncentrere os om at
fylde ind i det” og at de dermed slap for samtidig
at skulle forholde sig til, hvad processens neeste
skridt skulle veere. 103

Den styrede proces og facilitering giver altsé en
ramme og struktur i hvilken deltagerne kan afgive
ansvar for processen, finde tryghed i det uvisse og
frined til at fokusere pé indholdet.

Transparens. Et andet veerdifuldt aspekt af styring
findes ligeledes eksemplificeret hos Virksomhed
3. Her er nogle af den lille Virksomheds ansatte
nemlig i familie med hinanden og andre har arbej-
det sammen i mange &r. Det ger, at kommunikatio-
nen og beslutningerne ofte er indforstaede, hvilket
ger det sveert for nye medarbejdere at folge med i.
En Partner forteeller:

*[Vi] har arbejdet sammen de sidste 18 ar ikke, og
vi skal jo ikke engang sige ordene - vi taenker bare
ens. Og der er der s& maske to der bliver heegtet
lidt af ikke, fordi vi skal bare se péa hinanden, sé er vi
klar til at rykke.” 104

En anden Partner fortseetter ved at forklare, at en

lidt mere styret proces kan hjeelpe til at hele hol-

det er med p3a, hvilke ting, der skal ske, og hvorfor
beslutningerne treeffes, som de ger. 105

Den styrede proces hindrer altsé implicitte af-
gerelser, men sikrer omvendt, at processen er
transparent, mellemregningerne synlige og at alle
erinddraget i og forstar beslutningerne.

Malretning. Den styrede facilitering skaber mal-
retning, hvilket her deekker over, at styringen er
med til at samle og fokusere sprintholdets energi
og indsats og holde momentum i processen. For
eksempel forteeller Direktar i Virksomhed 7, at
Facilitatoren var god til at seette gang i tingene og
hjalp med at treekke processen i den retning, som
Virksomheden besluttede, de ville. 106 Ogsa Virk-
somhed 3 oplever, at styringen er med til at give
sprintet retning. De mener, at deres proces nemt
ville komme til at "kare i alle mulige retninger hvis
ikke man har det der framework, der er ret meget
styrende for hvad ger vi nu og sé videre”. 107

Direkter i Virksomhed 1 forteeller, at faciliteringen
hjeelper med at "holde bolden rullende” i proces-
sen. Han forteeller, at de pé et tidspunkt i proces-
sen var uden facilitator. Her oplevede han, at de
sad fast i processen og manglede energi. Da der
sé&igen kom en facilitator og hjalp dem, var det
“rart at der kom en udefra med ny energi [..] s&
kunne vi lige komme lidt videre p& den”. 198

Kreativt skub. Endelig giver styringen virksomhe-
derne et kreativt skub ved at lede og (pa den gode
méade) tvinge dem til at lofte blikket fra det vante
perspektiv og teenke nye tanker — fx ved at facilita-

102. Virksomhed 3, interview sprint dag 5
103. Virksomhed 3, offboardingmede

104. Virksomhed 3, scopingmeade

105. Virksomhed 3, scopingmeade

106. Virksomhed 7, interview efter sprint
107. Virksomhed 3, interview sprint dag 2
108. Virksomhed 1, offboarding-mede
109. Virksomhed 1, offboarding-mede

110. Virksomhed 6, interview efter sprint 2
111.  Virksomhed 7, interview efter sprint

2. Virksomhed 8, interview for sprint (citatetet refererer til et tidligere sprint, ogsa gennem Sprint:digital)

113.  Virksomhed 5, noter sprint dag 2
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toren “stiller de lidt skeeve spargsmal ind imellem
udefra” 109, Direkter i Virksomhed 6 forklarer, at
“Det er rart med en ekstern facilitator, der hjselper
os pé vej, for vi er sé langt inde i forretningen, at
det kan veere sveert at se ud over det”. 110

Det kreative skub, som styringen medfarer, har
eksempel tvunget Virksomhed 7 til at teenke ud af
boksen og finde pa noget " og Virksomhed 8 til at
tage beslutninger, nedbryde siloer og bringe afdelin-
ger teettere pa hinanden M2, Virksomhed 5 forteeller,
at "ndr man sadan bliver presset til at lave noget, sa
kommer det [idéerne] sédan bum, bum, bum”. 113

Alle de neevnte aspekter af processens veerdi
(Eksplorativ, intensiv, fokuseret, co-creative og
styret) er med til at forme virksomhedernes indi-
viduelle oplevelser af ‘at sprinte’ samt skabe den
outputveerdi, de tager med sig derfra, som beskre-
vet tidligere. Sdledes kan ovenstdende nuancering
af de forskellige aspekter af processens veerdi
bidrage til en forstaelse af, hvorfor sprintet kan
opleves og veere mere eller mindre vellykket.

Forudsaetninger

Denne sidste del af afsnittet om sprintets umiddel-
bare veerdi handler om forudsaetninger for at opné
starst mulig veerdi af sprintet. Disse forudsaetnin-
ger er ikke bare nogle, der ma opfyldes forud for
sprintet: Det er en af sprintets kvaliteter og en del
af dets veerdiskabelse, at formatet iboende er med
til at skabe rammerne og forudssetningerne, der
gor det muligt at haste starst mulig veerdi af det. |
lobet af sprintprocessen skabes der altsé en for-
stéelse for, hvad man kan fa ud af sprintet, hvordan
man bedst ger det, og hvorfor sprintets kreative
proces er vigtig og veerdifuld — en forstaelse, som
ikke n@dvendigvis var der i forvejen, som kan reek-
ke ud over forventningerne og motivationen til at
deltage i sprintet, og som dermed kan udvide op-
levelsen af sprintets veerdi. Det kan lyde paradok-
salt, at forstéelsen af veerdien og forudsaetninger-
ne for at opna den kan opstéilabet og som falge
af sprintet, da forventningen om veerdi givetvis ma
udgere en vigtig motivation for at veelge at g ind

i et sprint til starte med. Dette paradoks uddybes

i neeste afsnit "Umiddelbare udfordringer”. Her
peges der ogsa pé nogle forudsaetninger for at
opnéa veerdi af sprintet, som ikke skabes gennem
sprintet og som, hvis de ikke opfyldes, kan udgaere
udfordringer i forbindelse med sprintet og udbyt-
tet af det.

De forudseetninger, der skabes gennem sprintet
har form af erkendelser af, hvilken méde, man skal
forholde sig til sprintprocessen p4a, for at opna

mest mulig veerdi af den. Denne erkendelse opstéar
gennem de leeringer og erfaringer, som virksomhe-
den farilebet af sprintet. De forudsaetninger, der
skabes gennem sprintet og preesenteres i det fol-
gende er tillid, dedikation, &benhed og erkendelse.
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Tillid
Den fgrste veerdiforudsaetning, sprintet kreever og
skaber er tillid.

Tilliden kommer til dels ved, at sprintformatet er
udviklet af Google — en virksomhed som alle ken-
der, og som pa godt og ondt er kendt som en le-
dende og innovativ it-virksomhed. Google-brandet
kan sdledes antages at have en afsmittende effekt
pa forventningerne til design sprintet og tilliden

til, at det virker, samt pé den store udbredelse og
popularitet, sprintet har opnéet (Correio & Fleury,
2019). Saledes veekkes tilliden tillige ved, at sprin-
tet opleves som et ‘gennempravet framework’. 1+

Men tilliden hentes ikke alene i Googles brand-
veerdi — den opstar ogsd gennem selve sprintet i
takt med at virksomhederne bliver fortrolige med
den nye méade at arbejde pé og oplever fremdrift i
processen. eksempel siger Direktor i Virksomhed 1

"I gar aftes og i morges der teenkte jeg en del over,
hvad det var, vi havde lavet pa dag 1, og hvad mine
forventninger havde veeret til dagen.. og jeg folte
ikke, da jeg tog hjem i gér, at mine forventninger
var blevet indfriet. Men undervejs i gar aftes og
specielt her til morgen, sa var jeg faktisk rigtig
glad for, at vi pa en eller anden made var kom-
met i gang, og de hurdler, der havde veeret, var vi
kommet hen over og séd noget. Sa jeg blev alligevel
lidt rolig i og fortrolig med, at processen bare kan
veare sédan kold, varm, kold, varm.” 115

Ogsé hos Virksomhed 8 stiger tilliden i lobet af
sprintet. En af deltagerne evaluerer efter sprintets
dag 2, at

"Jeg synes det er interessant. Angaende projek-
tet starter jeg nu med at tro pé det — afheengig af
ressourcerne, vi kan fa til det — men jeg tror pa det.
Jeg var usikker pa, om vi kunne lave noget, der var
specielt nok til, at vi kunne f& brugere osv., men jeg
tror pa det. Jeg havde ikke nogen lasning i hove-
det, [men] jeg tror vi har fundet en made vi kan
komme foran andre, ahead.” 116

En anden deltager stemmer i og forteeller, at han
trods indledende skepsis oplever, at det hjeelper
“jo flere detaljer vi udfylder.. nu laver vi en super
simpel version og tester og ser, hvad vi kan”. 117

114.  Virksomhed 3, interview sprint dag 5
115.  Virksomhed 1, interview sprint dag 2
116. Virksomhed 2, noter sprint dag 2

117. Virksomhed 2, noter sprint dag 2
118. Virksomhed 2, interview efter sprint
119. Case 2, noter sprint dag 1
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Virksomhederne oplever altsa, at sprintprocessen
bringer fremdrift efterhdnden som udfordringer
overkommes, idéer spirer og beslutninger treeffes.
Det giver dem en tryghed og tillid til sprintforma-
tet, sdvel som til sig sely, der ger, at de bedre tor
teenke "lad os se, hvor det baerer os hen”. 8 Ifglge
Faciliator fra Case 2 er det netop er dette mindset,
der kreeves i sprintet, hvor 'skinnerne bygges mens
man kerer’: * Der kan veere frustrerende perioder

i sprintet, stol pa processen, der skal nok komme
noget ud af det.” "9 Samme erkendelse findes hos
en Partner i Virksomhed 3, der papeger, at "man
skal lzene sig tilbage og lade forvirringen rade og
have tiltro til, at man nok skal komme i mal [..] hvis
man tror pa, at det framework og den facilitering
har tyngde og er rigtig sé tror jeg, at man tor veere
lidt mere ude af den der komfortzone”. 120

Dedikation

Teet forbundet med tillid er dedikation. Det skyl-
des, som en Partner i Virksomhed 3 seetter ord
p4, at tillid til sprintet og facilitatoren "ved man

jo ikke pé forhdnd om man har, men det er jo et
valg. Sa jeg vil ogsa sige et godt argument [for at
sprinte] er, at hvis man veelger at gé ind i sprintet
sa skal man veelge det”. Det handler blandt andet
om, siger han af erfaring, at "hvis man deltager, sé
deltager man hele ugen. Det er meget sveert at ga
ind og ud af.” 12!

Dedikation handler altsd om at veelge sprintet til
trods eventuelle usikkerheder. B&de ved at veere
til stede fysisk og mentalt samt ved at g med pa
og arbejde for at udvikle de idéer, der opstér og
veelges tili feellesskabet, ogsé selvom de maske
ikke var ens egne, og selvom man ikke med det
samme kan se deres fulde potentiale. Dedikation
kan altsé ogsd ses som den energi, man har og
leegger i sprintet. Dedikation kan veere til stede
fra sprintets start, men kan ogsé opsta eller oges
gennem sprintet, nér sprint-deltagerne oplever, at
det er vigtigt, de er med.

Virksomhed 3 har gennem sprintet faet gjnene op
for vigtigheden af at dedikere sig med sit tilste-
deveer. En Partner forteeller for eksempel, at “jeg
tror vi allesammen taenkte at kan man lige lave lidt
[arbejde] indimellem og séddan noget, men det kan
man bare ikke. Man er fuldstaendig pa ikke.” 122 Han
pointerer at man "hiver en uge ud, men det er den
ogsé veerd”. 123

Et eksempel pé dedikation til idéer findes i Virk-
somhed 7, hvor Direkteren undervejs i sprintet
dedikerer sig til en idé omkring gren og social

beeredygtighed, der bdde rummer usikkerhed, og
som ligger langt fra den klassiske og lidt konserva-
tive ejedomsbranche, Virksomheden er en del af:

"Jeg tager en chance nu, jeg er all in pa by-bier.
Men mange af vores kunder couldn’t care less.
[..] Hvis vi starter med nogle sociale feellesskaber
kunne det vaere en made... jeg haber det lykkes,
men jeg er ikke sikker pa det.” 124

Dedikation kan ogsé afspejles i sprint-teamets
energi og eges med den i lebet af sprintet. Et
eksempel herpéa kan findes hos Virksomhed 4. Her
skitserer direktoren, at energien og humeret stiger
stedtilebet af sprintets forste dag. Han forteeller,
at "ndr man ser sddan agendaen for sddan en uge,
sa teenker jeg "hold da keeft det bliver tungt”. Men
det var det ikke”. 125 | et andet citat uddyber han,
hvordan oplevelsen laftede sig undervejs:

"Jeg tror, det er fordi man ikke rigtig ved, hvad det
er, man gar ind til. En hel uge det er alligevel mega
lang tid, og hvad nu hvis det bliver mega kede-
ligt, sa bliver det en lang uge. Men det bliver ikke
kedeligt, det maske bare fordi, at det ikke var til at
vurdere, hvad det var, man skulle forvente. [..] Jeg
tror, det kommer til at give et godt udbytte, og jeg
tror, det bliver rigtig fedt. Sa jeg tror, det gik fra, at
man var sddan lidt afventende til at teenke "hvad
er det for noget?” til at synes, det her det skal nok
blive en god uge.” 126

Faciliator i Case 9 forteeller, at hvis energien er lav
0g processen stagneret, s& mé man som facilitator
treede til og 'lokke” teamet tilbage ind i det kreative
rum, blandt andet ved "at insistere p4 at ‘hey, det vi
har gang i, det kan godt lade sig gere’ og ‘nu ger vi
det sammen’.” 27 Saledes skubbes virksomheden
tilbage mod dedikationen i form af handling og
mélrettet energiind i opgaven.

Abenhed

| sprintet bade befordrer og fordrer metoden, at
virksomheden forholder sig dbent til den opgave,
de kommer med. Beordrer, fordi metoden rummer
greb til at stotte den &bne og divergente taenkning
teenkning (British Design Council, 2005). Fordrer,
fordi &benheden ogsé er et mindset, som det er
nedvendigt, at virksomheden omfavner, hvis de vil
have fuldt udbytte af sprintet.

At forholde sig abent til opgaven vil sige, at man

er villig til at udfordre sine egne antagelser, fx om
hvad kunderne vil have, eller hvilken slags lasning,
sprintet skal resultere i. Ved at udfordre sine anta-

120. Virksomhed 3, Interview dag 5

121. Virksomhed 3, Interview dag 5

122. Virksomhed 3, offboarding-mede

123. Virksomhed 3, interview dag 5

124. Case 7, noter sprint dag 4

125. Virksomhed 4, offboarding-mede

126. Virksomhed 4, interview sprint dag 1

127. Case 9, interview med Facilitator efter sprint
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gelser kan man finde videnshuller, man ikke vidste,
man havde, reducere masengden af ‘bekendte’ i
sprint-ligningen, og derved gere muligheds- og
lesningrummet starre og dbent for, at helt nye
idéer kan opsté undervejs i sprintet.

Samtidig handler benhed om at forholde sig
abent, tAlmodigt og nysgerrigt til sddanne nye og
uventede idéer og lasninger, der opstar. At give
tid for at de nye idéer kan opsté og udforskes, for
der treeffes beslutninger, og at betragte dem som
reelle, mulige alternativer til de formodninger, man
kom med.

Abenheden er altsa bade et spergsmal om at ud-
vide mulighedsrummet og om at omfavne de nye
idéer som derved kan opstéidet.

Det kan fgles naturstridigt for virksomheder at
abne opgaven op og stille spergsmalstegn ved
den viden, de mener at have, da det samtidig
indebeerer, at de stiller sig et mere usikkert og
risikofyldt sted, end de oplevede at sté for. Séledes
kan dbenhed og divergens opleves som en be-
veegelse veek fra, eller i hvert fald ikke hen mod, et
mal. Det stérikontrast til at teenke i effektivitet og
malretning, hvilket kan veere ngdvendigt og preege
hverdagen og driften i en SMV. Af denne grund er
abenhed ikke altid fremtraedende ved sprintets
start, men den kan vokse i labet af sprintet.

Selvom nogle af sprintets gvelser konkret hjeel-
per til at facilitere den abne, divergente made at
teenke pé og stille spargsmaélstegn ved antagel-
ser, er benheden lige s& meget et mindset, som
deltagerne ma veelge og tage til sig. De folgende
eksempler beskriver, hvordan virksomhederne
bliver opmaerksomme pé og oplever veerdien af
adbenhed ilgbet af sprintet:

Direktor i Virksomhed 1 syntes til at starte med, det
var en udfordring at veere dben. Han forteeller:

"Det, jeg synes var sveert, det var, at jeg havde ma-
ske, for jeg skulle traeffe beslutningen, havde jeg
selvfelgelig nogle tanker om, hvad for noget, jeg
selv synes kunne veere interessant at arbejde vide-
re med. @h, men sa ligesom at se, hvad for nogle
onsker gruppen havde, og sé ligesom skulle lytte
til det og forsage at veere dben overfor de input, de
kom med, inden jeg traf beslutningen.” 128

Pa trods af vanskeligheden formér Direkteren at
holde sig dben, og det resulterer i og muligger, at
han ender med at skifte mening kort for beslut-
ningsdeadline og arbejde videre med en anden
idé, end den, han startede ud med. Han forklarer,

at det var et input udefra, der gav en ny vinkel og
en ny made at se pa de muligheder, Virksomheden
allerede havde indkredset: "Der var der et lille lys
der gik op for mig og det kan jeg se nu at det var
den rigtige beslutning.” 129
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Hos Virksomhed 4 har sprintet ogsé synliggjort
veerdien af at holde opgaven aben. En deltager
forteeller efter sprintet, at

"Jeg taeenker nogle gange, det kan ogsa veere pri-
vat, hvis man taenker, "hvordan fanden angriber vi
lige det her?” Der teenker jeg da tit pa de der gule
sedler og sige hvordan er det lige, skal vi dbne den
her op, eller hvad har vi af muligheder s&dan 130
Direktaren er enig med sin kollega og fortseetter

"Det der med farst at 4bne op for en masse ting
og sé lukke noget ned og sé abne op for nogle, det
kan veere lidt sveert at komme ned til og fa en mas-
se gode ideer, for vi havde da sikkert mange gode
og sikkert ogsd mange darlige idéer, men nogle af
dem... lige pludselig blev det videretaenkt, og sa
blev det til noget. Jeg giver dig ret i det der med,
at man skal jo se mulighedet i stedet for begreens-
ninger nogle gange. Og det der med folk er sgu
godt til at lukke ned nogle gange synes jeg.” 3!

At det dbne mindset kan skabes gennem og
endda udggare en stor del af outputtet fra sprin-

tet beskrives af en Partner i Virksomhed 3. Han
forteeller om nedvendigheden af det dbne mind-
set, og om, hvordan det kan opsté i form af leering
gennem sprintet, nr der skubbes til de antagelser,
man kom med:

"Altsa vi sad med en konkret udfordring, men du
bliver nedt til at veere aben og afklaret omkring
det er ikke sikkert... Det er en lzeringsproces, som
du gérind i, og det kan godt veere, at det du leerer
er, at det du antog, og det du dremte om, at du

vil lave, at det var forkert, men det er sd ogsa en
leering.” 132

Erkendelse

Den sidste forudseetning, sprintet kreever og
skaber, er erkendelsen af, at det overhovedet

er veerdifuldt og vigtigt at arbejde med design
sprints og de designmetoder, det rummer og re-
preesenterer. Selvom det kan forekomme givet, at
netop denne erkendelse mé gé forud for beslut-
ningen om at deltage i sprintet, er det alligevel en
erkendelse, som ogsé vokser gennem sprintet.
Beslutningen om at sprinte kan veere truffet eller
pavirket af andre akterer i eller omkring organisati-
onen, end de, der er med pé sprintet, eller den kan

128. Virksomhed 1, interview sprint dag 3
129. Virksomhed 1, interview sprint dag 3
130. Virksomhed 4, offboarding-mede
131. Virksomhed 4, offboarding-mede
132. Virksomhed 3, interview dag 5
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have kreevet mod og veere beheeftet med fortsat
tvivl, ndr sprintet starter. Derfor er der plads til, at
erkendelsen og/ eller bekreeftelsen af det vigtige
og veerdifulde i at sprinte og arbejde med design-
metoder, kan vokse med den udvikling, der sker i
lobet af sprintet.

For eksempel mener Direkter i Virksomhed 1, at for
en ‘almindelig virksomhed’ som hans, der ikke i det
daglige arbejder designdrevet, har den storste lee-
ring fra sprintet ligget pa de forste par dage, fordi

"Der skal man teenke abent og designtsenking og
sa noget, og det er det vigtigste. Om man ender
ud med, om det bliver digitaliseret pa veerkstedet
OG kontoret eller det bliver kun pa kontoret eller
kun pa veerkstedet, fuck det, jeg tror det er herov-
re i det her [sprintets forste, eksplorative del], det
hele det sker.” 133

Citatet peger henimod en erkendelse af veerdien,
ikke bare af sprintets resultat, men af metoden —
om det at arbejde eksplorativt (Martin, 2009) og
blive bevidst om, hvordan alternative muligheder
genereres og hvilket udviklingspotentiale, det
skaber for virksomheden. | et andet interview for-
teeller han da ogs4, at det gennem sprintet for ham
er "blevet endnu mere klart, hvor vigtigt det er, vi
udvikler os p& den made. Hvor vigtigt det er at vi
kan fa flere muligheder.” 134

Ogséa hos Virksomhed 8 er erkendelsen om veerdi-
en af design og design sprints vokset i processen.
Marketingdirektaren forteeller, at det forste Sprint:-
Digital sprint, Virksomheden var med p4, gjorde,

at de fik "gjort op med, at design er font og farver
og former, men at sprint er.. man kan kigge brede-

re pé det, bruge det til mere forretningsnaert.” 135
Efter Virksomhedens andet og aktuelle case-sprint
oplever Marketingdirektgren, at sprintene har givet
Virksomheden "ny indsigt i metoder, vi kan bruge,
nar vi skal udvikle undervejs. S4 en opmaerksom-
hed om en tilgang, som kan veere til vores fordel

i visse situationer.” 136 Det, der er veerdifuldt og
vigtigt ved sprintet, forklarer Marketingdirekteren i
et andet interview, er

"At det kan ga alle retninger. Vi kunne ogsa have
haft bygget noget pé [produkt] websitet. Vi kunne
0gsé have haft bygget sédan en membership
platform, vi kunne have bygget alt muligt. Vi kunne
have bygget noget ind i selve [produkt]-motoren.
Det synes jeg, der er abenhed for i design sprints.
At vi ikke skulle lade os begraense pa den made.
[..] det bliver en metode, vi skal have sparket ind,
det kommer vi til at bruge, nar vi skal ud i nye lande
vil vi starte med at definere purpose og sa videre
frem for produkt” 137

Som hos Virksomhed 1, er det ogsé hos Virksom-
hed 8 tydeligt, at sprintet @ger erkendelsen om sin
egen veerdi, og at denne veerdi er starre og brede
end det output, det enkelte sprint afstedkommer.
At Virksomheden erkender, at de kunne have sprin-
tet p&d mange forskellige aspekter og udfordringer
viser, at de samtidig oplever, at design sprintet 8b-
ner for made, hvorpa de mere generelt kan arbejde
med eksplorativ udvikling.

Erkendelsen af, hvad sprintet kan, far iseer veerdi,
fordi den spejler en erkendelse af, hvad virksom-
heden kan. N&r virksomheden indser, at metoden
kan bruges pa mange forskellige méder i deres
virksomhed, indebeerer det samtidig, at de erken-

133. Virksomhed 1, interview sprint dag 5

134. Virksomhed 1, interview sprint dag 3

135. Virksomhed 8, interview for sprint

136. Virksomhed 8, interview 1 ar efter sprint

137.  Virksomhed 8, interview efter sprint

138. Case 7, interview med bestyrelsesmedlem efter sprint
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4.2
Umiddel-

bare ud-
fordringer

Dette afsnit beskriver udfordringer der
kan forekomme i umiddelbar forbindelse
med sprintet samt anbefalinger og
opmaerksomhedpunkter til, hvordan
disse kan handteres.
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Incitamentets paradoks

Vihar set ovenfor, hvilke typer veerdi, der skabes
og opleves i umiddelbar tilknytning til sprintet.
Som beskrevet er det pa den ene side en af sprin-
tets kvaliteter, at formatet iboende er med til at
skabe rammerne og forudsaetningerne, der gor
det muligt at hgste sterst mulig veerdi af det. Pa
den anden side kan det ses som et paradoks, at
tilsyneladende forudseetninger for at ga indiog
opnéa veerdi af design sprintet potentielt forst til-
egnes som fglge af sprintet. Dermed kan der, som
uddybes herunder, ske en forskydning mellem
forventninger og udbytte.

Som et element i projektets vidensopsamling,

er virksomhederne blevet spurgt, om de ville
anbefale andre virksomheder at sprinte, og hvad
argumentet i givet fald skulle veere. Her svarede
virksomhederne ikke bare med beskrivelser af den
veerdi, man potentielt kan tage med sig ud af sprin-
tet, men ogsé med beskrivelser af forudsaetninger
for at opné den, for eksempel dedikation, tillid og
abenhed.

For eksempel svarer Partner og beslutningstager i
Virksomhed 3, at man lettere kan komme ud af sin
komfortzone og opna veerdi af sprintet hvis man er
&ben og "tror pa, at det framework og den facili-
tering har tyngde og er rigtig”. Samtidig erkender
han dog, at den tillid "ved man jo ikke pa forhdnd
om man har, men det er jo et valg. Sé jeg vil ogsa
sige et godt argument er, at hvis man veelger at gé
ind i sprintet sé skal man veelge det” 139, En anden
sprint-deltager (Virksomhed 7) svarer pd samme
spergsmal, at det forst er, ndr man har veeret igen-
nem et sprint, at man forstar det 10,

Som felge af sprintet skabes der altsa tilbage-
skuende erkendelser om formatets veerdi og
forstéelse af, hvad der skal til for at opnéa den.
Men hvis disse indsigter farst opstar som folge af
sprintet, hvad skaber da incitamentet til at sprinte
og ger, at man, som fernaevnte Partner anbefaler,
veelger det?

Kigger man pa virksomhedernes forventninger for-
ud for sprintet *!, om hvad de gerne vil tage med
sig derfra, centrerer hovedveegten af svarene sig
om udvikling af (prototyper af) konkrete lasninger
og testen af dem. Virksomhed 4 vil fx gerne lave
‘en skeerm’” med digital indtjekning, Virksomhed 6
vil gerne sprinte pa en digital b2b lgsning, forven-
teligt i form af en konfigurator og Virksomhed 8

vil bygge en digital 'thought leadership’ platform.

Virksomhedernes motivation for at sprinte er altsa
typisk preeget af forventningen om at komme teet-
tere pa en konkret og implementerbar lasning.
Denne tendens understreges af et bestyrelses-
medlem fra Virksomhed 7, som deltog en dag
under Virksomhedens sprint. | et interview efter
sprintet forteeller Bestyrelsesmedlemmet:

Jeg havde solgt idéen om sprintet [til Virksomhe-
den] ved at sige, at de maske kunne ende med en
klikbar prototype [..] For at fa en virksomhed til at
finde tid til sprint skal man fa effekterne tydeligt
og konkret defineret. Nér man taler om [at sprintet
kan styrke] involvering og tveerfagligt samarbejde
siger virksomhederne "det ved vi da godt i forvejen,
hvordan man ger”. Der skal veere et outcome, man
kan se og forsté og méle pé - virkelig konkret.” 142

Ser man omvendt pd den veerdi, virksomhederne
naevner som det vigtigste take-away fra sprintet,
naevnes de konkrete lasninger stadig, men de har
faet veesentligt selskab af andre typer veerdi sa-
som nye metodiske veerktgijer, styrket team-sam-
arbejde, og et nyt mindset hvad angér proces,
udvikling og at teenke ud af de vante rammer. For
eksempel siger Partner fra Virksomhed 1:

"Jeg tror helt bestemt det vigtigste for os det er
det her med at samarbejde om komplekse losnin-
ger. [..] en méade at arbejde pé [..] fordi vi kommer
til at mede sddan nogle opgaver her mange gange
i resten af vores arbejdsliv.” 13

Ligeledes forteeller Marketingdirekter i Virksom-
hed 8, at de mest veerdifulde indsigter fra sprintet
er pa det metodiske, hvor de har leert, hvordan de
fremover kan ga til opgaven, nér de “skal bringe
noget stort til markedet, kan man sige, eller nar
vi star med komplekse problemstillinger og har
sveert ved at komme videre”. 4

Tillige kan et veesentligt udbytte veere indsigten
om, hvad man ikke skal: "Det er en leeringsproces,
som du gérindiog det kan godt veere, at det du
leerer er, at det du antog og det du dramte om du
vil lave, at det var forkert, men det er sd ogsa en
leering”. 145

Det er altsa ikke altid samme type veerdi, virksom-
hederne motiveres af forventningen om at tage
med sig fra sprintet, som de faktisk opnér eller
oplever som vigtigst fra sprintet.

Denne forskydning kan til dels skyldes den made,

139. Casevirksomhed 3, interview sprint dag 5

140. Virksomhed 7, gvelse sprint dag 5

141.  Fra projektbeskrivelser forud for sprint

142. Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
143. Virksomhed 1, interview sprint dag 5

144. Virksomhed 8, interview efter sprint

145. Virksomhed 3, interview sprint dag 5
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design sprintene er blevet markedsfert pa i Sprint:-
Digital projektet. Fx forteeller Facilitator i Case 2 at
kunden havde hgje forventninger til prototypens
udfeerdigelse og finish, og at "det kreevede fleksi-
bilitet fra vores side. Kunden kom med forventnin-
ger, der var blevet fastsat af [Sprint:Digital], det
projekt de havde skitseret. [..] S& kunne vi sige det
er ikke det du kan forvente, eller vi kan imadekom-
me. det sidste valgte vi.” %8 Facilitator for case 1,

3 0g 4 ¥ er ligeledes opmaerksom pa, hvordan
sprintet ‘'seelges’ og hvordan det influerer virksom-
hedernes forventninger:

"Imellem de tre partnere, SMV'er, Dansk Design
Center slash Design to innovate og bureauer, det
er at det var meget vigtigt, at de solgte korrekt til
SMV'er.. [..] Man vil ikke lose alle jeres problemer
pa fem dage.. der kommer man méaske med en
prototype-koncept og noget laering og sé skal
man ga videre.. ndr det er et firma der er nyt med
at arbejde med design er der meget vigtigt vi
forteeller at viikke kan skabe en lasning over fem
dage, ellers bliver de disappointed.” 148

Men forskydningen kan ogsé tilskrives manglende
fortrolighed med de design-drevne metoder og
den méde de skaber veerdi pa, som kan ligge fjernt
fra, hvordan virksomhederne plejer at arbejde. En
projektleder fra Sprint:Digital forteeller, at det er en
udfordring at seelge sprints ind til SMV’er og over-
bevise Direktaren om at tage fem medarbejdere
udifem dage. Det er, som hun siger, “et paradoks i
at skulle seelge veerdien af at skulle vaere sammen
i fem dage ind til nogle, der aldrig har provet det”
9, Partner i Virksomhed 3, der har erfaring med
designmetoder fra tidligere, forteeller tilsvarende,
at han har opgivet at prove at forteelle andre om
veerdien af designdrevne processer “fordi de var
simpelthen ikke modtagelige overfor det”, men
det har eendret sig gennem sprintet: "Den rejse har
vi jo vaeret pa nu og nu er vi et helt andet sted” 190
Bestyrelsesmedlemmet fra Virksomhed 7 skildrer
denne forskydning som en mindset-aendring, hvor:

"Lederne gér ud [af et sprint] med et andet mind-
set, end de kom med. De ser veerdien i noget af
det, de ikke ville have kabt sprintet pa. [..] De saet-
ter mal og gér benhardt efter det, de vil. Man skal
tale det sprog, lederne har. De har forst et andet
mindset, nér de er gdet igennem det [sprintet].” 151

Samme billede bekraeftes af Direkter i Virksomhed
4, der forteeller, at "mindset’et omkring det er jo
helt anderledes bagefter”. Han uddyber, at han til
at starte med var "udfordret pé nogle af de her ting
0gsa pa design i praksis og den méde.. Altsa den
verden, vi kommer fra, foler jeg er meget forskellig
fra den verden, som I lever i, og det har jeg lige
skulle vende mig til.” Blandt andet har det nye
mindset betydet, at han nu teenker, at det ikke er
‘farligt’ at ga ud i verden og preesentere en idé, der
ikke er feerdig, samt at han nu "arbejder selv meget
med at preve at abne tingene op i stedet for bare
at starte med at sige, at det er noget lort det her”. 152

At design sprintet kan skabe en mindset-sendring
stemmer overens med, hvad virksomheder og
facilitatorer udtrykker, at tidligere erfaringer med
designdrevne processer har af betydning for del-
tagelse i Sprint:Digital:

Direkter Virksomhed 1 siger for sprintet, at virk-
somheden tidligere har "haft gode erfaringer med
[Facilitatoren] og Design2innovate.” Disse samar-
bejder "har veeret med til at sendre vores virksom-
hed dramatisk i positiv retning.” 153 Efter sprintet
forteeller Direktaren, at "Det har motiveret os til at
gdigang med sprintet, at vi tidligere har arbejdet
med design og tidligere har set veerdien af det.

[..] det var selvfolgelig det, der gjorde, at vi som
virksomhed var mere indstillet pa at det var en vej
vi vidste kunne veere veerdifuld for 0s.” 15*

Ogsé Marketingdirekter i Virksomhed 8 forteeller,
at et tidligere sprint har veeret en ‘eye-opener’,
som har faet betydning for hele organisationen: "Vi
er ikke en virksomhed, hvor vi har veeret vant til at
arbejde pa den méde, at putte brugeren i fokus, og
se pa hvad betyder det”, men sprintet har hjulpet
dem til at se, at "hvis vi skal nd vores mal, skal der
ske noget radikalt anderledes”. 1

Facilitator for Case 2 ser ligeledes, at erfaringen
fra tidligere designprojekter — samt kendskab til
samarbejdspartneren — pavirker motivationen for
at deltage: "[Virksomheden] har tidligere deltaget

i programmer via DDC [Dansk Design Center]. De
ved, det virker. De er motiverede. De deltager, fordi
de kender 0s.” 156

Designerfaring skaber altsd ‘designmotivation’.
Men hvordan skabes motivationen for at indgé i de-

146. Case 2 facilitator, interview efter sprint
147. Case 1, 3 og 4 blev faciliteret af samme designbureau
148. Case 1,3 og 4 facilitator, interview for sprint

149. Projektleder Sprint:Digital, snak under sprint Case 4, sprint dag 5

150. Virksomhed 3, interview sprint dag 5

151, Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
152. Virksomhed 4, offboarding-mede

153. Virksomhed 1, noter fra scopingmede

154. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

155. Virksomhed 8, interview for sprint

156. Case 2 facilitator, noter fra scopingmede
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sign sprints og andre designdrevne projekter sa for
en virksomhed, der ikke har forudgéende designer-
faring? Hvordan finder de modet og incitamentet
til at veelge det, nar de endnu ikke har gennemgéet
den mindset-aendring, processen kan afstedkom-
me? | det felgende afsnit preesenteres, pa bag-
grund af empirien, en reekke mulige strategier til at
bygge bro over forskydningsklaften.

Ambassadgrer

En méde at skabe designmotivation fer designer-
faring kan veere at virksomheder, der allerede har
erfaring og et designteenkende mindset "laner’
deres erfaringer ud til virksomheder, der ikke har,
og pé den méde agerer ambassadgrer for design-
tilgangen. Udover designerfaringen har virksom-
hedsambassadgrer nemlig den force, at de kan
formidle veerdien af design pé en méde, som
reesonnerer hos andre virksomheder, idet ejer-le-
derne taler samme sprog, lytter til og lader sig
inspirere af hinanden 7. Bestyrelsesmedlemmet
fra Case 7 eksemplificerer med en designerfaren
Direkter fra en virksomhed i en konservativ bran-
che: "Nar han fortaeller om sprintet i sit netvaerk
lytter de meget til ham. [..] Han bruger et sprog,
der er deres sprog. De skal formidle det nye
mindset med deres ord. De ord er dem som deres
ligesindede forstéar.” 158 Dermed kan virksomheds-
ambassadgrer veere et taleror fra det 'nye' til det
‘gamle’ mindset og séledes reekke en tillidsvaek-
kende hand over klaften mellem dem.

Samme opfattelse udtrykkes hos flere af virksom-
hederne. For eksempel foreslér en sprintdeltager
fra Virksomhed 4 at Sprint:Digital lader virksomhe-
der rekruttere andre virksomheder i deres netveerk,
da de kender hinandens personligheder og méaske
kan seelge bedre ved at kunne forklare "hvad fa’en
det er | laver.” 159 Partner i Virksomhed 3, som har
erfaring med design, mener ligeledes, at virksom-
heder kan spejle sig i hinandens oplevelser, og at
gode casehistorier kan hjeelpe med at formidle
veerdien af et forlab, der ellers kan virke 'fluffy’ og
sveert at forsta. 160

Smagsprover

En anden méde et skabe incitament til designakti-
viteter pé er at introducere dem gradvist, startende
i det sma for séledes at vaekke virksomhedernes
nysgerrighed, fortrolighed og modtagelighed for
mere. P4 denne made kan de indgé som en del

af andre fx sociale arrangementer og kreever ikke
tilsideseettelse af det almindelige arbejde. Det kan
veere en stor investering for en SMV at tage flere
medarbejdere ud af driften i fem dage, men hvis
man starter med mindre workshops eller kortere
forlab, kan virksomhederne snuse til designtilgan-
gen og den veerdi, den kan bringe, uden at bruge
de samme ressourcer. Ifglge bestyrelsesmedlem-
met fra Case 7 geelder det om at bryde barrierer
ned ved at give sma bidder af viden, fx "Keemper |
med ideudvikling? Her kan i leere 3 metoder til ide-
udvikling pé 3 timer”. P4 den méde kan de "smage
pa metoden, fa erkendelser.. sa er man mere tilbo-
jelig til at ville ga ind i et sprint.”

Smagspreverne kan eventuelt introduceres uden
et 'design-label pa, da begrebet ‘design’ kan pa-
virke virksomhedernes forhandsindstilling til, hvad
der skal ske og hvad det kan bruges til. Virksomhe-
der, der endnu ikke er fortrolige med designteenk-
ning, kan have den opfattelse, at "design handler
om at lave en stol eller noget tgj”, som en sprint-
deltager fra Virksomhed 4 forklarer var tilfaeldet
hos dem, inden de ferste gang deltog i et desig-
nforlab, hvor de blev klar over, at "en service eller
udvikling kunne veere en designproces.” 161 Derfor
kan ordet ‘design’, ifolge Bestyrelsesmedlemmet
f& virksomhederne til at sige sige: "ahh, det er

ikke noget for 0s.” 162 |igesom sprintdeltageren
fra Virksomhed 4 forklarer hun, at designi mange
folks opfattelse stadig er lig med at lave noget, der
er peent eller at det bare er flotte ord. Derfor kan
sproget udgere en barriere i sig selv 163, Partner fra
Virksomhed 3 er enig. Han mener, man burde finde
et nyt begrebet for 'design teenkning’, ‘design’ og
"denne made at arbejde pa, fordi det kan veere en
hsemsko for folk.” 164

Stotte

Stetten fra Sprint:Digital projektet er betydnings-
fuld for virksomhederne i forhold til valget om at
sprinte. Bdde den praktiske statte fra designbu-
reauerne i forhold til at lese den konkrete opgave,
men i seerdeleshed den skonomiske stotte, der for
nogle virksomheder kan veere afggrende for, om et
sprint er indenfor reekkevidde. Fx forteeller Direktor
i Virksomhed 9, at de "havde aldrig haft rad til at
gare det uden” 165 og for Virksomhed 3 opleves
sprintet en gkonomisk investering, selv med stotte. 166

Selvom Virksomhed 2 ifalge Salgschefen erien

157. Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
158. Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint

159. Case 4, snak med Projektleder og Virksomhed 4 under sprint dag 5

160. Virksomhed 3, interview sprint dag 4

161. Virksomhed 4, noter fra scopingmede

162. Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
163. Case 7 bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
164. Virksomhed 3, interview sprint dag 4

165. Virksomhed 9, interview et ar efter sprint

166. Virksomhed 3, noter fra offboarding-mede

167. Virksomhed 2 Salgschef, interview et &r efter sprint
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situation, hvor "Hvis tingene er vigtige, sa har vi
pengene” 187, sa afhaenger spergsmalet om de
kunne finde pé at sprinte igen stadig af, "om det er
sammen med Dansk Design Center, eller om det
er 500.000 kr.” 168, som et sprintforleb kan koste
Virksomheden uden stotte. Et sprint til fuld pris er
"for risikabelt hvis man bare har nogle idéer” 169,
mener Direktaren. Det kreever “en folelse af ‘denne
her knsekker vi ikke lige selv™”, for det er ogsé et
spergsmal om andre ressourcer, og “folks tid kan
vi kun bruge én gang.” 170

Ogsa den opfelgende statte efter sprintet neevnes
som vigtig. Direkter i Virksomhed 9 mener, at de
efterfelgende 'vouchers' til opfelgende radgivning
og designhjeelp "gjorde en keempe forskel” og
gjorde det muligt at arbejde videre med resultater-
ne fra sprintets test og integrere det i Virksomhe-
den. ™ Ogsa Direkter i Virksomhed 6 synes, at no-
get af det vigtigste, de tager med sig fra sprintet,
udover et bedre overblik, er statten til opfelgende
radgivning:

"Der ligger en gulerod i at der er penge man kan
bruge til det neeste skridt (sprint), det er godt
at man driver en videre udvikling, i stedet for i
andre projekter, hvor det er ‘done that’, sa er der
ikke mere i det, her er der en opmuntring til at
fortsaette.” 172

Endelig fremhaever Virksomhed 9 betydningen af,
at Sprint:Digital projektets statteprogram er skruet
sammen, s& man “far hjselp med et produkt i ste-
det for penge”. Virksomheden har tidligere mod-
taget stette i form af penge, men fortreekker den
konkret hjeelp, han fik gennem Sprint:Digital, hvor
han oplevede at "[Det har] veeret mega hjeelpsomt
og nemt, man bliver béret igennem det [..] det
foltes som noget, der var til for at hjselpe mig”. 3

Samme tendens kan ses hos Virksomhed 4, for
hvem den gkonomiske stotte ikke var altafgerende,
men derimod den konkrete hjeelp til at komme i
gang med en digitaliseringproces: "Vi skulle jo i
gang med en digital omstilling. Vier en gammel
virksomhed, sa hvordan pokker kommer man i
gang med det? Det er sveert”. Men, siger Direkto-
ren, hvis vi "indgér i et projekt og ligefrem fér stotte
[..], jamen det er da en win win, det er da perfekt!” ™

Top down
Et dbenlyst incitament for at indgé i et sprint er,

hvis det er udstukket ‘oppefra’, at man skal. Tople-
delsen har i kraft af deres position stor indflydelse
pa virksomhedens innovationsaktiviteter, idet de
definerer organisationsstrukturen, -processerne
og -kulturen, som skal understotte dem, og leder
den efterfelgende implementering (Elenkov & Ma-
nev, 2005, s. 385). Derfor er det afgerende for virk-
somheders deltagelse i et sprint, at der er opbak-
ning til det fra ledelsen. Som en Facilitator siger “i
sidste ende s& er det jo toppen der skal veelge om
det skal prioriteres eller ¢ 7. | sm& SMV’er, hvor
en ejer-leder er en blandt fa ansatte i virksomhe-
den er dette spargsmal dog knap sé relevant.

Til gengeeld kan det have betydning for SMV'er

af forskellig sterrelse, hvordan deres bestyrelse
forholder sig til denne type innovationsaktiviteter.
Et sprint eller andre innovationsaktiviteter prio-
riteres, hvis de ligger i trdd med de strategiske
retninger, som er udstukket for virksomheden,

og disse skabes i samarbejde mellem ledelse og
bestyrelse. Uden bestyrelsens fulde opbakning

er det usandsynligt, at virksomhedens ledelse vi
kaste sig ud i innovative satsninger (Hill & Davis,
2018, s.166). Tilmed er der ved at ske et skifte, hvor
bestyrelser gér fra at veere kontrollerende organer
med distance til virksomheden, til i hgjere grad at
arbejde aktivt sammen med virksomhedens ledel-
se for at supportere og facilitere innovation (Hill &
Davis, 2018).

Virksomhed 7 er et godt eksempel pa en virk-
somhed, hvor denne tendens er synlig. Her har
bestyrelsen deltaget en dag pé sprintet og de har
0gsé veeret drivkraft for vicksomheden, der aldrig
tidligere har deltaget i innovationsforlab, til at ga
ind i sprintet. Bestyrelsesmedlemmet

forteeller om Virksomhedens motivation for at
sprinte:

"Bestyrelsen har stillet som krav, at [Virksomhe-
den] er nadt til at gore noget andet, end vi plejer.
[..] Vi har haft det pé den strategiske agenda, det
[sprintet] er besluttet i bestyrelsen, sa det er det
overste mandat i virksomheden. Nar vi har be-
sluttet det, skal der findes tid og penge, sa er det
nemt. Dér kan beslutningen treeffes ultimativt.
Udvikling er blevet gjort obligatorisk.” 11

Direkteren forteeller sely, at "Hvis ikke bestyrel-
sen er med, er der gode chancer for, at det ikke
rigtigt bliver til noget, for der er nok at lave.” Men

168. Virksomhed 2, interview sprint dag 5

169. Virksomhed 2, interview fer sprint

170. Virksomhed 2 Salgschef, interview et ar efter sprint
1. Virksomhed 9, interview efter sprint

172. Virksomhed 6, interview et ar efter sprint

173. Virksomhed 9, interview et ar efter sprint

174.  Virksomhed 4, offboarding-mede

175. Facilitator Case 1, 3 og 4, interview efter sprint
176. Case 7 Bestyrelsesmedlem, interview efter sprint
177. Virksomhed 7, interview efter sprint
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nar beslutningen er truffet p4 bestyrelsesniveau
bliver det "sveerere bare at ignorere det”. Han ser
Virksomhedens bestyrelse som sin strategiske
sparringspartner, og oplever, at Bestyrelsesmed-
lemmet supplerer dem godt og giver dem “en
anden dimension med” 7"

Ogsa Facilitator for case 6 pdpeger vigtigheden

af bestyrelsen i forhold til SMV'ers mulighed

og incitament til at arbejde med innovation og
sprints. Han peger p4, at virksomheder har brug for
strategisk ledersparring, og at seerligt en ekstern
bestyrelse kan péavirke virksomhedens ‘corporate
foresight’ og inklination til at deltage i erhvervs-
fremmeindsatser og fx design sprints, som kan
styrke virksomheden 78, Facilitatoren foreslér, at
der kunne veere veerdii fremadrettet at tage besty-
relser med ind i design sprints. 79

En aktiv indsats og involvering fra topledelsen og
ikke mindst bestyrelsen kan alts4 virke fordrende
og befordrende for en virksomheds incitament til
at indga i innovationsaktiviteter sdsom sprints samt
til at folge arbejdet til ders efterfolgende. Sale-
des kan ogsé bestyrelsen ses som en yderligere
malgruppe i forhold til fremtidige designdrevne
erhvervsfremmeindsatser, iseer for virksomheder,
for hvem designteenkning er nyt.

Forventningsafstemning

Som vi s tidligere, kan lafter om konkrete outputs
veere motiverende for virksomhederne i forhold
tilatindgé i et sprint. Og det er ikke forkert, at
virksomhederne tager noget konkret med sig fra
sprintet, for eftersom det er indbygget i sprintet,
at de skal bygge en prototype pé dag 4, vil sprin-
tet automatisk medfere noget konkretien eller
anden form. Forskydningen opstér, hvis de far den
forventning, at det konkrete ngdvendigvis er en
lesning, der er naesten feerdig og klar til at imple-
mentere. Ovenfor fremgik det af en Facilitators
udsagn, at virksomhederne ikke kan forvente en
feerdig lesning pa fem dage, og at det er vigtigt

at parterne, der er med til at 'seelge’ sprintet ikke
fejlagtigt giver dem det indtryk. | et projekt som
Sprint:Digital, hvor der er flere projektpartnere, er
det derfor vigtigt, at forstaelsen af og forventnin-
gerne til, hvad sprintet kan give virksomhederne, er
afstemt, bade internt mellem projektets partnere
og ud imod virksomhederne.

Opgavetrappen og de tilhgrende beskrivelser af
fokus og resultater kan bidrage med nuancering
af, hvad et konkret output af et sprint kan besta af.
Dette kan veere et veerktgj til afstemningen af for-
stéelser og forventninger om, hvad en virksomhed

kan f& ud af et sprint, og hvordan det kan kommuni-
keres retvisende.

Fit mellem opgave og sprintformat
Sprintet skaber veerdi for rigtig mange virksom-
heder, men der er visse aspekter af sprintet, hvor
der kan veere diskrepans mellem sprintformatet
og den opgave, virksomheden kommer med. | det
folgende beskrives tre omrader, hvor det seerligt
ger sig geeldende.

Opgavens abenhed

Virksomhederne, der deltager i Sprint:Digital, kom-
mer fra forskellige brancher, har forskellig sterrel-
se, alder og udfordringer, og derfor varierer de op-
gaver, de tager med sig ind i sprintet, selvfalgelig
pa mange forskellige parametre. Som det fremgik
af 'Opgavetrappe’-modellen tidligere, kan et af
disse parametre beskrives i form af opgavens grad
af Abenhed. Dette parameter er interessant, fordi
mange virksomheder udtrykker deres oplevelser
med sprintet, heriblandt oplevelse af uoverens-
stemmelse mellem deres opgave og sprintforma-
tet, ved netop at neevne aspekter af opgaven, der
har med dens grad af &benhed at gare.

| de felgende citater, som var med til at anspore
undersggelsen af opgave-niveauer og udviklingen
af Opgavetrappen, kan man se, at denne sammen-
haeng bade ger sig geeldende for bade veldefine-
rede opgaver (Opgavetrappens gverste trin) og
mere abne opgaver (Opgavetrappens nederste trin).

Eksempler for mere 'lukkede’, veldefinerede
opgaver findes blandt andet hos Virksomhed 5.
Her oplever en Partner, at jo leengere man erien
idéproces, des sveerere er et sprint. 18 Han ser han
tilbage péa sprintet og forteeller:

"Vivar ndet langt. Hvis man skulle spole tiden
tilbage skulle vi méske ikke have veeret sa langt.
Man skulle nok have veeret tidligere i sin proces. Vi
have sa meget inde i hovedet, der skulle rives ned.
[Facilitatoren] sagde "I er nadt til... prov at teenke
kreativt”. Vi sagde "vi ved hvad vi skal lave”. 18!

Ogséa hos Virksomhed 2 oplever Direktaren, at:

"Dag et var spild af tid, fordi jeg godt vidste, hvad
det var, vi skulle have lavet [..] dag et virkede fru-
strerende, for vi havde jo ligesom brugt et ar pa at
veere afklarede om, det er dét her, vi gerne vil, sé
skal vinu til at bruge en dag pa at diskutere det, ik’
[...] jeg fik folelsen af, at det var ineffektivt.” 182

178. Case 6 Facilitator, interview for sprint

179. Case 6 Facilitator, interview efter sprint

180. Virksomhed 5, noter sprint dag 5

181. Virksomhed 5, noter plenum session sprint dag 5
182. Virksomhed 2, interview efter sprint

1883. Virksomhed 2, interview efter sprint
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Direkteren har dog erfaring med, at dag 1, hvor
man siger “er det nu rigtigt, det vi har gang i?

[..] treekker os lidt ud, kigger oppefra”, er vigtig

i sprint-opgaver, hvor man arbejder med noget
helt innovativt og er uafklarede. Her er der brug
for at man kommer rundt om og sporer sig ind pa
opgaven. 183

Og netop behovet for tid til at spore sig ind pé op-
gaven, er i centrum hos de case-eksempler, hvor
opgaven er mere dben. For eksempel forteeller en

Partner fra Virksomhed 3 efter sprintets ferste dag:

"Vi fér abnet op og vist hvor kompleks den [opga-
ven] bliver, sa gor det ogsa, at det faktisk er sveert
at sige at det er den dér og den dér jeg vil veelge
som prioritet, for fanden, det er jo sveert, fordi dén
og déen de er jo ogsa (vigtige), hvordan..? der kun-
ne jeg godt have brugt, at vi havde brugt lidt mere
tid til at kunne arbejde med nogle af alle de ting, vi
havde identificeret” 184

Ogséa hos virksomhed 8 oplever en deltager pa
sprintets anden dag, at det er sveert at skulle
"bringe noget simpelt ud pé kort tid.” Han oplever,
at sprint-metoden “prioriterer tid over kvalitet” og
at de "mistede mange af de gode tanker fra vores
post-its fordi det skulle gé hurtigt”. Her pointerer
Facilitatoren, at projekter kan veere for store til et
sprint, og at afgreensning derfor er vigtigt. 185

Det er iseer pé sprintets forste udforskende dage,
at uoverensstemmelser mellem sprintformat og
opgave kan opleves, fordi det er her, sprintets
gvelser dbner opgaven op og der bruges tid pa
idégenerering. Det er i denne fase, at tiden kan
foles for knap, hvis opgaven er initial og dben, og
virksomheden kan veere bange for at overse per-
spektiver og muligheder i farten. Og det er ogsé

i denne fase, tiden kan foles overfladig, hvis man
allerede har brugt lang tid pa opgaven forudgéen-
de og allerede ved, hvad man vil lave. | sprintet kan
sidstneevnte situation tillige resultere i en oplevel-
se af for kort tid til den udfgrende del, hvor proto-
typen skal bygges. Direktor i Virksomhed 2 siger
fx, at de to forste dag godt kunne have veeret én,
og at hani stedet godt kunne "have brugt mere tid
ned i detaljen pé lasningen.” 186

| det folgende preesenteres nogle strategier for at
handtere uoverensstemmelser mellem sprintfor-
mat og opgave.

Scoping

Et sted man kan seette ind for at imadega uover-
ensstemmelser mellem sprintformat og opgave er
i et scoping-made forud for sprintet, hvor opgavens

starrelse og fokus diskuteres og defineres i et sam-
spil mellem virksomhed og facilitator. En Facilitator
beskriver betydningen af scopingen séledes:

"Hvis man kommer med 10 spargsmal og de alle
gér i forskellige retninger, s& er man ikke forbe-
redt til et sprint. Det er for 4bent [...] det er den
screening af firmaer og den scoping vigtig [for] at
skaere udfordringen ned” 187

Alle sprints, der er gennemfert som en del af
Sprint:Digital, er blevet indledt med et scopingme-
de, hvor facilitatorne pé forskellig vis har faciliteret
opgavens scoping. Det varierer séledes hvordan
og i hvilken grad opgaverne er blevet 'scopet’.
Som det fremgéar ovenfor, kan bade en for &ben og
en for lukket opgave ‘clashe’ med sprintets format,
og derfor vil en opgave midt imellem, fx pé niveau
1eller 2 pad Opgavetrappen, i mange tilfeelde veere
mest kompatibel med de traditionelle sprintfor-
mat. Her vil der veere nok &benhed til, at udforsk-
ningsfasen er meningsfuld, og samtidig nok ‘luk-
kethed’ og retning til at virksomheden kan opleve
at treeffe gode og oplyste beslutninger indenfor
tidsrammen. Hvis sprintopgaver kan scopes pa en
mé&de, sa de rammer midten af skalaen, kan det
altsé betyde feerre oplevede uoverenstemmelser
mellem sprintformat og opgave.

Det er dog vigtigt at veere opmeerksom pa, at en
sneever scoping af en ellers dben og kompleks
opgave kan betyde, at kompleksiteten i opgaven
blot 'skeeres fra'i sprintet, og at den lgsning, man
kommer frem til, dermed ikke nadvendigvis adres-
serer roden af et eventuelt problem, der netop kan
gemme sig i kompleksiteten i form af et paradoks
(Dorst, 2015). Dette er dog kun et problem, hvis
sprintet ses som en engang-indsats. Ser man der-
imod sprintet som et ud af potentielt flere lokale
eksperimenter i en starre global problemkontekst
(Schén, 1983), har man mulighed for at bruge
sprintet til at generere leering, som man kan tage
med tilbage til denne kontekst for at forstéd den
bedre. Dette opmeerksomhedspunkt kreever en
god forventningsafstemning for sprintet.

Forventningsafstemning

En anden vigtig faktor er forventningsafstem-
ning. Forventningsafstemning handler bade, som
beskrevet ovenfor, om at forst4, hvad man kan
forvente at f& ud af sprintet, og at sprintet ofte ikke
kan sté alene, men er én iteration ud af flere i en
leengere proces. Men det handler her ogsa om at
afstemme hvor meget en sprintopgave skal dbnes
op og udfordres i selve sprintet, og foregribe de
folelser, det kan afstedkomme.

184. Virksomhed 3, interview efter sprint dag 1

185. Case 2, Noter sprint dag 2

186. Virksomhed 2, noter sprint dag 5

187. Case 1, 3 0g 4, interview med Facilitator fer sprint
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Som vi s tidligere, kan det skabe frustration for

en virksomhed, hvis opgave er af mere lukket

og feerdig karakter, at bruge mange timer pé at
stille spargsmaéalstegn ved, hvorfor de leser den-
ne opgave. Gennem forventningsafstemning kan
facilitatoren for det ferste forberede virksomhe-
den p3a, at det er almindeligt og ofte konstruktivt at
opleve frustration i en proces, hvor man skaber nye
lasninger. Facilitator for Case 5 forklarer, at man
som facilitator skal "treekke dem [virksomhederne]
tilbage i designkrusedullen og frustrationen.” fordi
det giver refleksion og “radikalt anderledes tanker,
end nédr man gar direkte efter malet”. Frustrationen
haenger sammen med, at man far udfordret sine
antagelser, og det sker, ndr man bliver ved med at
stille spergsmal til opgaven. "Man vil gerne undga
frustrationen”, siger han, men "Jo mere tadlmodig
man er i frustrationen jo bedre. Man fér stillet flere
sporgsmal, der afdeekker bedre.” 188

For det andet kan facilitator og virksomheden
afstemme forud for sprintet, hvor leenge der skal
bruges pé at veere i denne potentielt frustreren-
de, udforskende fase, og hvad den bidrager med.
Direkter i Virksomhed 2 foreslér, at facilitatoren kan
starte med at sige til virksomheden:

"Okay, | har sagt til os, det skal veere realistisk, det
skal veere enkelt, det skal veere differentierende
[..]. I dag der vil vi skubbe til de rammer [virksom-

heden har sat for opgaven] og definere.. ndr dagen
eromme, sa ved vi, hvad er rammen for resten
afugen. [..] det er det, som jeg folte, vi brugte to
dage pa.” 189

Der er altsa en balance mellem at opleve en kon-
struktiv frustration over at blive udfordret, og sé
at opleve, at sprintformatet rammer ved siden af
de behov, man har. Forventningsafstemning med
fokus péa formal og tidsforbrug i sprintets udfor-
skende fase kan veere et greb til undga, at de to
forveksles.

Tilpasset sprintformat

Hvis man skal afstemme pé forhand, hvor meget
tid, man skal bruge i sprintets udforskende fase, sé
indebeerer det, at der kan veere behov for at tilpas-
se det traditionelle sprintformat til virksomhedens
situation og opgave. En sddan tilpasning er endnu
en vej til at imedegé uoverensstemmelser mellem
sprintformat og opgave, og har den fordel, at for-
matet tilpasses virksomhedernes behov fremfor
at afgere, hvilke opgaver virksomheden kan f& lgst.
Dette giver mulighed for at bruge sprintet vellykket
i flere forskellige situationer.

Som et produkt af felgeforskningen péa Sprint:Digi-
tal er der udviklet et forslag til en tilpasset sprint-
model pé baggrund af en analyse af casevirksom-
hedernes uoverensstemmelser, ‘misfits’, mellem
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%) .
S Problem Sl\f;z;igl Problem-
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N .
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b skridt
o .
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Figur 10: Udsnit af tilpasset sprintmodel

188. Case b, noter fra interview med en Facilitator sprint dag 4
189. Virksomhed 2, interview sprint dag 5
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sprintformatet pé den ene side og virksomheder-
nes opgaver og behov pé den anden side. Dette
tilpassede sprintformat tager udgangspunkt i Op-
gavetrappen. Et centralt element i det tilpassede
sprintformat er en differentieret fordeling mellem
udforskning og udfarelse péa tveers Opgavetrap-
pens forskellige niveauer, sdledes at mere lukke
opgaver hgjt pa trappen bruger mindre tid pa
udforskning og mere tid pé udferelse, og omvendt
péa de mere dbne opgaver lavt pa trappen.

Figur 10 viser et udsnit af den tilpassede sprintmo-
del. Som figuren illustrerer, foreslar den tilpassede
sprintmodel, at balancen mellem udforskning

og udfgrelse forskydes afheengig af opgavens
adbenhed. Udover denne forskydning viser billedet
0gs4, at der foreslas andre sendringer, sdsom et
formade til scoping af opgaven, samt en dag med
fokus pa de neeste skridt og strategisk forankring,
der, afheengig af opgave, kan ligge pa et opfelgen-
de made, som ogsé foreslas. P4 de gverste trin
foreslas det tillige, at der afseettes tid til at skabe
forstéelse for den nye, &bne opgave, der kan fglge
med testen og de mange data, den indbringer.
Dette ligger i trdd med, at undersggelsesspargs-
malet i en mere lukket opgave relaterer sig testen
og indsigterne derfra, snarere end til idéudviklings-
processen.

Ved at implementere disse tilpasninger, kan sprint-
formatet fa en starre reekkevidde pé tveers af for-
skellige opgaver, uden at kompromittere de behov,
der iboende knytter sig til den enkelte opgave.

Mapping og problemindkredsning

Et andet omréde, hvor sprintformatet kan veere

i konflikt med virksomhedes opgave er i map-
ping-evelsen pa sprintets dag 1, som ogsa udger
overskriften for, hvad sprintets dag 1 grundleeggen-
de handler om, nemlig at kortleegge og indkredse
opgaven. Mapet udleegges typisk som en simpel
brugerrejse gennem den service eller med det
produkt, som virksomheden forestiller sig, skal
resultere af sprintet. 190

Sprintbogen (Knapp et al., 2016) udspecificerer
ikke klart, hvad start, slut og skridt i map'et skal
besté af, og flere virksomheder og facilitatorer
oplever, at mapping-evelsen er uhdndgribelig og
sveer at forsta og udfere. En Facilitator forteeller, at
mapet er sveert at kommunikere og at “virksom-
hederne har sveert at forsta, hvad det er, [de] skal
mappe. Hvad er det for en proces? Intern eller eks-

tern?” ¥ Rob Hamblen, tidligere Product Design
Director hos design sprint bureauet AJ&Smart,
som samarbejder med sprint- grundlaeeggeren
Jake Knapp om at udvikle design sprint formatet,
udtrykker pd samme méade, at mapping-evelsen
er den storste ubekendte variabel i design sprintet
og kan opleves vag og problematisk 92 . Map-
ping-ovelsen er problematisk pé flere parametre:

En Facilitator forteeller, at mapping evelsen "giver
mening ndr man snakker om kundeoplevelser, men
nar man spreder det ud og snakker digital om-
stilling, interne processer, sé er det svaert.” 193 En
grund kan veere, at sprintet leegger op til, at det er
brugerrejsen for de menneskelige akterer, der skal
kortleegges. Men en digitaliseringsproces handler
ofte om flow af information og i mange tilfeelde at
gere dette flow uafthaengigt af menneskelig overle-
vering. Derfor kan det i nogle tilfeelde give mening
at kortleegge rejse og flow for ikke-humane akte-
rer, fx information eller ressourcer. Dette kan iseer
gere sig geeldende, hvis det er et internt problem

i virksomheden, man vil lase. Tillige kan der veere
behov for at kortleegge andet end processer, fx
netveerk eller strukturer for opbygningen af en
organisation eller et system, der understatter den.

Formélet med map'et er at definere den rette
udfordring for sprintet (Knapp et al., 2016, s. 60)
194 0g undgé straks at ga i gang med at teenke i
lesninger (s. 54). Men samtidig leegger sprintet
op til, at mapet skitserer en fremtidig situation,
hvori den kommende lgsning og output af sprintet
indgar som omdrejningspunkt. Dette sker vel at
meerke forud for de idégenererende aktiviteter, der
forst ligger pé sprintets dag 2. Man kan altsé argu-
mentere for, at mapet faktisk medferer et tidligt
lesningsfokus i sprintet, som er med til at betinge
de efterfolgende aktiviteter og valg.

Dette opleves fx af sprintholdet fra Virksomhed 8,
der forteeller, at mapping-evelsen var sveer, fordi
de endnu ikke vidste, hvad de ville, men gvel-

sen gjorde, at de fglte sig "tvunget ind i solution
mode”. Pointen understattes af flere facilitatorer.
Fx siger en Facilitator, at problemet med mapet
kan handle om “en frustration over og sta over for
nogle udfordringer, som vi ikke vidste, hvordan vi
skulle lose pé det tidspunkt”. Han forklarer, at idet
man laver map'et, laver man "nogle antagelser pa
det her tidspunkt som ikke ngdvendigvis er de
rigtige at tage med [i sprint-processen] hele vejen”
195, Samme tendens ses af Raubenolt (2016, s. 99),

190. Ito ud af tre eksempler i sprintbogen (Knapp et al., 2016) forestiller den kortlagte proces et endnu ikke eksisterende
fremtidigt scenarie. | det sidste eksempel lader det til, at mapet maske relaterer til en eksisterende proces.

191. Case 1, 3 og 4, noter interview med Facilitator efter sprint

192. Fra samtale med Rob Hamblen, november 2018, AJ&Smart i Berlin

193. Oversat fra Engelsk

194. Case 1, 3 0og 4, noter fra interview 2 med Facilitator efter sprint

195. Case 7, noter fra snak med Facilitator efter sprint dag 1

196. Case 1, 3 0og 4, noter fra interview 2 med Facilitator efter sprint
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der skriver, at det kan veere en udfordring for et
team ikke at foreskrive l@sninger i mapping-ovel-
sen. Facilitator i Case 7 kan siges at have taget
konsekvensen af denne problematik i sprintet ved
helt at udelade mappingen, idet det er en sé "aben
og innovativ proces”, de arbejder med. 196

Eftersom formélet med mappingevelsen er at
finde ind til det rette ‘problem’ at adressere i sprin-
tet, bor mapet naturligvis bruges til at kortleegge
netop de situationer eller processer, der antages
at rumme de problemer og uvisheder, som virk-
somheden har brug for at undersege, generere og
teste lasninger til.

Hvis en virksomhed ligger hgjt pa Opgavetrappen
og allerede har defineret en lasning, er det ikke
uteenkeligt, at en mapping af denne l@sning og
den forestillede interaktion med den kan afslere
vigtige problemer, som sprintet med fordel kan
zoome ind pa. Men hvis virksomheden har en aben
opgave, og lasningen slet ikke findes endnu, end
ikke konceptuelt, er det formentlig heller ikke hér,
de veesentlige problemer og uvisheder skal findes.
Og forsgger man alligevel at gere det, kan det,
som vi s& ovenfor resultere i et for tidligt lesnings-
fokus, der seetter potentielt begreensende rammer

Figur 11: Virksomhed 4’'s map, sprint dag 1
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for den efterfolgende idégenerering.

Her kan det i stedet give mening at kortleegge og
dermed gge indsigten i de eksisterende processer
eller den kontekst, som virksomheden befinder
sig i. Givetvis vil veere hér, de vilkér, problemer eller
uvisheder findes, som motiverede virksomheden
til at sprinte, og som den har brug for at finde los-
ninger til i sprintet.

For eksempel mener Faciliator for Virksomhed

1, 3 0g 4, at det kan give mening at mappe virk-
somhedens eksisterende interne proces og seette
markerer ind, hvor man forestiller sig, det vil have
relevans at eendre eller forbedre processen. Dette
er seerligt aktuelt, hvis virksomheden gerne vil
transformere en eksisterende analog proces til en
digital version. 197

Behovet for indsigt i den eksisterende situation
nzevnes ogsa af flere virksomheder i forbindelse
med mapping-gvelsen. En deltager hos Virksom-
hed 1 siger, at hun savner at have et "feelles billede
af, hvad er det, vi ger i dag, og hvor er det tungt,
og hvor er det hensigtsmeessigt, hvor er det min-
dre hensigtsmeessigt?” Hun foreslér, at en lasning
kunne veere:

197. Case 1, 3 og 4. noter fra interview 2 med Facilitator efter sprint

198. Virksomhed 1, snak sprint dag 1
199. Virksomhed 4, snak sprint dag 1
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Figur 11 viser Virksomhed 4’'s map, hvor de startede
med at kortleegge den nuveerende situation (1),
hvilket ledte til indsigter i problemer og mal (2),
som de efterfglgende brugte til at lave et map for
en’'ny rejse’ (3). (Bemaerk dog, at mapping-evelsen
her stadig medferer et tidligt lesningsfokus i form
af den 'nye rejse’).

Prototyping og test

Et sidste omréde, der er veerd at fremheeve, hvor
der kan veere uoverensstemmelse mellem op-
gave og sprintformat handler om prototyping og
test — og det formél disse aktiviteter tjener. Dette
omrade haenger teet sammen med de forrige med
fokus pé opgavetrappens differentiering af opga-
vens dbenhed og de forskellige sprintfoki, der kan
folge heraf.

Pa sprintets dag 4 skal den genererede los-
ningsidé manifesteres i en prototype, som testes
med brugere pa dag 5. Sprintformatet advokerer
for at bygge en prototype, som opleves realistisk
ved interaktion (hgj fidelity/ resolution), s& den
kan imitere en segte, feerdig lasning i testen med
det formal at udlede autentiske brugerreaktioner
(Knapp et al., 2016, s. 169-170). Hvis prototypen
er en diffus papirmodel, der fx bestar af tegninger
eller et simpelt wireframe (low fidelity/ resolution)
vil det bryde illusionen (p. 169). Denne skelnen
mellem brugerreaktioner og feedback er vigtig
ifolge sprintbogen, der —uden yderligere uddyb-
ning — pointerer, at reaktioner er veerdifulde, mens
feedback, hvor brugeren forseger at veere hjeelp-
som og komme med forslag, ikke er meget veerd
(p.170).

Der er dog flere casevirksomheder i Sprint:Digital,
der arbejder med, og fremhaever veerdien af, mere
simple prototyper.

For eksempel bestér Virksomhed 3’s prototype af
en reekke handtegninger. Sprintdeltagerne forteel-
ler, at de laver prototypen simpel, s& "testperso-
nerne ikke skal forholde sig til, preecist hvordan
det skal se ud”. Ved at tegne i hdnden og "holde
det groft” udstréler prototypen ‘'mock-up’ og leeg-
ger sig ikke fast pé en stil. Det fremhaever Virksom-
heden som en fordel, fordi de ikke gnsker at drage
testpersonernes opmaerksomhed mod detaljer
sadsom skrifttyper, men i stedet mod funktion

og indhold. 200

Virksomhed 7 gnsker ligeledes en analog proto-
type, der flytter opmaerksomhed fra den visuelle
brugerflade til idéen bag. De vil gerne leegge
veegt pa at "forteelle kunden om vaerdien frem for,

at vi har en smart app”. Derfor laver de en reckke
plancher, der i billeder kan kommunikere veerdien
af deres lgsningsidé og med fokus pé historien
om, hvordan idéen opstod som felge af
kundeinddragelse. 20!

Ogsa Virksomhed 4 er opmaerksomme p4, hvad
prototypen udstraler og inviterer til. De har lavet
en pap-iPad, der viser deres lgsning. Direktaren

forteeller, at

"Vi kunne ogsa have lavet det pa en rigtig iPad,
men sé ville det virke som om vi allerede havde
udviklet det. [..] Nar den er i pap vil det virke mere
som om det er noget, de kan vaere med til at be-
stemme udseendet pé. Sa er det sadan et mini-de-
res-projekt ogsa. Og sa tror jeg det vil veere sjovt
nar de nu har set den der app-iPad, nar den en dag
kommer til at virke, at de siger "det er da egentlig
meget sjovt, det var det vi sé pa den der pap iPad” 202

Umiddelbart efter sprintet forteeller Direkteren, at
pap-iPad’en "ger det neesten faktisk bedre, fordi
det er som om, det er noget, som vi selv har lavet,

i stedet for at det var pa en iPad” Han siger, at han
gerne vil lave mere af den slags kundeinddragelse,
fordi han teenker, det vil veere "en god salgsting
overfor vores kunder [..] hvis vi preesenterede et
projekt: "ved du hvad, vi har teenkt os det og det
og det. Jeg kan virkelig ikke se, hvordan folk kan
tage det dérligt” 203

Nar virksomheder pad denne méade udtrykker
oplevelsen af veerdi i mere interimistiske proto-
typer skyldes det blandt andet, at de ikke er et
stediprocessen, og at lasningen ikke har en grad
af feerdighed, hvor det giver mening at udtrykke
deniform af — eller lade den vurdere pa baggrund
af — sin overflade og visuelle finish. | stedet kan
der i sadanne tilfeelde veere brug for at evaluere
fx en vision, en strategisk tilgang eller en kon-
ceptuel idéskitse. Nar opgaven stadig er dben og
der stadig er en del uvished, giver det mening for
virksomhederne at lade kunderne bidrage til at
forme den og komme med inputs, som Direktor i
Virksomhed 4 netop udtrykker, nar han siger, det
ogsa bliver kundens projekt.

| Opgavetrappen introduceredes en differentiering,
der indikerer, at nogle virksomheder er laeengere i
deres processen end andre, nar de pabegynder et
sprint, og at det derfor ikke er sandsynligt, at alle
kan na lige langt pa et sprint. Sledes kan det give
mening at operere med en tilsvarende differentie-
ring af prototypens karakter i forhold til, om den
skal have en hgj eller lav detaljegrad.

200. Virksomhed 3, noter sprint dag 4
201. Virksomhed 7, noter sprint dag 4
202. Virksomhed 4, interview sprint dag 4
203. Virksomhed 4, offboarding-made
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Anbefalingerne omkring prototype og test i det
traditionelle sprintformat leegger sig pa linje med
den méade, prototyping typisk bruges i industriel
produktudvikling, hvor formalet er at feerdiggere,
fremstille og validere produkter (Liedtka, 2015;
Micheli et al., 2018). P4 den anden side finder vi

i designteenkningens litteratur en anden tilgang

til prototyping, hvor en lav detaljegrad typisk er i
centrum (Se fx Bauer & Eagen, 2008; Carlgren et
al., 2016; Liedtka, 2015, 2017), idet den fremmer
feedback fra og dialog med brugere (Glen et al.,
2014; Liedtka, 2015, 2017; Tschimmel, 2012). For
eksempel skriver Moggridge (2007), at “Rapid
generation of low-fidelity prototypes deepens the
dialogue with potential users, thereby speeding up
the learning cycles and further clarifying the nature
of the problem to be solved”. Derved skaber pro-
totyping en eksperimentel ‘playground’ (Liedtka,
2015), hvor man kan samskabe idéer og lasninger
med brugere.

Pa baggrund af ovenstéende giver det mening,
som sprintet foreslar, at stile efter realistiske pro-
totyper i mere lukkedes opgaver pa Opgavetrap-
pens gverste trin, hvor processen typisk er mere
fremskreden og l@sningsidéerne teettere pa ‘feer-
dige’. Omvendt kan det anbefales, at mere dbne
opgaver pa Opgavetrappens nederste trin drager
nytte af den brugerinteraktion og samskabende
idéudvikling, som mere simple og interimistiske
prototyper kan befordre. Herved kan prototyping
og test veere med til at understette de forskellige
procesbehov og foki, der kan veere i forskellige
opgaver pa tveers af trappens forskellige niveauer.

Realisering af output

For at kunne realisere sprintets veerdi, nar og efter
det slutter, er der nogle omrader, der af virksom-
heder og facilitatorer fremhaeves som vigtige at
seette ind pa. | dette afsnit beskrives betydningen
af overlevering og opfelgning samt fokus pa forret-
ningsmodel og strategis forankring.

Overlevering og opfelgning

Nar sprintet er slut, er processen, hvori det indgér,
som regel langt fra slut. Seerligt ikke, hvis sprintet
er initieret pa baggrund af en dben opgave. Og
selv hvis virksomheden lykkes med at skabe en
prototype i sprintet, der repreesenterer en neesten
feerdig l@sning, indgéar sprintet, som udviklingsakti-
vitet, i en labende udvikling og tilpasning til omver-
denen, der ikke stopper for virksomheden. Derfor
er det afgerende, hvordan indsigterne fra sprintet
samles op og folges op efter sprintet. Blandt andet
fordi der ellers er risiko for, at virksomheden “tager
hjem og putter det i skuffen og teenker det skal vi
have lavet en dag og fér ikke gjort det” 204, fordi
der er travlt med de vanlige driftsopgaver.

Pa sprintet er der samlet og genereret en masse
idéer og data, bade fra inspiration, idéudvikling, og
test. Ofte i fysisk form af en masse post-it noter,
der deekker veegge og tavler i det rum, sprintet er
foregéet i (Figur 12). Nogle af disse data og idéer
er anvendt direkte ind i det lesningsforslag, som er
blevet prototypet og testet péa sprintet. Andre er
sat til side til eventuel senere brug.

For at en virksomhed kan fa mest muligt ud af
sprintet, har det betydning, hvordan disse data og
idéer samles og overleveres til dem. Som Direkteor i
Virksomhed 7 beskriver det, duer det ikke at skulle
“samle alt det der [..] tage alle de der post-its og
alt muligt” og efterfalgende skulle "bruge 40 timer
pa at skrive ned.”

Facilitator i Case 2 papeger, at "den mest afgaren-
de funktion i sprint-formatet er dokumentationen”.
Han pointerer, at veerdien af dokumentationen er
stor, idet den sikrer, at man stadig har “rygssekken
fuld af idéer”, som man kan tage med sig, selv hvis
prototypen ‘fejler’. P4 den méade bliver sprintet ikke
"ét skud i bassen”, men en del af en starre innovati-
onsproces.?% Den rette dokumentation og overle-
vering er altsad med til at sikre virksomheden storst

Figur 12: Data og idéer pa post-its deekker veegge og tavler pa forskellige casevirksomheders sprints

204. Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint
205. Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint
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muligt udbytte af sprintet.

| sprintbogen (Knapp et al., 2016) bergres opsam-
ling kun overfladisk: Post-it noter med data fra
testen organiseres, og mgnstre blandt dem identi-
ficeres og oplistes. Derefter kigger sprint-teamet
tilbage pa de sprint-spargsmal, der blev genereret
pa dag 1, da "disse spargsmal vil hjselpe dig med
at beslutte, hvilke menstre der er vigtigst, og ogséa
pege dig i retning af de naeste skridt” 206 (Knapp
et al,, 2016, s. 222). Efter sdledes at have kigget
tilbage, haevder Knapp et al., er det som regel let
at finde ud af, hvad det naeste skridt skal veere.
Efter en kort diskussion afger beslutningstageren
til sidst, hvordan der skal folges op (Knapp et al.,
2016, s. 223).

| Sprint:Digital-projektet er sprintformatet blevet
tilfojet det kriterie, at alle sprints skal afsluttes med
en handlingsplan for de neeste skridt i processen
for at sikre opsamling. Dog er det meget forskel-
ligt, hvordan denne opgave er blevet grebet an af
forskellige facilitatorer, badde i forhold til afsat tid
og detaljegrad. Adspurgt til handleplanen svarer
en enkelt beslutningstager fx med spargsmalet
"Lavede vi en handleplan om fredagen?” 207 Og
en anden oplever at blive “jeg vil ikke sige ladt
lidt alene tilbage, men det er jo mig som direkter,
der bliver ladt tilbage med det og skal samle
op[.]". 208

Der er et gennemgéende behov for en veltilret-
telagt opsamling péa sprintet, hvor der skabes
mening i de mange inputs, sprintet har givet 209 og
samles op p4a, hvad der virkede og ikke virkede,
hvor der eventuelt skal genbesgges elementer,
der ikke virkede, samt hvor der leegges en plan for
"hvad ger vi sé herfra?” 210

For at styrke denne opsamling kan det veere
givtigt at afseette en hel dag dette arbejde, hvor
der samtidig kan fokuseres pé, hvordan sprintets
indsigter spiller sammen med virksomhedens
strategiske retning.

Et af de faciliterende designbureauer har last
opsamlingsopgaven ved labende gennem sprin-
tet at samle op pd dagens indsigter pa en reekke
dertil udviklede opsamlingsdokumenter. Udover at
hjeelpe virksomheden med at skabe overblik over
processens opbygning ved at konkretisere indsig-
terne fra hver enkelt dag, og hvordan de kobler til
de ovrige dages ovelser, tilbyder sddanne doku-
menter en made at overlevere det samlede sprints

indsigter pa i en overskuelig form.

En anden Facilitator forteeller, at de typisk designer
og bruger visuelle veerktgjer, farvekoder, og andre
redskaber undervejs i sprintet. Sddanne veerktgjer
understatter den labende opsamling af indsigter,
0g ger det nemmere at samle op og lave analysen
efterfolgende og "trackke processen videre, nér

vi har sluppet dem” 2", | det aktuelle case-sprint
oplever denne Facilitator dog ikke at veere blevet
tildelt de forn@dne ressourcer gennem Sprint:Digi-
tal-programmet til at kunne gere dette forarbejde.
Det er sdledes vigtigt at veere opmaerksom p4, at
godt opsamlingsarbejde starter for sprintet, og at
bade virksomheder og facilitatorers behov med-
teenkes og tilgodeses i forhold til de ressourcer og
den tid, der afseettes for og under sprintet.

Ligesom der er behov for at fa overleveret indsig-
ter pa en handgribelig made, kan der veere behov
for, at selve prototypen overleveres pa en méde,
sé virksomheden selv kan arbejde videre med den.
For eksempel forteeller Direkter i Virksomhed 9, at
hani et tidligere sprint selv kunne arbejde videre
med prototypen, da den var lavet i form af nogle
visuelle moduler i et simpelt program, han selv
kunne navigere og arbejde videre i. | det aktuelle
case-sprint blev prototypen derimod overleveret i
et format, han ikke selv har de tekniske kompeten-
cer til at arbejde i, hvilket gjorde, at han oplevede
at sidde lidt fast efterfalgende. 212

Udover den konkrete lgsning, som virksomhederne
arbejder pé i sprintet, blev det beskrevet tidlige-
re, at de ogsé tager nye kompetencer med sig i
forhold til designmetoder. | denne forbindelse kan
der dog samtidig veere behov for, at der ogsa sker
en overlevering i forhold til de metodiske veerkto-
jer. Fx siger Direkter i Virksomhed 3, at det kunne
veere fedt efter sprintet at f& en forsimplet model
af sprintprocessen og metoderne med sig hjem,
fordi han mener, det kunne "hjeelpe med at stotte
op om taenkningen, som man egentlig har leert”. 213

Udover opsamling ved sprintets afslutning er der
ligeledes behov for den rette opfalgningsindsats

i tiden efter sprintet for at holde momentumi
projektet. Badde i form af afsatte ressourcer internt i
virksomheder samt udefrakommende stotte.
Virksomhed 4 snakker om, at der i tiden efter sprin-
tet er brug for nogle ‘fikspunkter’ i form af mader
med eksterne parter, der kan “sparke os i roven
fordi ellers sa er vi bare i dagligdagen”. Direkteren

206. Oversat fra engelsk

207. Virksomhed 3, offboardingmade

208. Virksomhed 7, interview 1 &r efter sprint

209. Case 8, interview med Facilitator efter sprint
210. Case 8, noter sprint dag 3

211. Case 7, interview med Facilitator efter sprint
212.  Virksomhed 9, interview efter sprint

213. Virksomhed 3, offboarding-made
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forklarer at "vi kan jo ikke starte det her alene, altsa
[vores eksterne rddgiver] skal jo hjeelpe med det,
eller [Facilitatoren]..”. Han overvejer dog, om de
maske ogsé internt skal til at "putte nogle seancer
ind med [det hold, der var med pa sprintet] og jeg
og sa ligesom... Altsa "nu skal vi preesentere det,
og hvad ger vi i neeste skridt” sé vi alle fire egent-
lig har ejerskab over det”. En anden medarbejder
forteeller, at momentum for ham betyder, "at den
bold, der er begyndt at rulle, at den ruller steerkere
og sa kan man sige, at jo leengere tid der er mellem
de fikspunkter der kommer, jo mere fart tager

du ud af den bold ”. 2" Planleegning af lebende,
jeevnlige fikspunkter, hvad end med eksterne eller
internt, kan séledes veere vigtig for opretholdelsen
af momentum i projektet.

Udover fikspunkter kreever dét at lykkes med et
sprint ogs4, at virksomheden "har sat en ressource
pa, hvis opgave det er at tage det videre.” siger
Facilitator i Case 2. "Arsagen til, at sddan noget her
ikke lykkes, er, at man tager hjem og putter det i
skuffen og teenker "det skal vi have lavet en dag”
[..] der skal investeres i at fuldfere det. [..] der skal
veere nogen, der gor det til deres arbejde”. 21°

| Sprint:Digital-programmet har det efter langt de
fleste sprints veeret muligt at fa stette til rAdgivning
fra professionelle bureauer inden for bl.a. design
og digitalisering med henblik pé at hjeelpe proces-
sen videre, fx i forhold til implementering. Denne
opfelgning er vigtig for, at veerdien af sprintet kan
realiseres. Som Direkter i Virksomhed 9, der har
provet at sprinte badde med og uden efterfalgende
radgivningsstette, beskriver det:

"De der to klip [til radgivning] efterfalgende [..] det
gjorde virkelig en forskel, fordi sd kunne vi arbejde
med resultatet fra testen, integrere det og efterfol-
gende var der flere processer, hvor jeg kunne 4 lov
at give feedback og [Facilitatoren] rettede til, altsa
inden for de der timer der var til rédighed, ikke.

Jeg havde bare meget mere.. der var feerdigt. Det
gjorde en keempe forskel.” 216

Opfaelgning og hjeelp i form af fikspunkter umid-
delbart efter et design sprint kan altsé opleves
essentielt for virksomhedens udbytte af sprintet
og for dens videre udviklingsproces.

Forretningsmodel og strategi

Som vi s i afsnittet ‘'Umiddelbar veerdi’ kan veerdi
tage flere former og bade handle om den lasning,
der udvikles og om andre ting. Seerligt nar det

kommer til farstneevnte, er realisering af veerdien
teet forbundet med, hvordan den leegger sig til og
understotter virksomhedens forretningsmodel.
Det er dog forskelligt, hvilken position den udvik-
lede lasning har i virksomheden og hvilken rolle
forretningsmodellen spiller i sprintet. For nogle
virksomheder skal sprintet fx effektivisere nogle
eksisterende interne processer i en eksisterende
forretningsmodel, hvorfor spagrgsmalet om forret-
ningsmodel ikke er centrum ved sprintets begyn-
delse. (At arbejdet med eksisterende processer
sé kan fore til nye forretningsmodeller er en anden
og positiv side af sagen). Andre virksomheder skal
udvikle helt nye dele af deres forretning, hvorved
forretningsmodellen bliver helt central for dem.

En udfordring i denne forbindelse er, at nogle
virksomheder ikke oplever, sprintet faciliterer

en tilstreekkelig forankring af forretningsmodel i
den l@sning, der udvikles. For eksempel neevner
SalgschefiVirksomhed 2, at sprintet burde tilfajes
"fokus pé forretningsmodel, som ogsa - ude i
virkeligheden - har indflydelse pa designtaenk-
ningen.” 21" Han uddyber, at forretningsmodellen
skal veere central i et sprint, for ligegyldig hvad
man far designet sig frem til, falder det lynhurtigt
til jorden igen, hvis det ikke heenger sammen, nér
man kommer tilbage og regner pé det. Det er ikke
ensbetydende med, siger han, at man skal tiene
penge, for der mange méader at gore det pa. Men,
papeger han, "det er vigtigt, at man har taget det
med i betragtning: Haenger det sammen, det, der
kommer ind og ud.” 218

Ogsa Direkter i Virksomhed 7 oplever, at sprintet
gav “for lidt forretningsmeessigt fokus™ og blev
"for ukonkret”. Han forteeller, at "der var ikke sddan
rigtig noget, der ligesom gav os noget.. som vi har
taget.. sddan rigtig kunnet gribe fati". Dette 'noget’
skulle ifelge Direkteren have veeret fokus pé for-
retning og det merkantile, for, som han siger, fylder
det bare rigtig meget i en kommerciel virksomhed.
Direktgren oplevede ikke, at Facilitatoren hjalp
dem med at have fokus pé forretningsdelen i sprin-
tet. Han beskriver metaforisk forlabet som at sejle
ud pa dbent hav med Facilitatoren ved roret, men
ikke at blive styret tilbage i havn: "Altsa kaptajnen
pa skibet [..] skal jo have et billede om, hvor vi skal
hen. Vianede ikke, hvor vi skulle hen, og det var
hele idéen”. Han siger, at "hvis man er blevet sejlet
helt ud til.. Indien eller hvad ved jeg, ikke, sé skal
[Facilitatoren sige] “Nu holder jeg dig i handen”,
ikke, “Vi skal nok komme tilbage. [..] nu skal jeg
nok fore dig i mal>.” 219

214. Virksomhed 4, offboarding-mede

215. Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint

216. Virksomhed 9, interview efter sprint

217, Virksomhed 2, evalueringsspergeskema efter sprint

218.  Virksomhed 2, interview med Salgschefen 1 ar efter sprint
219.  Virksomhed 7, interview 1 ar efter sprint
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Ifelge bade Salgschef i virksomhed 2 og Direkter
i Virksomhed 7 skal en del af lasningen pa proble-
met findes i at have opmaerksomhed pé og sikre
afstemning omkring forventninger. Ba&de om, hvor
mange ressourcer virksomheden har at bruge pa
projektet og ogsa hvor langt hen imod en konkret
og realiserbar lgsning, virksomheden forventer at
komme og kan komme pé baggrund af den opga-
ve, de treeder ind i sprintet med. Forventningsaf-
stemningen skal bade finde sted internt i virksom-
heden, hvor graden af forventet kommercialitet i
sprintets output skal afstemmes mellem ledelse
og bestyrelse. Samt mellem virksomhed og facili-
tator, hvor opgaven skal rammeseettes og det skal
diskuteres om virksomhedens forventninger er
realistiske. Direktar i Virksomhed 7 forklarer:

“Jeg tror bare man skal fra facilitatorernes side
gore det klart og sige “det her, det kan blive bade
en dreng og en pige” [..] man skal sige til kunden,
afstemme [..] “Vi tror det er vigtigt for jer, | giver
slip pé jeres forudseetninger, fordi ..” [..] for at fa af-
stemt med kunden.. det her, det ger ikke noget vi
ender et helt andet sted. Og den afstemning synes
jeg ikke var krystalklar.”

Tillige er det tydeligt fra Case 7, at forventningsaf-
stemning om rollefordeling er central. Direkteren
beskriver rollefordelingen pé sprintet i kraft af en
metafor, hvor Facilitatoren er kaptajn pé hans Virk-
somheds skib, og hvor han har afgivet styringen.
Dette kommer ogsé konkret til udtryk i lebet af

sprintet, hvor Direkteren fx gnsker at afgive sin ve-
toret til at treeffe de endegyldige beslutninger 220
og treede tilbage i rollen som beslutningstager for
at give plads til de andre: "Jeg ville gerne have, at
Jjeg ikke skulle bestemme - det var vigtigt for mig,
Jjeg ikke skulle styre slagets gang. Jeg provede at
veere neutral.” 221

Ifelge sprintbogen skal beslutningstagerrollen
udfyldes af en person som har 'hgj rang’ i virksom-
heden og som bringer autoritet til beslutninger.
Denne rolle er netop tilteenkt at sikre, at det, der
udvikles i sprintet, er pa linje med virksomhedens
forretningsmaessige sigte og at den nye lgsning
saledes er kommercielt levedygtig i vicksomheden
efter sprintet (Knapp et al., 2016, s. 30—31). Hvis
denne rolle ikke indtages og eksekvereres kan det
derfor have negative konsekvenser for koblingen
mellem sprint og forretning.

Pa samme made er det generelt en stor fordel, at
overste ledelse og bestyrelsen er involveret i sprin-
tet og definitionen af dets formal for at sikre, at
deres perspektiver inkorporeres til en levedygtig
forretningsmodel i lesningen.

Udover at sikre forventningsafstemning, kan
behovet for fokus pd kommerciel veerdi eventuelt
imadekommes ved at teenke forretningsmodellen
ind i nogle af sprintets gvelser. Ifglge Konietzko et
al. (2020) kan en forretningsmodels essentielle
elementer udtrykkes i kraft af tre egenskaber:
Desirability, feasibility og viability 222. Desirabi-

Sperg eksperterne
+Sporg os selv

Eksperter

Sprint-team

Desirability

Figur 13: Forslag til at implementere fokus pa forretningsmodel pé sprintets dag 1

220. Case 7, noter sprint dag 1
221. Virksomhed 7, interview efter sprint
222. Kommercielt beeredygtige, realiserbare og eftertragtede
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lity handler om hvad folk vil have og hvordan de
treeffer beslutninger om at anskaffe sig nye pro-
dukter, feasibility handler om, hvad der er teknisk
0g organisatorisk muligt, og viability handler om,
hvordan en beeredygtig forretningsmodel kan se
ud. Forretningsmodellen skal altséa svare pa og til
spargsmalene om, hvad folk gnsker, hvad der er
muligt og hvordan en lasning kan forblive relevant
og kommercielt beeredygtig.

| den tilpassede sprintmodel, som er udviklet i
forbindelse med felgeforskningen, foreslas det, at
der er tre steder i sprintet, hvor det kan give me-
ning at overveje disse egenskaber og stille disse
spargsmal:

1) Ved sprintets start pé dag 1, hvor man indhen-
ter information om og inspiration til opgaven fra
sprintholdet og eksterne eksperter. Her kan man
bruge de tre egenskaber til at strukturere og
skabe overblik i den indkommende information og
derved kortleegge den eksisterende forretnings-
forstéelse og prime idégenerering med overvejel-
ser, der understetter en beeredygtig forretnings-
model (Figur 13).

Desirability

2) Pa sprintets dag 3, beslutningsdagen, hvor

de genererede lgsningsforslag evalueres og det
besluttes hvilket der skal arbejdes videre med i
prototypen. Sprintbogen foreslar, at deltagerene
skal stemme pé den idé, de finder mest interessant
uden yderligere definerede kriterier for kvalitet.
Det foregar i sprintet ved, at der stemmes med
‘dot’ klistermeerker pa de visualiserede lgsnings-
forslag, som er haengt op pa veeggen.

For at skabe fokus pé forretningsmodellen fore-
sl&s det, at man i stedet for at dot-vote med én
farve prikker, der indikerer, hvad man kan lide, fx
stemmer med tre farver ‘dot’ klistermeerker der in-
dikerer hver af forretningsmodellens tre egenska-
ber: Desirability, feasibility og viability (Figur 14).
Ved at tage udgangspunkt i forretningsmodellens
egenskaber som parametre for, hvad der en god
idé, kan det hjeelpe til at kvalificere og differentiere
evalueringen af de genererede idéer.

3) Endelig foreslas det, at man ved sprintets afslut-
ning, i forbindelse med at man samler op, evaluerer
og kigger fremi tiden, bruger forretningsmodel-

L@gsforslag 1

Lgsningsfo.g 2

‘ Lasninp~*arslag 4 LgsningsforQS

Lasningsforslag 7 ‘ Les'wsfo 8

Lasningsforslag 3

Lesningsforslag 6

Lasningsforstay 9

Figur 14: Forslag til at implementere fokus pa forretningsmodel pa sprintets dag 3
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Nar det kommer til at ge fokus pé forretnings-
modellen i sprintet, er det dog samtidig vigtigt

at holde sig for gje, at sprintet oftest bare er én
iteration eller ét eksperiment i en leengere inno-
vationsproces. Sprintet har til formal at udvikle

og afpreve en enkelt, konkretiseret hypotese i
form af en prototype, ikke at afklare og evaluere
alle forretningsaspekter af enidé. Dette skyldes
bade tidsbegraensningen og hensynet til fokus og
kreativitet. Som Direktar i Virksomhed 7 siger, med
henvisning til idégenereringen i en innovationspro-
ces, "Man smadrer alt, ndr man analyserer alting

- hvis man snakker forretningsidé forste gang man
mader det.” 223

Teet forbundet med forretningsmodellen er den
strategiske retning og vision, som den skal hjeel-
pe virksomheden med at na. Ogsé dette aspekt
kan sprintet have gavn af @get fokus pa. Temaet
'strategi’ udger ikke en udfordring for virksomhe-
derne som s&dan, men er alligevel veerd at naevne.
Sprintbogen uddyber nemlig ikke eksplicit strategi
som tematik (udover at fastseette et langsigtet

mal pa dag 1), men netop dette tema er hos flere
af virksomhederne i Sprint:Digital helt centralt

i sprintet. Casene viser, at hvor de strategiske
overvejelser far plads, kan de have indflydelse pa
svel incitament til samt udbytte af et sprint. Dette
skyldes selvfalgelig, at sprintet kan ses som en lille
del af en leengere udviklingsproces.

For nogle virksomheder naevnes forudgéende
strategiske overvejelser som grund til at g ind

i et sprint. For Virksomhed 1 er "Det her forleb
[sprintet] [..] blevet klargjort, fordi vi har haft den
strategi-dag. Da vi sa fik muligheden, syntes vi, det
var oplagt” 22*. Og hos Virksomhed 7 blev sprintet
en realitet fordi "Vi har haft det pa den strategiske
agenda, det er besluttet i bestyrelsen” 225, For flere
virksomheder vil et eventuelt nyt sprint pd samme
méade afheenge af strategisk definerede behov.
Direktor i Virksomhed 1 siger, at et nyt sprint ville
kreeve, at de havde

"Et konkret mal, noget vi ville sprinte efter. Og hvis
der var noget, der kunne understgtte vores strate-
gi. Vierigang med en omfattende strategiproces,
som ogsa skal defineres for de naeste tre til fem
ar, og hvis der er noget, der ligger derude, som er
udefinerbart, og som viligesom kan sprinte hen
imod, sé kunne det vaere fedt.” 226

P& samme made siger Direkter i Virksomhed 4, at
"Nu ma vi se, hvad den der strategi udmenter sig i,
om der er nogle konkrete ting, vi siger, at vi kunne
godt taenke os at tage en [sprint] session om [..] pa
tilsvarende méade” 227

Samtidig kan sprintet omvendt ogsé seette gang

i strategiske overvejelser. Efter sprintet har Virk-
somhed 1implementeret idéen fra sprintet i deres
digitale strategi og faktisk har sprintet genereret
s& mange nye idéer, at en ny digital, strategisk
prioritering mellem dem er blevet helt ngdven-
dig. 228 For Virksomhed 6 er sprint-projektet en
"frontlober strategisk” 229 og ifelge Facilitatoren
benyttede de sprintet til at hive indsigterne "op péa
et brandstrategisk niveau: Hvad betyder det, | har
lavet, for jeres forretning?” 230

| sddanne tilfeelde kan sprintet fungere som en ka-
talysator eller et ‘forste skridt’, hvor evalueringen af
det konkrete sprints output giver anledning til stor-
re strategiske overvejelser om den retning, virk-
somheden gnsker at forfglge. P4 denne méde, som
en Facilitator udtrykker det, kan man sige at "det
her femdags-forleb i virkeligheden nok bare er, for
mange virksomheder, en meget gennemarbejdet
scoping af et [storre] projekt” 231, som sprintet er
en del af, samt for den retning, som sprintet er med
til at teste (Knapp et al., 2016, s. 26).

Sprintet kan altsé bé&de veere affedt af samt affade
strategiske overvejelser. Snarere end et hgnen og
segget-paradoks, kan denne dobbeltsidighed i
stedet beskrives som en oscillerende beveegel-
se, en slags ‘co-evolution’ (Dorst & Cross, 2001),
mellem udvikling af del og helhed: Mellem det
konkrete sprint og den dertil harende opgave eller
problematik pa den ene side og den sterre (strate-
giske) proces og kontekst, som sprintet indgér i, pa
den anden side. Denne beveegelse skildresi flere
cases.

For eksempel havde Virksomhed 4 bade en bred,
generel digital udfordring, nemlig at komme i gang
med den digitale omstilling, og s& havde de et
konkret digitalt problem, som de arbejdede pa at
finde en lagsning til pa sprintet, for "det vi mangler
mest lige nu. [Det er] Backbone i vores system.
Sprintet l& nsermest for at kunne komme i gang.”
232Viirksomhed 4 ser sprintudfordringen som en
konkret del af den sterre digitaliseringsudfordring,
og dermed ogsé sprintet som en del af deres

223. Virksomhed 7, interview efter sprint

224, Case 1, scopingmade for sprint

225. Case 7, interview med bestyrelsesmedlem efter sprint
226. Virksomhed 1, interview 1 &r efter sprint

227. Case 4, noter fra offboarding-made

228. Virksomhed 1, interview 1 &r efter sprint

229. Case 6, noter sprint dag 1

230. Case 6, interview med Facilitator efter sprint

231. Case 1, 3 0g 4, interview 2 med Facilitator efter sprint
232. Virksomhed 4, noter fra offboarding-made
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strategiproces. Virksomhed 4 har arbejdet med
deres digitale strategi, bdde for og undervejsi
sprintet, og efter sprintet skal "tingene kobles
sammen”. Direktaren forklarer sprintets funktion i
strategiprocessen ved at pointere, at det er sveert
at leegge strategi uden at teenke praktik ind i det
og sammenligner det med at preve at teenke sig
til at bygge et hus uden forst at leere at bygge. Her
udger sprintet den praktik, hvorigennem tankerne
omseettes og proves af, og som leder til en storre
forstéelse af helheden.

Ogsé i case 6 sker strategiudvikling og sprint-for-
lob i vekselvirkning. Direkteren forteeller, at de har
arbejdet meget med strategien inden sprintet, og
at de forventer gennem sprintet at blive afklarede
yderligere péa strategiske spergsmal sdsom “er
[det] den rigtige retning. Hvad skal vi prioritere?
Hvornér vi kan [gere hvad]..?” 233 Ogsé Facilitato-
ren papeger, at sprintet er en del af en padgéede
strategiproces hos Virksomhed 6, og at sprintet og
dets indsigter kan "omseette [en] strategisk mulig-
hed til [et] output, man kan teste p&”. 234

I regi af Sprint:Digital, hvor der er fokus péa digita-
lisering, er det folgelig den digitale strategi, som
ericentrum. Og netop i en digital kontekst kan de
strategiske overvejelser have seerlig veesentlighed,
idet digitale systemer iboende rummer regler og
begraeensninger, der har betydning for samspil mel-
lem del og helhed, fx om delsystemer kan integre-
res med hinanden og "tale sammen’.

For mange af virksomhederne er digitalisering

nyt, og nér ferst virksomheden gennem sprintet
begynder at udvikle en lille del af virksomheden
digitalt og teenke i digitale baner, kan det lede

til den erkendelse, at ogsé andre og sterre dele

af virksomheden ligeledes kunne have gavn af
digitalisering. Med denne erkendelse bliver det
vigtigt, at det forste digitaliseringsskridt, der tages
i sprintet, bliver kompatibelt med de fremtidige
digitaliseringstiltag, som virksomheden begynder
at forestille sig: At det lille projekt, der udrulles

pé sprintet, bliver én brik blandt flere, som i sidste
ende passer sammen og danner et starre billede.
Konkret repreesenterer dette storre billede en sam-
menhaengende digital arkiktektur og en funktionel
infrastruktur.

Hos Virksomhed 3 findes et godt eksempel herpé.
Virksomheden har p& den ene side en stor og
"fuldsteendig sindssyg vision, eller mission, vi er
pa”, men vil pa den anden side ogsé gerne hurtigt

pé markedet. Derfor har de besluttet at modulop-
dele deres kommende digitale l@sninger, sa de kan
nejes med at "frigive nogle af modulerne nu her,
og pé den made sa kan vi sé allerede komme pé
markedet i starten af det nye &r. Frem for at vente
til vi har hele paletten” 235, En Partner fra Virksom-
heden forteeller, om den méde, de har arbejdet pa

i sprintet:

"I stedet for at vi tog den lette [lasning], som
egentlig er den, der maske skal lanceres i januar,
s& tager vi faktisk den, der er steppet vildere, den
mere pro-version, og laver konceptet pa det, sa

vi kommer ud i alle hjernerne. Og sé ud fra den, s&
veelger vi sé den [lesning] som vi gennemfarer nu,
for at den light version kan komme ud. Men sa har
vi set billedet af den store model. [..] s& ved vi lige-
som alle sammen "det er nogenlunde sadan her,
vi forestiller os fremtiden skal veere. Men til januar,
der tager vi de her fire ting og lancerer”. 236

Partneren forklarer, at det saledes er vigtigt, at
den korte (sprint)proces ikke méa 'spaende ben’ for
den lange proces — hverken for den historie, som
virksomheden gerne vil forteelle om sig sely, men
mere konkret heller ikke for kodningen af "den
digitale platform, hvor det hele bliver afviklet fra.”
Det er vigtigt, siger han, at "strukturen, der styrer
det, den kan handtere det her, altsé den back-end
del, hvor alt det her data bliver opbevaret, s det
kan bidrage til de forskellige scorer og de ting, vi
gerne vil gere. At vi far det bygget rigtigt op nu,
selvom vi ikke fuldferer det.” 237

Det er altsa vaesentligt, og seerligt i digitalt gje-
med, at den korte sprint-proces ogsé giver plads
til de langsigtede, strategiske tanker. Dette geelder
iseer for virksomheder med &bne opgaver nederst
pé opgavetrappen, fx hvis digitalisering er helt
nyt for virksomheden. | co-evolutions-perspek-
tivet star de langsigtede, strategiske tanker ikke

i modsaetning til at have fokus pé den konkrete,
afgreensede sprint-opgave — snarere formes beg-
ge i vekselvirkning med hinanden. Dette betyder,
at man kan udvikle og lancere en lgsning pa den
korte bane, som har en s&dan karakter, at der kan
bygges videre péa den.

Virksomhed 1 beskriver det metaforisk ved hjeelp
af transportmidler: Man kan enten starte med at
bygge en Rolls-Royce fra starten, og sé ende op
med at have "to hjul og et rat”, men man kan ogsa
starte med at bygge et labehjul, der kan kere fra
start, og dermed f& noget mindre til markedet og

333. Virksomhed 6, interview for sprint

334. Case 6, noter fra interview med Facilitator for sprint
335. Virksomhed 3, interview under sprint dag 3

336. Virksomhed 3, interview under sprint

337. Virksomhed 3, interview under sprint dag 3

338. Virksomhed 1, noter sprint dag 2
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fa det testet. Og, som Gkonomichefen siger, "vi

vil hellere have et lebehjul” 238, Hun forklarer, at et
lebehjul er "et system, der giver os et stykke af
den lesning, vi gerne vil se pa sigt. En afgreenset
del af en ensket samlet losning.” Pa den made kan
man "godt teenke stort men alligevel handle pa de
sma ting”.

Eksemplerne viser, hvordan der sker en co-evoluti-
on mellem del og helhed, mellem sprint og strate-
gisk sigte, og hvordan denne bevaegelse er seerlig
central i digital kontekst. For alle sprints, digitale
eller e}, er de langsigtede strategiske overvejsel-
ser dog vigtige, idet man skal teste en del af en
fremtidig retning. Facilitator for Case 2 beskriver
det som at "taenke forbi mélet”, for derneest, med
det langsigtede perspektiv som ‘pejlemeerke’, at
kunne treekke overvejelserne tilbage til det korte
perspektiv og ramme mere rigtigt 239 (Figur 15).

For at opné sterst muligt gavn af sprintet kan det
derfor anbefales generelt at have fokus pé den
co-evolutioneere beveegelse og udvikling mellem
opgave og strategiilobet af sprintet, seerligt for
abne opgaver, samt konkret at afseette tid til de
strategiske overvejelser bade forud for sprintet pé
scopingmadet og umiddelbart efter de traditio-
nelle sprintaktiviteter pa en strategidag, som ogséa
foreslaet tidligere i Figur 9.

Paradokset mellem
‘design sprint’ og ‘digital’

Afslutningsvis i afsnittet om de umiddelbare ud-
fordringer skal neevnes et ikke altoverskyggende,

men dog interessant, paradoks — nemlig mellem at
bruge designdrevne metoder, fx et sprint, og sa at
digitalisere. Dette paradoks er mest udtalt for de
abne sprintopgaver, som deler karakteristika med
den slags opgaver, man ofte adresserer i design-
teenkningen: De er 8bne, komplekse, usikre, tve-
tydige, risikable og hogle gange systemisk sam-
menhaengende, saledes at et forseg pa en lasning
ét sted skaber nye problemer andetsteds — ogsa
kaldet 'wicked problems’ (Rittel & Webber, 1973).

| designteenkning, som netop har til formal at
adressere denne type opgaver, bruger man derfor
ofte meget tid og fokus i den ferste del af proces-
sen pé at udforske og forstd opgaven, problemets
arsag og de mennesker der er involverede. Selvom
selve sprintformatet ikke, som designteenkningen,
levner plads til dybdegéende undersagelser af
disse ting, vil en dben sprintopgave, qua sin natur,
kreeve fokus pé problemafklaring og brugerfor-
stdelse. Af denne grund vil den &bne sprintopgave
sandsynligvis heller ikke na at beveege sig helt op
ad opgavetrappens trin mod en fuldendt, detalje-
ret og konkret prototype pé et slutprodukt i labet
af et fem-dages sprint.

Og det er hér paradokset skal findes, for det
‘digitale’ aspekt associeres ofte med det konkrete
format pé en lasning eller et slutprodukt — skal det
fx veere en app? — snarere end pé lasningens kon-
cept, hvilke behov den rammer hos brugerne og
hvorfor der er brug for den. Facilitator for Virksom-
hed 5 papeger, at dette kan veere et problem, og at
man ikke bar seette fokus pa og snakke sé meget
om det digitale med det samme, men “forholde
sig til hvilken veerdi det skal skabe og sé lade det
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Figur 15: Facilitator fra Case 2 illustrerer, hvordan mani sprintet teenker *forbi malet’ (krydset) ud til en stjernehimmel af muligheder
og derneest tilbage til det kortere perspektiv og malet - med de langsigtede overvejelser som pejlemeerke.

239. Case 2, interview 2 med Facilitator efter sprint
240. Case b, noter fra snak med Facilitator sprint dag 2
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andet [det digitale] komme senere som det nu
passer ind.” 240

P& samme méde kan det digitale ses som et
middel til at lase problemer, som ikke i sig selv har
veerdi. Direkter i Virksomhed 7 siger fx:

“Jeg er ligeglad med det [digitale], det er vigtigere
at teenke ud af boksen. [..] For mig er det digitale
bare et veerktoj - et vigtigt veerktaj. [..] Det er et
middel til at opna et forretningsmal, det er ikke
formalet. [..] Det er den menneskelige del af det
[der er vigtigt], det digitale skal bare understotte
det.” 241

Ifolge Bestyrelsesmedlemmet fra samme Virk-
somhed, er undersggelsen af og kendskabet til
brugernes behov et strategisk fundament, som
skal veere pé plads, fer man efterfelgende kan
leegge en “digital linse ned over, og ser pa, hvad

kan digitalisering eller ny teknologi gere for os
her?” 242

Hvis et fokus pé det digitale tager over fra starten,
kan det alts4 paradoksalt nok leegge begraensnin-
ger pa den idéudviklingsproces, hvorigennem virk
somheden potentielt kan digitaliseres. Dette kan
iseer veere tilfeeldet, hvis virksomhedens kendskab
til digitalisering er begreenset og deres forstelse
af 'det digitale’ er rundet af de digitale formater

og teknologiske l@sninger, de kender fra deres
hverdag, fx en app, en hjemmeside, et smartwatch
eller en chatbot.

En made at adressere paradokset pa i sprintet kan
derfor veere, iseer for de mere dbne opgaver, at
udseette fokus pé digitale slutprodukter og i stedet
fokusere indsatsen pé at afdeekke de menneskeli-
ge behoy, der skal imgdekommes, og som digitali-
sering i hgj grad handler om (Lausten, 2018; Toke-
rad, 2020). Dette kraever en indsats fra facilitatoren
for at skabe en feelles forstéelse pé sprintholdet

af det tilsyneladende paradoks, at digitalisering
starter helt analogt med mennesker.

Men digitalisering er mere end formatet pé et slut-
produkt og et middel til at effektivisere processer.
Som vi sé tidligere kan den digitale teenkning
skabe nye forretningsidéer og strategisk retning
hos virksomhederne. Digitalisering handler ogsé
om fundamentalt at nyteenke den méde, man byg-
ger og udvikler organisationer pa (Lausten, 2018),
bade internt i virksomhedens kultur og made at
samarbejde pé internt (Altukhova et al., 2018) og
udadtil, hvor de digitale muligheder kan skabe bl.a.
nye forretningsmodeller, veerditilbud, markeder
samt relationer og mader at samarbejde pa i veer-
dikeeden (Ebert & Duarte, 2018).

Derfor kan det, i sprintopgaver med et klart digi-
talt sigte, ogsa veere en fordel at have en digital
ekspert med pé sprintholdet, der deltager i selve
idéudviklingen, og som kan hjeelpe virksomheden
med et nuanceret blik p4, hvad digitalisering er og
kan, for at sikre, at den kreative idéudvikling ikke
begreenses af manglende viden p& omradet.

241, Virksomhed 7, interview efter sprint
242, Case 7, interview med Bestyrelsesmedlem efter sprint
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5.
Lang-
sigtet
udbytte

Dette afsnit beskriver det tveergaende,
langsigtede udbytte, som virksomhedernes
oplever, knytter sig til sprintet, eller til den
udviklingsproces, sprintet hat sat i gang
eller veeret en del af.

anAgpn 19161sbue]

72



Langsigtet betyder i denne henseende et &r efter
sprintets afslutning, hvor virksomhederne er blevet
interviewet igen. | interviewet er virksomhederne
blevet bedt om at forteelle om det udbytte, de selv
oplever, relaterer sig til sprintet eller til den ud-
viklingsproces, sprintet hat sat i gang eller veeret
en del af. Saledes kan sprintet ikke alene leegges
til grund for det langsigtede udbytte, men udger
ét element i den samlede indsats, som skaber
udbyttet.

Det langsigtede udbytte kan karakteriseres ved
fire relaterede temaer: Lasning, spredning, forank-
ring og udveksling, som visualiseret i Figur 16.

Figur 16 illustrerer, hvordan design sprintet (ind-
gdende rgd pil), kan lede til tilblivelsen af nye,
konkrete og funktionelle (digitale) lasninger i
virksomhederne (bl4 cirkel). De rgde pile viser,
hvordan der i kelvandet pa sprintet kan opbygges
designteenkningskapacitet som forankres gennem
organisationen og videre i ud i den méde, virksom-
heden interagerer med omverdenen pa. De bla pile
viser, hvordan sprintlasningen kan sprede ringe i
vandet, der udvider virksomhedens mulighedsrum
og befolker det med sterre visioner og nye idéer
og lasninger, som reekker ud over virksomhedens
greenser. Red indikerer altsa designteenkningen i

o

Figur 16: Langsigtet udbytte: Temaer

form af proces, metode og mindset. Bl repreesen-
terer outputs, koncepter og lesninger, der opstéar

i kelvandet heraf. Den yderste gré ring af pile,
repraesenterer virksomhedens omverden i form af
veerdikeeden, dens led og aktarer. Forankring og
spredning af designteenkningen og de lgsnings-
muligheder, den abner for, kan skabe udveksling

- et dialogisk samarbejde og nye relationer med ak-
torerne i veerdikaeden til gensidig gavn og udvikling.

De fire temaer er identificeret pé tveers af virksom-
hederne og tager bade form af veerdi og udfor-
dringer. Veerdi skal i denne sammenhaeng forstas
de aspekter, virksomhederne oplever og omtaler
som positive og fordelagtige, samt de tematikker,
der vurderes at gavne virksomhedens udvikling og
veekst, fx i relation til projektets digitaliseringsfor-
mal. Udfordringer handler bade om forhindringer,
virksomhederne har mgdt og leert af pé deres

vej, nye opgaver, som virksomheden stér foran at
skulle lese, uden at vide hvordan, samt identifice-
rede behov for stette hos virksomhederne, der ikke
deekkes gennem eksisterende tilbud.

Modellen i Figur 16 repraesenterer derfor heller ikke
et billede af, hvad alle virksomheder opnar som
folge af et sprint. | stedet illustrerer den et mulig-
hedsrum for veerdiskabelse, der bedst kan udfyl-
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des og forl@ses hvis sprintet og den efterfalgende
proces tilretteleegges og gennemfares med op-
meerksomhed pé de udfordringer og anbefalinger,
som beskrives i denne rapport.

| det folgende uddybes og eksemplificeres hvert
af de fire temaer og den veerdi og de udfordringer,
der knytter sig til dem.

Losning

| labet af sprintet nar virksomhederne frem til et
lasningsforslag pa den udfordring og opgave,

de kom med i form af den prototype, de bygger.
Selvom nogle prototyper kan ligge teet pé og ligne
en feerdig og funktionel lasning, er der i de fleste
tilfeelde stadig lang vej til en feerdig lesning der
virker og ger en reel forskel i virksomheden. Af-
haengig af hvor feerdig’ en prototype, virksomhe-
den nér frem til pé sprintet, kan denne vej fx veere
belagt med yderligere research, brugerinddragel-
se, konceptudvikling, tests, udvikling, produktion
og implementering.

Hvis virksomheden arbejder mélrettet videre med
sprintopgaven og felger op pa de fremskridt og
den leering, der blev skabt gennem sprintet, kan de
et &r efter sprintet std med en lesning, der faktisk
loser det problem, der 4 til grund for — eller blev
synligt som felge af — sprintet, og som faktisk
‘virker’, dvs. er til konkret nytte for virksomheden.
Temaet 'lesning’ ligger altsd i forleengelse af det
kortsigtede veerditema ‘output’ og handler om
hvordan sprintets output omseaettes til funktionelle
lasninger, og den veerdi, de skaber.

Lasningen kan, maske mest abenlyst, have ka-
rakter af nye, hdndgribelige produkter, services,
programmer eller systemer. For eksempel har
Virksomhed 4 udviklet en app for digital indtjek-
ning af varer, der til forveksling ligner den, som de
preesenterede pa en pap-ipad pa sprintets test-
dag. Direktaeren forteeller, at "det sindssyge er, at vi
har den fuldstaendig i drift i dag!” 243 Efter sprintet
holdt virksomheden gang i udviklingsprocessen
ved bl.a. at samarbejde med et digitalt bureau.
Virksomheden lancerede appen over to omgange,
forst internt og efter en testtid dbnede de den op
for kunderne. Udover at kunderne sparer meget
tid ved indtjekning, har virksomheden internt faet
et bedre lagerhandtering system, der ger, at "alt
eridentisk, alt bliver udfyldt, ting bliver ikke veek,
du kan ikke komme videre uden at godkende de
rigtige ting”.

Ligeledes har Virksomhed 2 implementeret og lan-

ceret den lasning, de arbejdede pé under sprintet:
En loyalitetsklub i form af en app. | ferste omgang
er lancering en 'soft launch’, hvor virksomheden
venter med at markedsfare lasningen i skala, mens
de ger den helt feerdig. Sma 900 brugere har dog
selv fundet den og taget denibrug. Neeste skridt
er at "vi skal ud og have lanceret bredt, vi skal lave
noget larm og markedsfare og f4 folk til at tilmel-
de sig” forteeller Salgschefen 244, Hos Virksomhed
2 hjalp sprintet til at indstille ambitionerne pa et
realistisk niveau, og den investering, det var for
virksomheden at deltage i sprintet, forpligtende og
fastholdt demiarbejdet . 245

At sprintet Ogsé hos Virksomhed 9 har sprintet
oplevedes forpligtende, hvilket har haft betydning
for, at virksomheden kom videre med og frem til
den hjemmeside, de i dag har lanceret.

Direktaren forteeller, at efter sprintet "star du

med det der fordi du har lavet investeringen. Den
investering ger ogsé at tingene faktisk kommer
fremad. Det er sédan en commitment tankegang™.

Udover handgribelige, nye lasninger, sésom apps
som eksemplificeret ovenfor, kan de lasninger, der
udvikles efter et sprint, ligeledes have mere ab-
strakt, konceptuel karakter, fx i form af en klarere
mission hos Virksomhed 9 246 eller en strategi, som
det ses hos Virksomhed 1 og Virksomhed 4, for
hvem sprintlesningen fader ind i tilblivelsen af en
sterre digitale strategi. Disse typer lasninger kan
veere til konkret nytte og skabe retning og fremdrift
for virksomheden ved at definere, strukturere og
prioritere fremtidige indsatser.

Det skal neevnes, at bade Virksomhed 1 0g 4 har
modtages separat stotte til udvikling af en digital
strategi. For begge virksomheder har det side-
lebende arbejde pé sprintet og strategien tilsy-
neladende haft en gensidigt gavnlig indflydelse.
Direktar i Virksomhed 1 forteeller fx, at "fra sprintet
havde vi en ret detaljeret beskrivelse af, hvad for et
stykke veerktaj vi ville have i vores virksomhed, og
det er en af de ting vi har arbejdet med i strategi-
en”. 247 Og Direktar i Virksomhed 4 siger:

"Vilavede den digitale strategi bade for og under-
vejs mens vi var pa sprintet. [..] En strategi handler
om, hvad vil du gerne have. Vi ville gerne have dét
her (peger pé prototypen). En del af strategien var
den der (peger pé app’en). Den ville vi gerne have.
[..] Tiek-in er det veesentligt punkt i strategien. 248"

Et vigtigt skridt pé vej mod en funktionel lasning,
som flere virksomheder beretter om som en veerdi

2483. Virksomhed 4, interview efter 1 ar efter sprint
244, Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint

245. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint

246. Virksomhed 9, noter fra interview 1 &r efter sprint
247, Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint

248. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
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afledt af sprintet, er behovsafklaring. Gennem
sprintet har virksomheden méaske fundet pé et

ny digitalt lasningskoncept, de gerne vil udvikle,
men et ar efter sprintet forteeller flere, at det, som
sprintet i virkeligheden gav dem, var afklaring og et
indblik i egne behov. Disse kom til udtryk gennem
prototypen og de gnsker, den repreesenterer. Med
denne afklaring kan virksomhederne opdage, at
de ikke ngdvendigvis behgver at udvikle og bygge
lasningen fra bunden selv. | stedet har de faet en
form for indkabsliste, eller kravspecifikation 249,
som ger dem i stand til at veelge rigtigt blandt pro-
dukter og lasninger, som allerede eksisterer. For
eksempel forteeller Direkter i Virksomhed 1 at:

"Det, sprintet har gjort for os, er, at vi kunne szette
ord pa preecis hvad, vi gerne ville med vores virk-
somhed, med vores veerksted. Det problem, som
vi gerne ville have lost, fik vi sat nogle flere ord pé,
nogle overskifter og ogsa nogle underpunkter pa.
Vi har faet lavet en form for kravspecifikation pa,
hvad vil gerne ville have. Hvad er det, det skal, og
hvad er det, det skal arbejde sammen med? En
onskeliste.” 250

P& samme méde forteeller Direkter i Virksomhed

4, at "Fra sprintet havde vi en opskrift som vi kunne
indhente tilbud ud fra. Med prototypen kunne vi ga
ud og 4 tilbud.” 25!

For to af Casevirksomhederne, uafheengig af hin-
anden, endte det med, at de kabte sig til en digital
lasning, som de tidligere var blevet preesenteret
for, men som de ikke i farste omgang kunne se
behovet for, fordi de simpelthen ikke kendte deres
behov. Med ny indsigt i egne digitale behov fra
sprintet blev virksomhederne i stand til at navigere
i markedet og vurdere, hvilke l@sninger der kunne
matche deres forretning. Direkter i Virksomhed 1
forteeller, at

"Det sjove er, at det her [program] havde vi stadt
pa for, men kunne ikke se “hvad fanden kan vi
egentlig bruge det til?" Og “hvorfor skal vi bruge
det?” [..] Men da vi ligesom havde géet et skridt til-
bage og sagt “Hvad er det egentlig vi selv gerne vil
have?”, eller “Hvad er det vi har brug for? Hvad er
det for en retning, vi gerne vil have, vores veerksted
tilat gai?” [..] da vi fandt ud af det og fik italesat
det, sa stod det klart, at det var det her veerktaj,
som vi skulle have. [..] det var en af vores kollega-
er som sagde “der har veeret nogen her for tre et
halvt &r siden og preesenteret det her for os - og
maéske det er noget af det, | har vaeret pa sprint for
at finde ud af”. Og det var det!”

En tilsvarende oplevelse findes hos Virksomhed 6.
Her forteeller Direkteren ligeledes en “sjov historie”

om deres valg af lasnings-leverander. Her faldt pa
en virksomhed, der selv havde opsegt dem tre &r
forinden. Dengang var Virksomhed 6 dog ikke klar
til den lasning, de blev preesenteret for — den var
ikke relevant pé det tidspunkt. Men, som Direkto-
ren siger, "vi er blevet starre nu”. Og efter sprintet
og den grundige opfelgende research, Virksom-
hed 6 har lavet pé forskellige web-lagsninger, er
Direktaren nu "95% sikker pa vi ender med at gé
med dem”.

Som vi har set ovenfor kan sprintet altsd munde ud
i en’indkgbsliste’, der gor det nemmere at iden-
tificere den rigtige lasning og séledes tilbyde en
genvej mod en funktionel lasning. Alternativt kan
sprintet opfattes forpligtende i forhold til selv at
drive udviklingen af lesningen videre. Uanset ser
virksomhederne efter sprintet ind i en trinvis rejse
mod lasninger, der virker.

Udfordringer

Udviklingen af nye og digitale lesninger er bade
et forméal med Sprint:Digital-projektet og et mal
for de fleste af de deltagende virksomheder. Men
seerligt hos de virksomheder, hvor det digitale er
nyt, enten for dem selv eller deres marked, kan
der ogsa veere udfordringer forbundet med de
nye digitale lasninger og at omseette dem til veerdi
for virksomheden eller kunderne. | det felgende
beskrives tre typer udfordringer, der er identifice-
retiindividuelle cases oginogle tilfeelde pé tveers
af casene i forbindelse udviklingen af nye, digitale
lzsninger.

Manglende benchmark

Nye, digitale l@sninger kan give virksomheden sto-
re fordele i forhold til effektivitet og performance,
da digitaliseringen fx indebeerer, at information, der
for skulle skifte haender og overdrages gennem
telefonsamtaler og fysiske dokumenter, nu ‘flytter
sig selv’ og hele tiden er opdateret hos alle der
skal bruge den. Samtidig giver digitale systemer
mulighed for gennemgribende dataindsamling,

og dermed synliggerelse og dokumentation af
virksomhedens effektivitet. Alt dette repreesente-
rer i princippet en fordel for virksomheden, og en
mulighed for at ydre bedre service, markedsfere
sig pé det og seette priserne derefter. Men samtidig
kan der opsté en udfordring, for hvis virksomheden
ikke tidligere var digital p& det omrade, som den
nye lasning deekker, betyder det samtidig, at der
ikke findes et tilsvarende forudgéende datagrund-
lag, som en sammenligning kan baseres pé. Det
kan altsé veere en konkret udfordring for virksom-
heden at vise omverdenen, hvad den ger bedre,
0g seette preecise tal pa forbedringen, selvom det
internt i vicksomheden samt for dens kunder er
abenlyst, at der er sket en forandring.

249. Virksomhed 6, interview 2 efter sprint
250. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
251, Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
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Denne udfordring oplevede Virksomhed 4 i for-
bindelse med at have digitaliseret et system til
indtjekning af varer samt de processer, der relate-
rer sig dertil bdde indadtil og ud imod kunderne.
Direkteren forteeller, at "det kommer helt sikkert

til at veere gavnligt for vores kunder. Fordi det
kommer til at spare en masse tid pa leesning og

pé ventetid og alle mulighed andre ting” 252. Og
kunderne har da ogsa bemeerket det, forteeller en
kontormedarbejder, der ogséa var med pa sprintet.
Hun forteeller, at ud over, at chauffererne "glade og
tilfredse og det sparer dem rent faktisk tid. Vier
naet dertil, hvor de faktisk er begyndt at brokke
sig over, hvis det er, at ordren inde i systemet ikke
er klar (..) nér de er klar. [..] sa er de sadan: "Det har
altsé kostet mig noget tid det her” 253.” forteeller
hun og griner over, at de allerede har veennet sig til,
at det er blevet meget hurtigere end for. Direkteren
mener derfor ogs4, at det ultimativt gerne skulle
veere muligt for Virksomheden at f4 lidt mere for
varerne. 25%

Men her stader Virksomheden pé en udfordring,
for de mangler data fra fer til at bevise, at de er
blevet hurtigere. Direkteren illustrerer med et hy-
potetisk regnestykke:

"Hvis vi nu gér ud til vores starste kunde og siger
“‘prov at hare, du laesser 1000 biler ved [Vores
Virksomhed] om éret. | gamle dage, der tog det 60
minutter. [..] du har brugt 60.000 minutter. Nu tager
det 30. Du har sparet 30.000 minutter divideret
med 60, det er sa sa og s& mange timer gange

s8 0og sa mange timepris pé en lastbil, jeg har lige
sparet dig for en halv million. Og det har kostet
mig en masse penge, sé jeg teenker, hvad siger du
til, at jeg kan szette prisen op med det? Stadigveek
sa sparer du [..]" Altsé jeg mangler noget data for
at kunne [..] lave det regnestykke. For problemet
er, at jeg har ingen data fra for. 255"

Uanset muligheden for at legitimere eventuelle
fremtidige prisjusteringer med data, sé er Direkto-
ren glad. Han forklarer, at den nye digitale lasning
allerede medfaerer en ressourcebesparelse for
virksomheden og indikerer, at tiden vil arbejde for
Virksomhedens mulighed for en sterre indtjening,
idet han siger, at man nok ikke kan forvente fuldt
udbytte af digitaliseringen p4 alle fronter fra dag
1. Samtidig henviser han til den gode dialog med
kunderne, som Virksomheden har fet etableret
gennem sprintet. Her har nogle af kunderne har
veeret med i udviklingen af den nye lasning, og
de allerede er bevidste om tidsbesparelsen og
veerdien af den. Det vil méske veere en fordel i de

kommende forhandlinger af priserne. 256

Hvad end udfordringer med manglende bench-
mark skal imedegés med dialog og tdlmodighed
som hos Virksomhed 4, ved bevidst at etablere et
forudgdende benchmark pa bestemte metrikker,
ved at argumentere for en prisstigning péa bag-
grund af sken eller kvalitative fordele, eller noget
helt tredje, s& bar den potentielle problematik
veere et opmaeerksomhedspunkt forud for digitali-
sering for virksomheder og eventuelle akterer, der
stotter dem i udvikling og implementeringen af
specifikke digitale lasninger.
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Flaskehals i omgivelserne

En anden udfordring handler om markedets pa-
rathed i forhold til digitale lesninger. | en tid, hvor
vi befinder os i transition mod digitalisering findes
der simultant forskellige grader af digitalisering

péa tveers af forskellige sektorer og (geografiske)
markeder. En ting er, at danske SMV'er har brug for
et loft i forhold til digitalisering (Erhvervsministeri-
et, 2018). Men nar en virksomhed sé digitaliseres,
er der fortsat en keede af kunder eller leverandgrer
omkring dem, som skal interagere med deres sy-
stemer, og hvis velvillighed og parathed til at tage
imod og bruge de nye digitale lesninger er afge-
rende for, om l@sningerne bliver en succes. Hvis
markedet ikke er klar, s& kan der opsté en flaske-
hals for digitalisering i vircksomhedens omgivelser.

Et eksempel pé dette ses blandt andet hos Virk-
somhed 3, der i forlebet med at lancere deres

nye lasning erfarede, at der i den digitale verden
er langt fra at brugerne ved hvordan man bruger
eksempelvis en ipad til at veere i stand til at ma-
ngvrere i Virksomhedens nye system i det daglige
virke og instruere andre i det. Det skaber nogle
udfordringer. En Partner forklarer, at de troede, at
folk allerede ville veere fortrolige med det digitale,
men de opdagede, at malgruppen ikke var sé lagt
fremme digitalt. Endnu veerre stér det til i Tyskland,
som “jo slet ikke [er] sé digitaliserede som DK pa
mange planer, det skal man have med ind i sit reg-
nestykke” 257 Ifglge Partneren er det veesentligt
at holde sig for gje, at dygtige eksperter kan veere
digitale novicer. Ligeledes skal man huske p4, at
der er store forskelle pé de digitale kompetencer
pa tveers af aldersgenerationer.

For at nedbryde potentielle barrierer mener
Partnereni Virksomhed 3, at research og inputs fra
flere forskellige brugere er vigtigt. Det kan syn-
liggere brugernes behov og kompetencer bredt,
s& programmarerne, der selv teenker og arbejder

252. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
253. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
254. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
255. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
256. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
257. Virksomhed 3, noter fra interview 1 ar efter sprint
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digitalt, kan tage det med i betragtning og omsaet-
te detilosningerne.

Ogsé hos Virksomhed 9, som udvikler digitale
ledelses-veerktgijer til at understotte organisationer
i forandringsprocesser, har de oplevet omgivel-
sernes manglende parathed som en flaskehals.
Direkteren siger, at en udfordring, som han bade
har madt, mgder og forventer fortsat at made

er, at kunderne helt generelt “simpelthen ikke er
klar til det”. Det kunderne ikke er klar til, forteeller
han, er et fuldt digitalt og skalerbart produkt, som
kan bruges af og implementeres hos kunderne
uafhaengig af Virksomhedens fysisk neerveeren-
de konsulentbistand. Direktaren oplever ofte det
paradoks, at kunderne eftersparger et sddant fuldt
digitalt produkt, men ender med at kabe et fysisk
kursus, hvortil det digitale produkt er en mindre
tilfgjelse, som de ikke bruger naevneveerdigt efter
selve kurset. Han forklarer, at "det, man ender med
at levere, er meget mere nogle handholdte ser-
vices med et digitalt element... som nogle veelger
til eller fra.” 258

Den méde, Virksomhed 9 griber udfordringen an
pé er ved at skrue pé ratioen mellem det ‘hand-
holdte” analoge og det digitale og acceptere

at "man sa leverer en handholdt service med et
digitalt element, selvom man markedsterer sig pa
noget andet.” For, som Direkteoren udtrykker det,
"Hvis man seetter sig og venter pé, markedet bliver
klar til det, s& der man.” 259 Han papeger, at det her
er vigtigt med eerlighed overfor eventuelle investo-
rer — at sige "Ja, det er et fuldt skalerbart produkt,
men der er ingen kabere til det. Men det kunne der
blive, nar de bliver klar til det” 260 At kunderne péa
et tidspunkt bliver klar, er Direkteren ikke i tvivl om.
Indtil da finder han drivkraft i at teenke pé Virksom-
heden som en spiller, der er med til at skubbe til

et felt og til greenserne, i stedet for at lade den
umiddelbare moneteere succes veere vigtigste
motivation.

Virksomhed 1 har ligeledes meerket en ‘digital
flaskehals’. For eksempel oplevede Virksomheden,
at en leverandgr af en bestemt type slanger ikke
kunne eller gnskede at uploade dokumentation
digitalt til Virksomhedens nye system, men i stedet
foretrak at sende det med posten eller udlevere
det til varemodtagelsen nar slangerne skulle leve-
res. Denne situation gav ifelge Direktaren en ekstra
udfordring til Virksomhed 1, idet de blev nedt til at
uploade de pageeldende certifikater pé leveran-
darens vegne for at den beskrevne digitale proces
blev fulgt. Det var ikke en situation, de havde taget
hgjde for pé forh&dnd og det var ikke helt s& nemt

at eendre pa som i gamle dage hvor processerne

var mere “old-school”, fordi de digitale processer
skal eendres hos eksterne leverandgrer. Problemet
blev dog lost pé anden vis ved at Virksomhed 1 gik
i dialog med leverandgren og fik vedkommende
instrueret i selv at uploade de ngdvendige certifi-
kater direkte ind i systemet.
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Den potentielle flaskehals for digitalisering i veerdi-
keeden er et opmaerksomhedspunkt, som virksom-
hederne skal holdes sig for gje i den méde, de veelger
at angribe og pabegynde en digitaliseringsproces.

Det kan veere en fordel at teenke digitaliserings-
processen mere helhedsorienteret pé tveers af
veerdikeeden fremfor ‘siloorienteret’ med fokus péa
virksomheden isoleret. Virksomheden er en del af
og afheengig af en veerdikeede og dennes villighed
til at interagere med de systemer og lasninger,
den enkelte virksomhed udvikler, anvender og
tilbyder. Det kreever gget dialog og samarbejde
med veerdikeeden. Til dette formal er netop de
designmetoder, som design sprintet introducerer
virksomheden til, et essentielt veerktg;j. | design

er der fokus pé at samarbejde i divergente teams
péa tveers af fagomrader og organisationer for at
skabe helhedsorienterede, systemiske og syner-
giske lgsninger. Selvom design sprintet i regi af
Sprint:Digital typisk udfoldes inden for greenserne
af enkelte virksomheder og dermed et enkelt led i
en veerdikeede, sé adresseres veerdikeeden allige-
vel i sprintet - ofte gennem input af data fra kunder
og eksterne eksperter, og altid ved den afsluttende
test med kunderne. Ved at ga i dialog med og ind-
drage forhandlere eller kunder i (digitale) udvik-
lingsprocesser kan disse blive medskabende og
dermed fole medejerskab af den udvikling og de
digitale l@sninger, som virksomheden er afhaengig
af, de vil tage til sig. Dette vil blive uddybet senerei
afsnittet 'Udveksling'.

Veerdi ‘lost in translation’

Endelig kan digitaliseringen af virksomheden gare,
at dens kerneveerdier, der maske for & implicit
indlejret i den analoge praksis, begynder at skride.
Det tvinger virksomheden til at genoverveje, hvad
den vil kendes for. Hvad sker der eksempelvis med
den mellemmenneskelige relation og den veerdi,
den skaber, nar samtaler pa telefon og ansigt til
ansigt erstattes af interaktion med hjemmesider,
apps eller chatbots? Selvom digitalisering ofte
skaber fordele og veerdi for virksomheden og dens
kunder, kan der ogsa ga veerdi 'lost in translation’.
Netop denne bekymring giver Direktor i Virksom-
hed 4 udtryk for. Gennem sprintet og det efter-
folgende forlgb har Virksomheden skabt en ny

og funktionel digital hverdag for sig selv og sine
kunder, som sparer begge parter for en masse

258. Virksomhed 9, interview efter sprintet
259. Virksomhed 9, interview efter sprintet
260. Virksomhed 9, interview efter sprintet
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der skal tjekke varer ind hos Virksomhed 4, ny kan
gere det fra bilen i stedet for at skulle ind og stéi
ko med dokumenter pé kontoret. Men fordelene
kommer med en potentiel pris, for som Direktaren
forteeller har virksomheden altid hidtil differentie-
ret sig ved at skabe mervaerdi for kunderne netop
gennem den personlige service, for eksempel

at medarbejderne pa kontoret har sat en dyd i at
huske chauffarernes navne og personlige historier,
som de har taget sig tid til at lytte pa over papirar-
bejdet. Chauffarerne er blevet budt pa kaffe samt
peberngdder til jul og vand om sommeren, og den
personlige service har resulteret i teette kunderela-
tioner, hvor chauffgrerne dytter, nar de karer forbi
Virksomhedens kontor. Direktgren forteeller:

Det, viegentlig ger med digitaliseringen, det er
jo at sige, at chauffererne skal slet ikke herind,
vel! Hvordan fanden opretholder vi sa den der
personlige service som ligesom distancerer 0s
fra alle mulige andre? Og det er jo en bekymring,
som mange chauffarer - det er faktisk den sterste
bekymring chauffererne har haft “nu kan vi slet
ikke komme herind mere s&?”, “Jo, du méa gerne
komme herind, men du behover ikke, men du er
velkommen til at komme ind og f& en kop kaffe,
hvis du har lyst til det”. [..] S8 man kan sige det er
jo det personlige touch, den mister vi. At vi sa bare
en i reekken af [vores type virksomhed]. 261

Direkteren siger, at Virksomheden derfor maske

er npdt til at differentiere sig pa tid i stedet, for

nu er de blevet hurtigere end alle andre. Men
Virksomhed 4 ger ogsé en indsats for at bevare
den teette relation til kunderne. B&de ved at give
chauffererne forskellige ting, fx vand, med i bilen,
leegge billeder af Virksomhedens medarbejdere
ind i den nye appen, men ogsé ved at omfavne det
menneskelige og sociale aspekt i den nye digitale
verden, som virksomheden nu for alvor er tradt ind
i. For eksempel, forteeller Direktaren, er de géet fra
0 til 100 pa de sociale medier, blandt andet ved at
sende en medarbejder pé kursus i det, og de har
nu flere aktive profiler, hvor de interagerer med
kunderne og skaber netveerk gennem positive og
personlige historier.

Det er altsa ikke en irrelevant overvejelse for en
virksomhed, der begiver sig ind i en ny digital
verden, hvordan de fortsat kan yde en personlig
service, skabe teette relationer til deres kunder.

| et bredere perspektiv boer virksomheder veere op-
maerksomme p4&, at umiddelbart trivielle hverdags-
procedurer fra den gamle praksis, sdsom fysisk at
underskrive papirer med et andet menneske, kan
rumme og repraesentere kerneveerdier for virksom-
heden og kunden. Og i forleengelse heraf ber det

veere er derfor en aktiv overvejelse, hvordan disse
veerdier i givet fald skal hdndteres: Om de er es-
sentielle og skal overseettes ind i den nye digitale
virkelighed, eller om virksomheden skal genteenke
den unikke veerdi, de tilbyder deres kunder og
hvad de vil veere kendt for og bedst til.
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Spredning

Udover en funktionel lasning, som virksomhe-

den kan opné i forleengelse af sprintet og den
prototype, der udarbejdes, sé kan sprintet og
sprintlesningen ogsé virke som en katalysator for
efterfolgende identifikation af andre nye idéer og
udviklingsmuligheder. Man kan sige, at de draber af
forandring, der gennem sprintet lander i virksom-
hedens farvand, kan sprede sig som ringe i vandet
ud gennem virksomheden. For eksempel ved at en
virksomhed, der blot ville digitalisere en afgreenset
proces, ender med idéer til at digitalisere meget
mere af forretningen.

De nye idéer kan opsté efter sprintet som falge af,
at virksomheden gennem sprintet og dets ovelser
har faet et bedre indblik i og forstéelse for sig sely,
fx roller, processer, styrker, udfordringer, kundebe-
hov, formal mv. Nar virksomheden forstar og ser
sig selv pé en ny made, s& kan det medfere nye
idéer til, hvordan den kan udvikles.

Men de nye muligheder kan vise sig allerede under
selve sprintet, hvor der typisk opstér mange alter-
native idéer, som mé saettes pa ‘parkeringspladsen’
(altsé en tavle til idéer, der ikke skal bruges lige

nu) under sprintet, fordi de ligger udenfor sprintets
specifikke fokus (dette ses fx hos Case 1, 3, 4 0og 6.
Se Figur 17).

Eksempler pa nye idéer ses for eksempel hos
Virksomhed 2, der gerne pé sigt vil udvikle et
guldmedlemsskab til deres loyalitetsklub 262,
Virksomhed 8 har pa baggrund af lasningskoncep-
tet fra sprintet udviklet bade "mission statement,
value proposition samt nogle marketingstrategi-
ske tiltag” 263 i samarbejde med det faciliterende
designbureau, og virksomhed 4 har gennemfort
en hel "liste af ting og mangler kun at implemen-
tere én nye idé om "dash-boards til data og
performance.” 264

En virksomhed, hos hvem de nye idéer er myldret
frem efter sprintet, er Virksomhed 1. Direktgren for-
teeller et &r efter sprintet, at "der er kommet mange
vil jeg sige, eller nogle.. 4 eller 7..”. 265 Han visuali-
serer et overblik over fire af de idéer og mulighe-
der, der er udsprunget af den lasning, virksomhe-
den arbejde med péa sprintet (Figur 18).

261. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
262. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint
263. Virksomhed 8, interview 1 ar efter sprint
264. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
265. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
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Figur 17: Eksempel pé 'Parkeringsplads’i case 6

Figur 18: Visualisering af, hvilke nye idéer og muligheder sprintlasningen (cirklen i midten, sleret) har fort med sig.
Lavet af Direkter i Virksomhed 1.
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Enidé handler om kunderne og at 'koble’ dem pa
lasningen, "sé i stedet for at ringe eller sende en
mail, nér kunderne vil bestille eller afmelde leje af
virksomhedens udstyr, vil vi gerne have, de bare
gor det inde i systemet [..] S& vi sparer ressourcer,
og Vi vil havde nogle medarbejdere, der kan tage
sig af andre opgaver.” 266 fortaeller Direktaren .

En andenidé handler tilsvarende om at f& underle-
verandgrerne til at uploade og indtaste information
direkte i systemet, der s& omvendt kunne gere, "at
de sa selv far en notifikation og sender en mand
ud, sa ikke vi skal til at ringe og sperge 'kan | kom-
me dér og dér?”” 267

En tredje idé, visualiseret ved et dollartegn i Figur
18, handler om en ny prismodel og at undersgge
"er der s en made vi 0ogsa kan afregne pa, bruge
den data, som maskinen forteeller os, til at afregne
med kunderne? Hvor stort er forbruget?’” Det ville
give en beeredygtig lasning, hvor "vores kunder
kan blive bevidste om, hvordan de bruger [vores]
produkter” og hvor kundernes gnske om en vari-
abel omkostningsstruktur, der tilpasser sig deres
behov imgdekommes. 268

Den fjerde idé handler om brug af data og er fak-
tisk en forudsaetning for flere af de andre idéer. For
eksempel kreever den nye prismodel at Virksom-
heden har og bruger data, som genereres gen-
nem den nye lasning, til at fa indblik i, hvor meget
Virksomhedens maskiner bruges af kunderne. Pa
samme kreever integrationen af kunder og leveran-
derer ind i Virksomhedens system "at vi skal bruge
dataen. For sé bliver vores kunder koblet pa og sa
nar de meddeler, at de sender en container ind til
eftersyn, sa vil det automatisk blive sendt videre til
vores underleverander: “Kom ud og lav eftersyn pa
den del som i har aftale [Virksomheden] om” 269,
Direkteren uddyber, at

"Det her med at kunne styre vores certifikater, sty-
re méaden vi laver service pa og opsamle data der-
fra, samle data et sted, sa vi kan blive dygtigere til
det vi gor og spare nogle ressourcer og udvikle pa
nye produkter og bruge den data, som vi samler
op i dag nu — og farhen pa papirer og i hovederne
pé folk — det har vaeret vores mal.” 270

Netop brug af data er et typisk omréde, hvor virk-
somhederne, qua sprintets digitale fokus, ser nye
muligheder. Med nye digitale lasninger og syste-
mer falger nemlig muligheden for systematisk at
opsamle og bruge data, fx til at spore, dokumente-
re og synliggere hvor og hvordan ressourcer bru-

ges. Det er blandt andet noget, de gnsker at gore
hos virksomhed 4, hvor visualisering og aktiv brug
af data blandt andet skal hjeelpe til at synliggere,
hvordan virksomheden performer . 27

Et andet vigtigt omréde, hvor Virksomhederne ser
nye muligheder efter sprintet er pa forretningsmo-
dellen, idet nye l@sninger, produkter og services
kan give (idéer til) nye mader at tjene penge pa.
Virksomhed 3 har fx efter sprintet — og via dialog
med nogle af deres kunder — fundet pa en ny
made at tjene penge pa — "en licensmodel, hvor
klinikkerne udover et mindre manedligt belab
betaler for hver enkelte klient, der signer ind og
bruger det. Som klient fér du sa adgang til at tree-
ne via din Ipad derhjemme”. 272

Hos Virksomhed 9 er det ikke kun sprintets lasning,

men ogséa — eller méske snarere — sprintformatet
sely, der har inspireret til en ny forretningsmodel.
Her er de nemlig begyndt selv at lave sprints med
deres kunder —i hvert fald gjort det én gang indtil
videre. Ved at gere det, kan Virksomheden nu tjene
penge pé at facilitere og samarbejde med kunden
om en idé- og afgreensningsproces. Denne proces
var tidligere en sveer og ressourcekreevende op-
gave, som L& pé virksomhedens skuldre alene, og
som ikke blev faktureret adskilt fra den samlede
opgave. Direktaren forteeller at "Jeg havde aldrig
teenkt over at gore det selv”, men sa da han sad
med den opgave at skulle 'scope’ et starre projekt
for en kunde fik han idéen. Han forteeller, at i sidste
projekt “fik vi alt for meget med. Sa nu har jeg sagt
at vi karer et sprint i stedet”. Direktaren siger, at
sprintet giver et scope-design som han kan ga
videre med hos kunden. 273

Selvicases hvor sprintets lasningsidé ikke bliver
videreudviklet til en funktionel lasning, kan nogle
af de idéer, som sprintet bragte med sig, stadig
vokse videre. For eksempel gik Virksomhed 7 ikke
videre med selve sprintlasningen, men et érs tid
efter sprintet forteeller et bestyrelsesmedlem fra
Virksomheden, at hun oplever, at "mange af idéer-
ne lever stadig i anden form, det kan jeg se [..] alle
indsigterne, der er genereret, er ved at finde vej i
sma initiativer i dagligdagen.” 2%

Hos Virksomhed 8 udviklede de et thought lea-
dership koncept og tilhgrende platform pé sprin-
tet. Efterfolgende opdagede Virksomheden dog,
at flere steerke konkurrenter var ndet leengere med
et tilsvarende koncept, hvorfor Virksomheden vur-
derede, at det alligevel ikke gav forretningsmees-

266. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
267. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
268. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
269. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
270. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
271. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
272. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint
273. Virksomhed 9, interview 1 ar efter sprint
274, Case 7, interview med Bestyrelsesmedlem 1 &r efter sprint
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sig mening for dem at gé videre med konceptet.
Det til trods har Virksomhed 8 kunnet bruge ind-
sigterne fra brugertesten til at udvikle et nyt kon-
cept, der gér i modsatte retning af det omfattende
thought leadership koncept, og i stedet tilbyder
kunderne mulighed for at ngjes med at betale for
netop de specifikke ydelser, de har behov for. Ud-
viklingsarbejdet med thought leadership-delen har
dog ikke veeret forgeeves, idet Virksomheden ifalge
Marketingdirektaren hdber at kunne bruge idéermne
og thought leadership 'skabelonen’ "til at lave noget
generelt thought leadership i virksomheden” 275,

Ifelge en Facilitator i Case 2, er det en af sprintets
styrker, at der opstar mange idéer i labet af det,
"Sa hvis man ender med at forfolge én idé, der ikke
bliver til noget, hvis alt gar galt, sa sidder man i det
mindste tilbage med katalog af andre idéer, som
man kan gé i gang med. Det er ikke bare ét skud
ibossen”. Dette stér ifolge Facilitatoren i kontrast
til innovationsprojekter forstdet som “store inve-
steringer i fuldstaendig transformerende projekter,
som har enorm risikoprofil”. 276

For at opné denne gevinst ved sprintet kraever

det dog, at man, som Facilitatoren foreslar, ser
sprintet som ét ud af flere skud i bassen eller, som
man ogsé kunne beskrive det, én eksperimentel
iteration ud af flere, som man kan leere og arbejde
videre fra. Som Facilitatoren siger "Man skal brede
indsatsen ud” 277

Udfordringer

At nye idéer begynder at melde sig i kelvandet pa
sprintet er bédde en gevinst for Virksomhederne,
men kan ogsa medfere nye udfordringer.

Behov for strategi
Hvis sprintet afstedkommer mange nye idéer
og muligheder hos virksomheden, kan dette
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samtidig motivere og tydeliggere behovet for at
virksomheden udarbejder en strategi, hvori disse
fremtidsidéer struktureres og hvor der seettes en
overordnet retning der hjeelper virksomheden til at
prioritere, veelge til og fra. | Sprint:Digital-projektet,
hvor fokus er pa digitalisering, kan en digital strate-
gi derfor blive vigtig.

Virksomhed 3 har for eksempel i kalvandet pa
sprintet udviklet en ny hjemmeside, som de ser
som et godt startsted, men samtidig har de
"hundrede idéer til, hvordan vi skal tage skridtet
videre” 278,

Hos Virksomhed 6 er der ogsa dukket en strate-
gisk opgave op forude med at vurdere og balan-
cere ressourcer, hvad de har brug for hjeelp til, og
hvem de har brug for hjeelp fra, pad henholdsvis det
tekniske og sa dét, der har at gere med "design
og look-delen, [..] brandidentitet og forstéelse af
kunder”. Tydeligst udtrykkes behovet af Direkter i
Virksomhed 1:

"Der stér de digitale projekter lidt i ke for hinanden,
vi er neesten ved at falde over hinanden i forhold til,
hvad for nogle ting vi egentlig gerne vil igangsaset-
te, sa vikommer til at arbejde meget mere med
digitale veerktajer hos 0s, men vi skal bare gore
det i den rigtige reckkefolge og vi skal ogsé traeffe
de sveere beslutninger omkring hvad der skal fort-
saette og ikke skal fortsaette” 280

Umiddelbart efter sprintet visualiserede Direktaren
den nye sprintlasning som centrum i Virksomhe-
den og kaldte lasningen "et digitalt omdrejnings-
punkt, ligesom et hjerte i virksomheden [...] det kan
0gsa veere en hjerne méaske”. Figur 19 viser Direk-
torens illustration, hvor den marke prik i midten
udger sprintlasningen.

Figur 19: Visualisering af sprintlasningen (den marke prik i mid-
ten) i relation til virksomheden som helhed. Lavet af Direkter i
Virksomhed 1 pé offboarding-madet efter sprintet.

275. Case 8, interview 1 ar efter sprint

276. Case 2, Interview med Facilitator B efter sprint
277. Case 2, Interview med Facilitator B efter sprint
278. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint

279. Virksomhed 6, interview 1 ar efter sprint

280. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
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Gennem de indsigter og nye idéer, som er fulgt i
kelvandet pé sprintet for Virksomhed 1, har Direk-
toren faet en erkendelse om, at Virksomhedens
sprintlasning alligevel ikke er ‘centrum’ i virksom-
heden, men derimod en del af et storre netveerk af
vigtige dele af virksomheden. At sprintlasningen
har flyttet sig veek fra centrum i Direkteren billede
af virksomheden betyder dog ikke, at han opfatter
udbyttet af sprintet eller lasningen som veerende
mindre. | stedet ser han det som:

"En gjenabner for mig, at virksomheden bestér af
flere forskellige sajler og flere forskellige funda-
menter. Hvor da jeg tegnede denne her havde jeg
set, at den del, vi sprintede efter, blev dér hvor
vores virksomhed sprang ud fra. Hvor jeg nu har
et andet blik péa det - vores virksomhed er der og
bestar, og den bestér af mange ting” 28!

Det nye centrum i Direktarens billede af virksom-
heden, forklarer han, "Det er, hvis man koger de
her ting [de elementer virksomheden bestar af]
sammen, sa er det vores virksomhed. De heenger
sammen og de arbejder sammen. [..] det er pa
kryds og tveers.” Virksomhedens mange ele-
menter udger altsa til sammen et fundament for
virksomheden — et fundament, som Virksomheden
et &r efter sprintet i gang med at formalisereien
digital strategi. 262

Data

En anden type udfordring, der kan melde sig, nér
nye digitale idéer og lasninger vokser frem i virk-
somheden, har at gere med data.

For det forste kan gnsket om at bruge data og de
idéer, virksomhederne fér til at gere det, blive ud-
fordret af GDPR lovgivningen, der saetter greenser
for, hvad man méa og ikke mé bruge data til. Ifelge
Partner i Virksomhed 3 kan denne begraensning
haemme hvilke nye idéer, der kan opst4, fordi:

Hvis man havde méttet alt muligt, fx gemme data,
s& kommer man til at lave l@sninger man ikke fore-
stiller sig fra starten. Hvis man siger "kunne vi..?
Det kunne vi maske godt!”, s& opfinder du en lasning
ud fra, at du ikke har begreensninger. Men her mader
du lovgivning, der seetter nogle vilde begraensninger.

Hvis Virksomhed 3 havde méttet indsamle og
gemme data om deres brugere "og for eksempel
havde en database med navn eller fedselsdag, sa
ville vi vide, at det eri en mand i dén og dén alder.”
Partneren forteeller, at det ville &bne op for en "an-
den made at kunne arbejde med [..] de data, folk
genererer. S4 kunne man lave statistikker osv.” Det
kunne hjeelpe med at forbedre og méalrette deres
produkt. Som det er nu, forteeller han, "ved vi bare,

at ID nummer XX laver de og de resultater.”
Udfordringen med data kan ogsa relatere til de
interne stamdata og datastrukturer. Nye digitale
idéer, der bliver til nye lesninger og nye méder

at arbejde pa kan skabe behov for nye stamdata
og nye méder at strukturere dem pé. Hvis ikke
virksomheden er bevidst om datastrukturerne, at
forstd dem og sikre konsistens og transparens nar
de fx nummer- eller navngiver varer, kan det skabe
problemer. Direkter i Virksomhed 6 forklarer:

"Vi skal teenke os grundigt om, [..] for eksempel
hvis vi sendrer pa varenumrene kan det pévirke
vores statistik. Hvis vi eendrer i strukturerne mister
man méske historikken. Hvis du ikke leengere kan
sammen ligne sebler med eebler, bliver det sveert.
Der kan veere mange konsekvenser, man kan
risikere at disponere forkert pa indkab. Pa stati-
stik-delen kan udregning af licenser veere forkert
til designerne, eller dem, vi skal betale rabatter til.
Det kan ogsé veere, det ikke bliver noget problem.
Men vi skal forsta data-flowet.” 283

Et andet aspekt er at nye digitale systemer skal
integrere med de eksisterende, s& data kan bevae-
ge sig imellem dem. Direktaren forklarer "Nér vi
begynder at lave webbaseret bestilling, skal det
ogsa integreres ind i ekonomisystemet, sé ordrene
ryger videre derind.” Det er altsa vigtigt at sikre, at
det nye system “taler sammen med helheden”.

Forankring

Som vi har set ovenfor kan design sprintet resul-
tere i en ny funktionel lesning, der udvikles pé
baggrund af prototypen, og samtidig kan las-
ningen og processen, hvorigennem den blev til,
bringe flere nye idéer med sig, der kan sprede sig
som ringe i vandet i virksomheden. Men ud over
lesningsidéer og lasninger, der jo er produkter af
en forudgéende design- eller udviklingsproces,
kan selve disse processer og de veerktgjer, princip-
per og mindsets, de bygger p4, ogsé sprede sig ud
i virksomheden og skabe nye méder at teenke og
(sam)arbejde pa.

| afsnit 41 blev det beskrevet, hvordan flere virk-
somheder efter sprintet begyndte at bruge de-
signmetoderne i deres egne udviklingsprocesser
og for eksempel prototype, lave brugertests og
selv kare sméa minisprints. Mange af eksemplerne i
afsnit 4.1 stammer fra interviews et ar efter sprintet,
hvor beslutningstagerne ser tilbage pa udviklingen
efter sprintet. Ogsé hos Virksomheder, der et ar
efter sprintet endnu ikke har taget hul pa at bruge
designmetoderne, er der stadig overvejelser om
at gore det. For eksempel hos Virksomhed 2, hvor
Salgschefen stadig foler sig inspireret af sprintets
samarbejdsform og sagtens kunne forestille sig, at

281. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
282. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
283. Virksomhed 6, interview 1 ar efter sprint
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de kommer til at "omseette sprintmetoden til nye
méder at arbejde pa” 284

Direktar i Virksomhed 1 forteeller, at de fra sprintet
"fik noget med, der er mere forankret hos os, end
vi tidligere har oplevet, nar vi gerne har villet noget
nyt. S& det er mere forankret hos os, og idéen hol-
der stadig her et &r efter. Og vi har ogsé arbejdet
med den efterfolgende.” Med forankring mener
Direkteren, at de har faet et feelles sprog omkring
det, vi gerne vil". Grunden til, at sprintet hjeelper til
at skabe denne forankring og feelles sprog, forkla-
rer han, er:

"At vi havde repreesentanter med fra flere steder

i vores virksomhed, som sa nu ligesom kan veere
med til at beere den fane og veere med til at fore
den frem, kan man sige. [..] det har ikke bare veeret
forankret hos én person eller hos halvanden per-
son, men det her det har veeret forankret blandt
fire, fem og seks personer, og det har veeret rigtig
veerdifuldt for 0s.”

Denne bredere forankring har ifelge Direkteren
gjort, at forteellingen om sprintet, og dét, der blev
udviklet pa det, nemmere har kunnet brede sig ud i
virksomheden. Han uddyber:

"Der er nogle, der kommunikerer lidt mere i @jen-
hajde, eller der er flere der har veeret med til at
forteelle historien [..] Der er kommet flere vinkler
pa. Det er blevet bedre fortalt pa en made. Vi har
nemt og naturligt kunnet tale om det og komme
med idéer til det efterfolgende ogsa.”

Ogsa hos Virksomhed 3 oplever de, at sprintet har
styrket og tydeliggjort en "dbenhed med, at alle
kan byde ind [..] sprintet iscenesatte for os, at alle
kan byde ind uanset hvad de er, det er legalt, det er
ikke kun chefen.” 285

Samme billede ger sig geeldende hos Virksomhed
4, der nu "opsamiler [..] idéer, en bruttoliste. Fra
medarbejdere, chaufferer — fra alle. Hvis chauf-
forerne siger "hvorfor kan vi ikke gere sddan?” sa
noterer vi det.” Ifalge Direkteren er der kommet en
dbenhed for og en lettere adgang til, at man kan
dele sine idéer — og "folk er mere tilbgjelige til at
sige noget nu.” 286

Direkter i Virksomhed 4 mener, at denne dbenhed
og inddragelse er vigtigt i forhold til atimedega
modstand mod forandring i organisationen. Han
forklarer "Der har vaeret modstand, men vi har
involveret mange. Vi har serget for at involvere

deres idéer — man kan ikke veere modstander af sin
egenide.”

Nar en virksomhed fortseetter med at bruge de-
signmetoderne efter sprintet, og derved involverer
medarbejderne i de lebende udviklingsprocesser,
muligger det, at designteenkningen, som sprintet
foranlediger, forankres bredt i organisationen. Ikke
alene giver det nye mader at arbejde kreativt p4 -
det giver ogsé en bred opbakning til de lasninger,
der skabes, s& ogsa de forankres.

Udfordringer

Driftsmonstret — og behov for hadndsholdning

En langstrakt forankring af designteenkning i orga-
nisationen kan veere en udfordring for SMV'er, fordi
driften er kreevende og ressourcerne til udvikling
knappe. Som Partner i Virksomhed 3 siger om
SMV'er: "det er meget sjeeldent, at de har tid og de
tager sig tid til fokuseret arbejde med at udvikle,
fordi de sidder i et driftsmonster, som jeg altid
kalder det”. 287 P4 samme méade oplever Facilitator
i Case 6 at "Der er mange, der ikke er i stand til at
hive sig op over driften”. 288

Virksomhed 2 forteeller eksempelvis, at de er
meget driftsorienterede og ikke selv har kompe-
tencerne til designteenkning i huset. Samtidig er
de tilbageholdende med at betale sig fra opgaven,
da den hgije pris for et designbureau ger projektet
risikabelt “hvis man bare har nogle idéer”. 289

Som beskrevet i afsnit 4.2 kan en hjeelp til at fast-
holde designteenkningen og opretholde momen-
tum i udviklingsprocesserne veere at have frekven-
te fikspunkter’, som Virksomhed 4 betegner det.
Fikspunkter skal forstds som planlagte mader og
sparring med eksterne, der labende fastholder og
hjeelper udviklingen pa vej — "der skal vaere nogle
som jer [Facilitatoren og Sprint:Digital] til at sparke
osireven, fordi ellers sa er vi bare i dagligdagen”
290, som én fra ledelsen i Virksomhed 4 udtrykker
det efter sprintet.

Et tilsvarende behov for fikspunkter og lebende
'h&ndsholdning’ i forhold til designteenkningen ud-
trykkes af Virksomhed 1. Virksomheden har ferhen
haft medlemskab hos det daveerende design2in-
novate, hvorigennem de fik labende ‘designspar-
ring’. Direktgren beskriver, at denne type sparring
er med til at holde "design-tankegangen i live” og
sikre "at vi hele tiden bliver dygtigere til det” fordi
de "holder os i handen, nar det er noget nyt, og
méske ogsa genopfrisker nogle af de veerktojer, vi
har faet preesenteret for, men maske ikke bruger

284. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint
285. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint
286. Virksomhed 4, interview 1 ar efter sprint
287. Virksomhed 3, interview sprint dag 5

288. Case 6, interview med Facilitator for sprint
289. Virksomhed 2, interview for sprint

290. Virksomhed 4, offboarding-made
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nok”. Den lgbende sparring har gjort, at design-
teenkning “ligesa langsomt bliver arbejdet ind i og
masseret ind i vores virksomhed. Sé det vil sige
alle vores medarbejdere bliver gjort bekendt med
det og far en eller anden form for berering med
det her med at arbejde med design”. For Virksom-
hed 1 har det veeret

"Mega vigtig, det er sindssygt vigtigt. For det her
med at arbejde med designtaenkning og vi udvik-
ler noget nyt og gerne vil ga fra et sted til et andet,
er veerdifuldt for os, og det ved vi godt, det er, men
det er stadigveek ikke noget, som vi arbejder med
hver dag, og derfor sa er det rart at arbejde sam-
men med nogen, der har erfaringen og veerktajer-
ne klar til brug. [..] vi taler sammen flere gange om
ugen faktisk.”

Direktaren papeger, at den lebende designspar-
ring skiller sig ud fra evrige samarbejder med
designbureauer, som han oplever "har veeret rigtig
fint at gore nér vi havde et helt afgreenset stort pro-
jekt”, men ikke i det daglige og i mindre projekter.

Handsholdning, bade umiddelbart efter et design
sprint men ogsé i et mere langstrakt perspektiv,
kan altsé opleves essentielt for en virksomheds
udviklingsaktivitet og -kapacitet og veere med til
at sikre forankringen af designteenkningen i organi-
sationen.

Det kan sdledes anbefales at den lebende hands-
holdning teenkes ind i et langsigtet perspektiv efter
et sprint med henblik pa at sikre fastholdelse og
styrkelse af den designkapacitet, der opbygges

i virksomhederne gennem sprintet. Dette peger
samtidig p&, at der kan veere fremtidige mulighe-
der og forretningsmodeller for designudbydere i,
foruden projektspecifikke ydelser, ogséa at tilbyde
lebende designsparring.

Udveksling

Nar nye lesninger og designtaenkning spredes og
forankres i vicksomheden, pavirker det ogsa virk-
somhedens interaktion med omverden. Forandrin-
gen reekker derved ud over virksomhedens egen
organisatoriske greense og ud til den veerdikeede
af akterer, der har med virksomheden at gere. Nar
virksomheden meder omverden med nye idéer og
lesninger, og med nye méder at teenke og arbej-
de péa, der gennem designtaenkningens metoder
inviterer til involvering, kan der opsté en ny form for
udveksling mellem Virksomhed og veerdikeedeak-
terer — en vekselvirkende og dialogisk interaktion,
hvor begge parter udvikles og styrkes gennem
nye, synergiske relationer.

Fra designlitteraturen kendes Donald Schons
beskrivelse af en designproces som en lgbende
udvikling, der sker i "conversation with the mate-
rial of the situation” (Schdn, 1992) — altsa i dialog
med situationens ‘'materiale’ ved at materialet "taler
tilbage’ og giver nye forstaelser, indsigter og idéer
i en labende cirkuleer proces. Den udveksling, der
kan opstad mellem virksomhed og veerdikeedeak-
torer, kan pd samme made ses som en cirkulaer
udviklingsmekanisme, der kan drive de design-
processer, hvorigennem ny muligheder labende
skabes. | stedet for med materialet sker dialogen
dog i stedet med 'situationens aktgrer’ til begges
gensidige gavn.

Sadanne nye relationer beskrives fx hos Virksom-
hed 1, hvor kunderne nu er blevet aktive deltagere
i Virksomhedens udviklingsprocesser, ved — gen-
nem brug af designmetoder som prototyper og
tests — at inddrage dem langt tidligere i forlabet
end farhen, selvom lasningerne ikke er 100% 291
feerdige. Direktoren forklarer, at de inddrager
kunderne ved, at reekke ud til og ga i teet dialog
med dem som vi gerne ville samarbejde med” og
forteelle om,

"At vi er i gang med denne her proces, og vi gerne
vil sédan og sadan, sé derfor forsager vinu at gore
sadan og sddan [..] Det har veeret mega positivt.
Det har gjort, at der ikke er blevet kigget efter

fejl, men [kunderne] har maske veeret mere en
medspiller og sagt ‘det her det fungerer, det her
fungerer ikke sa godt, eller hvis det er, sa skal det
her gares anderledes’. ” 292

| stedet for at demme og finde fejl ved lasningerne
er kunderne altsa blevet medskabere, eller som
Direktaren udtrykker det, ‘'medspillere’, pa udvik-
lingen af de nye lgsninger. For eksempel, viser
Direktaren, "har en af vores store kunder veeret en
del af den proces og ogsa bidraget med at udvik-
le den der prototype” 293, Ogsa Virksomhedens
underleverandgrer er der opstdet et andet forhold
til og samarbejde med. Direkteren forteeller, at det
kom sig af,

"at vi gerne vil bruge sa fa ressourcer som muligt
pa at opnd det resultat, vi gerne vil opna. Og sa er
det ogsé kommet i spil at lade [underleverandarer-
ne] gere det, de er gode til og give dem adgang til
at se ind i vores system og stotte og hjselpe 0s og
udvikle sammen med 0s”. 294

Praktisk er det kommet i stand ved, at Virksomhed
1har ringet til Leveranderen og fortalt om projektet
og hvilke fordele, der vil veere i det for dem, fx at
"hvis | selv kan ga ind og observere og have over-

291. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
292. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
293. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
294. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
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blik over den del, | er ansvarlige for, sé ikke vi skal
have [Medarbejder 1] eller [Medarbejder 2] til at
kontakte jer og uploade certifikat og sddan noget.”
Direktaren forteeller, at noget af det, der er nyt for
Virksomheden, er, at de har faet en "dialog med [le-
verandererne] omkring ferst om fremmest om det
er noget, de har gjort for, og hvad der har veeret
plusser og minusser [..] sa udvikler vi det sammen,
med en betaversion kan man sige.” 29°

Ogsé hos Virksomhed 4 er kunder og underle-
verandgrer blevet involveret i Virksomhedens
udviklingsprocesser. Eksempelvis Virksomhedens
"Vejere’ 296, som de far deres veegtdata fra, er de
géetien ny dialog med gennem mader, telefonop-
kald og ved at en medarbejder "har veeret derovre
mange gange” 297, Virksomheden har forklaret
Vejeren om det nye system, de var i gang med at
udvikle og hvordan det kunne spare ham for tid,
hvis han selv installerede et matchende system, og
derved kunne slippe for at underskrive papirer og
sende mails ved hver eneste vejning. Det kreevede
en mindre overtalelse af og investering for Veje-
ren at anskaffe det nye system. Men han kunne til
gengeeld, ifelge Direkter i Virksomhed 4, hurtigt se,
at "det kunne han spare hjem i lobet af ganske féa
maneder” 29, Dialogen med leverandaren har altsé
skabt en gensidig gevinst og en lasning, som bade
Virksomheden, leverandgeren og kunderne kommer
til at f& gavn af.

Samme billede ses hos Virksomhed 3, hvor man er
begyndt at leegge Beta-versioner af nye produk-
ter ud til afprevning hos kunderne, der sé efter-
folgende kan give feedback gennem en lukket
Facebook-gruppe. "det gav os nogle konstruktive
dialoger” 2%, forteeller en Partner i Virksomheden
og uddyber

"Fra beta-versionen fik vi alle former for feedback,
masser dialoger bade pé telefon og i vores Face-
book-forum, og nogle har vi meadtes med. Noget
feedback handler om det faglige. Nogle siger for
eksempel, at dét og det kan | ikke gare rent fagligt
eller hvis | gjorde sadan og sédan.. Andet feed-
back er af teknisk karakter. [..] Vi havde ogsé dialog
omkring forretningsmodellen. Vilagde dbent ud
og sagde, at vi vil det her, men hvordan skal forret-
ningsmodellen se ud?” 300

Partneren forteeller, at de bruger "feedback’en

meget internt til at diskutere, hvordan vi skal gore
det” 301,

Hos Virksomhed 6 har de fundet pé en alternativ
méade at opné gensidig gevinst gennem et eksiste-
rende strategisk samarbejde med en Forhandler.
Det lasningskoncept, som Virksomhed 6 investe-
rede tid i, udviklede koncept for, indsamlede viden
omkring og byggede en prototype af pa sprintet,
er til gengeeld ressourcekreevende at udvikle
feerdigt og udger en risikabel investering for Virk-
somhed 6. Forhandleren vil derimod gerne lave en
tilsvarende lgsning selv til salg af Virksomhed 6's
produkter. Den nye gensidige udveksling bestér i
at Forhandleren kan benytte de indsigter, Virksom-
hed 6 skabte gennem sprintet, mod at Virksom-
hed 6 s& kan bruge indsigterne fra Forhandlerens
feerdigudviklede l@sning og “se, hvordan den virker,
inden vi udvikler vores egen” 02, som en form

for prototyping ‘by proxy’. Direkter i Virksomhed

6 forklarer " Vi har ikke rad til at fejle, men de har
egne in-house udviklere, sé de kan nemmere lige
lave noget om, nar behovet opstar. Sa vi kan leere
af dem, mens de laver denne nu.” Hun konkluderer
"De er med pé, at vi giver dem noget, og de giver
0s noget.” 303

De nye udvekslende samarbejder og relationer kan
ogsa blive aktuelle som falge af de lasninger og
forretningsmodeller, der skabes pé sprintet.

Virksomhed 2 har fx pé sprintet udviklet et kon-
cept for en loyalitetsklub. Her skal de fordele, som
klubbens medlemmer kan nyde godt af, leveres af
Samarbejdspartnere i nye typer samarbejder, end
Virksomheden ellers laver. 304 Modellen, forklarer
Salgschefen, er en win-win, hvor Virksomheden
kan gere klubben attraktiv for medlemmerne gen-
nem gode tilbud fra Samarbejdspartnerne, som
omvendt far en ny kanal for markedsfaring gen-
nem klubben. Salgschefen haber, det bliver til nye
relationer, hvor det ikke behgver handle om seelge
noget, men at de derimod far

"En mere rendyrket samarbejdsaftale i handen,
og ikke en leverance-kontrakt. Man udvider sam-
arbejdet, sé man ikke kun leverer til andre, men
samarbejder. Det giver os inspiration i forhold til
at tage relationen videre. Man kunne forestille sig,
at vi havde kunder som kunne have gavn af at
komme foran vores [medlemmer] [..] Det kunne

295. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
296. Der vejer gods for dem ved indtjekning
297. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
2098. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
299. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint
300. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
301. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
302. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
303. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
304. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint
305. Virksomhed 2, interview 1 &r efter sprint
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veere, de havde et nyt produkt, de ville markeds-
fare, og sa kunne de gore det gennem vores
fordelsprogram.” 305

P& samme méde sé vii afsnit 41, at Virksomhed 8
umiddelbart efter sprintet kom op med en ny for-
retningsmodel baseret pa en platformstankegang,
hvor virksomheden skulle skabe nye relationer og
en gensidigt gavnlig forretningsmodel med de
nuveerende konkurrenter ved at koble dem med
brugere pa Virksomhedens platform i det, Marke-
tingschefen kalder for en “mini dele-ekonomi”. 306

Hvis den udveksling, der skabes mellem Virksom-
heder og veerdikeedeaktorer, opretholdes, kan den
siges at skabe en form for cirkuleer vidensgkonomi
pé tveers af aktererne i veerdikeeden — en form for
&ben innovationspraksis, hvori der ifolge Chesb-
rough & Bogers (2014, s.17) sker en distribueret
innovationsproces pa baggrund af formalsfuldt
ledet videns-flow péa tveers af organisatoriske skel.
Ifalge Chesbrough (2011) er en s&dan &ben innova-
tionspraksis med til at reducere omkostninger, for-
korte 'time to market’, ege markedsdifferentiering
og skabe nye indteegtskilder for virksomhederne.

| sidste ende kan der altsé i forleengelse af et sprint
opsté en mere dben og udvekslende innovations-
praksis, hvor Virksomhederne, som vi har set, far
viden, idéer og lesninger fra hinanden, kan skabe
bedre lasninger hurtigere og samtidig dele risikoen
— 0g gevinster — med sine samarbejdspartnere.

Udfordringer

Kommunikation

Nar virksomhederne skal etablere nye relationer
og samarbejder med aktorerne i veerdikeeden sker
det, som vi har set ovenfor, fx gennem telefonop-
kald, mader og besag, hvor virksomhederne dbent
forteeller om deres forestdende eller igangvee-
rende projekter og inviterer interessenterne ind i
udvekslende samarbejde. Kommunikation er altsé
et essentielt aspekt i at f4 disse samarbejder til at
lykkes, og af samme grund kan netop kommunika-
tionen — eller mangel pd samme — 0gsé veere en
udfordring.

En s&dan udfordring oplevede Virksomhed 3 i
forbindelse med, at de inviterede kunder med ind i
‘maskinrummet’ til at afpreove og give feedback péa
en beta-version af deres produkt. Som beskrevet
ovenfor gav processen inputs og konstruktive dia-
loger, men samtidig oplevede Virksomhed 3 ogséa
at de "tabte nogle kunder i betafasen. Problemet
var, at kunderne "troede, at det var mere feerdigt,

end det var” rent funktionelt. De opfattede altsa
beta-versionen som et faerdigt produkt, fordiden
sa feerdig ud, med det resultat at "de syntes ikke,
det var det, de havde habet pa. Man skulle minde
dem om 'det er der ikke endnu’.” 307 En Partner i
Virksomhed 3 reflekterer:

"Nar du egentlig ville vise en idé, skal du passe pé..
den skal ligne en beta-version, ellers teenker folk,
det er faerdigt, og ndr man arbejder med brugere,
skal de vide, hvad man inviterer dem ind i. Hvis

det ser for feerdigt ud, kan de misforsta, for sa tror
de, det bliver sddan i lasningen ogsa. Eller far haje
forventninger [til funktionaliteten].” 308

Selvom Virksomhed 3 brugte kundernes feedback
til at forbedre produktet, sa det efterfelgende
levede op til deres krav, oplevede Virksomhed 3 at
kundernes forste erfaringer med beta-versionen
sad fast og gjorde, at de blev "pumpet lidt tilbage”
— og at det efterfolgende kresvede en ekstra indsats
at "samle dem op” igen, fordi de havde féet skabt
forestillinger sésom “det kommer ikke til at virke”. 309

Virksomhed 3 peger p4, at for at undgé saddanne
misforstéelser “er det vigtigt, man ved, hvem det
er, man snakker med. Hvad for en erfaring har de
med sddan noget [at teste en beta-version/ for-
holde sig til en 'skitse’] og hvad er deres holdning.
Der er det vigtigt, man fér sat scenen.” 30 At lukke
kundernes ind i en udviklingsproces til ufeerdige
lesninger fordrer altsd tydelig kommunikation: At
man rammesaetter forventningerne til den proto-
type, kunderne vil komme til at mgde — hvad virker
og hvad virker ikke, hvad er det, der skal testes, og
hvad gnsker man feedback pa? Og at man saet-
ter sig ind i, hvem man kommunikerer til, og hvad
deres erfaringer er.

Seerligt nér det geelder digitale leasninger kan der
opsté misforstéelser i forhold til beta-versioner,
der kreever tydelig kommunikation. For det forste
er det lettere at f digitale l@sninger til at se feerdi-
ge ud pé overfladen, uden at de ngdvendigyvis fun-
gerer optimalt, sa kontrasten mellem den umiddel-
bare og den brugsrelaterede oplevelse kan blive
storre. For det andet mader kunderne méaske de
digitale lasninger gennem online adgang hjemme-
fra, hvor der ikke er nogen til at guide dem gennem
brugsoplevelsen. Der kan det "veere lidt nemmere
at forholde sig til noget er fysisk, hvor man kan
snakke sammen - at det ser flot ud, men virker ikke
optimalt endnu.” 3" siger Partner i Virksomhed 3.

306. Virksomhed 8, interview efter sprint

307. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
308. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
309. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
310. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
311. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
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Et andet sted hos Virksomhed 3, hvor de har erfa-
ret, at kommunikationen er vigtig i forbindelse med
nye samarbejder, er i mgdet mellem deres interne
programmarer og sé de synsfaglige eksperter,
som er en vigtig brugergruppe samt kilde til viden
for Virksomheden.

Udfordringen var, forteeller en Partner i Virksomhed
3, at "Vi havde [nogle] synseksperter, og de kom
med et billede af, hvad de syntes, vi skulle lave

ud fra deres viden og hverdag. Og sa sidder der

en flok programmerer, der skulle omseette det til
noget, vi kunne teste og afprove pa.” 32 Partneren
oplever, at der sker et ‘clash’ mellem de to grup-

per, hvor "Brugeren [synseksperterne] har nogle
onsker, men det er meget indforstéet, de har svaert
ved at forestille sig, hvordan man kunne gere det.
P& den anden side sidder programmaren, der har
andre idéer” og som "arbejder og teenker digi-
talt.” 313 Dette clash skaber “respekt for, at der en
virkelighed, man ikke kender til, ndr man sidder
her og udvikler”. At overseette inputs fra brugernes
virkelighed ind i Virksomhedens digitale produkter
kreever nogle “snakke, hvor man er nadt til at lytte
til, hvad de andre siger. Der er forskel pa, hvad man
tror, man ved, og hvad man ved. Man fér nogle
opdagelser undervejs” 3%,

312. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
313. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
314. Virksomhed 3, interview 1 &r efter sprint
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6.
Konklu-

sion & an-
befalinger

Som udfoldet gennem denne rapport har
Sprint:Digital-projektet og dets aktiviteter,
med seerligt fokus pa design sprintet,
skabt veerdi og (digital) udvikling hos de
deltagende virksomheder.
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Samtidig viser rapporten ogs4, at der kan veere
udfordringer forbundet med at design-sprinte

sig til (digital) udvikling og at der er visse
betingelser, som skal opfyldes, for at skabe bedst
mulighed for at forl@gse potentialet for udvikling
gennem design sprints. Gennem rapporten er

der sdledes fremsat en reckke anbefalinger og
opmeerksomhedspunkter, som kan veere til gavn i
lignende, fremtidige indsatser.

Rapporten tager udgangspunkt i resultaterne
fra folgeforskningen pé Sprint:Digital.
Felgeforskningen er bygget op som et
multicasestudie, indlejret i Sprint:Digital-
projektets ramme. Derved skabes der indsigter
pa to niveauer: Caseniveau, der skaber viden
om veerdi, udfordringer og anbefalinger med
fokus pa SMV'er, der design sprinter for at opna
(digital) udvikling. Og Projektniveau, der skaber
viden om veerdi, udfordringer og anbefalinger
med fokus pa den designdrevne indsats fra
erhvervsfremmeakterer og designpartnere

til understottelse af virksomheders (digitale)
udvikling. Under anbefalingerne benzsevnes
caseniveauet 'Virksomhed’ og projektniveauet
‘Designstette’ som angivelse af, hvilke akterer
anbefalinger og opmeerksomhedspunkter
primeert adresserer.

| det folgende sammendrages de indsigter
samt anbefalinger og opmaerksomhedspunkter,
som er preesenteret og eksemplificeret
gennem rapporten. Flere af disse bygger pa
Opgavetrappen, som er beskrevet i afsnit 3.

Umiddelbart udbytte

Umiddelbar vaerdi

Der er fundet tre tematiske hovedkategorier

af veerdi, som den umiddelbare veerdiskabelse
efter sprintet falder ind under: Output, proces og
forudseetninger.

Output

Output handler om det konkrete udbytte,
virksomhederne tager med sig fra sprintet og
potentielt kan bruge fremadrettet. Det kan

veere sprintlasningen, som er den konkrete

lesning virksomhederne tager med sig i form af
prototypen, som materialiserer fremdriften og
giver virksomheden noget at bygge videre p4;
Afklaring om brugernes egne behov og leering

om hvad man skal og ikke skal gare, om hvordan
man kommer videre, fx i konkret form af en
handlingsplan; nye idéer til forretningsmodeller og
lasninger, der rammer bredere end den opgave,
virksomheden fgrst satte sig for at arbejde med;
Metoder og veerktgijer til fremafrettet designdrevet
udviklingsarbejde, fx prototyping, brugertest og
-inddragelse og smé mini-sprints samt en abenhed
for nye idéer; ‘Blade veerdier’ sésom et feelles
innovativt sprog og et styrket samarbejde er
sjeeldent det, sprintet 'seelges’ pa, men kan ende

med at opleves som vigtige outputs; og endelig
kan sprintet som en sjov og speendende made at
arbejde p4, hvilket skaber motivation i arbejdet.

Proces

Proces handler om hvilke aspekter i selve sprintets
proces der opleves veerdfulde og er med til at
understatte skabelse af output-veerdi. Det skaber
veerdi, at processen er Eksplorativ, hvilket dbner
opgaven op og udvider mulighedsrummet sa
virksomheden kan udfordre sine antagelser og
finde uforudsete veje og lasninger; Intensiv i

kraft af tidsramme, tempo og rytme i vekslen
mellem idégenerering og beslutningstagning,
der ‘fremtvinger’ fremdrift og et engagerende
‘positivt pres’ i processen; Fokuseret, forstaet
som det neutrale og forpligtende rum af
fordybelse, der opstar, nar virksomheden

fjerner sig fra de vante rammer og vender al
opmeerksomhed mod en enkelt opgave; Co-
creative idet samarbejdet forsteerker kreativiteten
og udbyttet. ‘'Sam-kreativiteten' forleses gennem
visualisering og materialisering af idéer, fordi det
eksponerer forskellighed og menstre og muligger
nye synteser og alignment — en proces der
understattes af det fysiske sprint-rums funktion
som en stor feelles ‘hjerne’; og Styret i kraft af
sprintets struktur og reekkefelge af avelser samt
facilitering, der sikrer, at de folges. Styringen
skaber psykologisk sikkerhed, tolerance for
uvished, transparens, malretning og momentum

i processen samt giver et 'kreativt skub’ udi at
teenke nye tanker.

Forudszetninger

Sprintformatet er iboende er med til at skabe
rammerne og forudseetningerne, der gar

det muligt at haste veerdi af det. | labet af
sprintprocessen skabes der en forstaelse for, hvad
man kan f& ud af det og hvorfor det er vigtigt — en
forstéelse, som kan reekke ud over de forudgéende
forventninger og motivation til at deltage i sprintet.
Dermed udvides oplevelsen af sprintets veerdi.
Forudseetninger indebeerer veerdiaspekterne

tillid — bade til sprintformatet og til egen evne til
at skabe forandring — der opstér gennem sprintet

i takt med at virksomheden oplevelser fremdrift i
processen, og skaber tryghed, tiltro og mod til at
treede ud af komfortzonen; Dedikation handler om
aktivt at veelge sprintet til, om fysisk og mentalt
tilstedeveer og at ga "allin° med handling og

energi til opgaven trods eventuelle usikkerheder;
Abenhed handler om at udfordre sine antagelser
og veere tdlmodig og nysgerrig overfor idéer,
hvorved muligheds- og lgasningrummet udvides.
Det kan feles risikofyldt at &bne opgaven op,

fordi det kreever man udfordrer sin egen viden og
dermed sikkerhed. Af denne grund er &benhed
ikke altid fremtreedende ved sprintets start, men
kan vokse i lgbet af sprintet; samt Erkendelse —
ikke kun om veerdien af sprintets resultat, men

af metoden og det at arbejde eksplorativt og

det generelle udviklingspotentiale, det skaber.
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Erkendelsen af, hvad sprintet kan, spejler en
erkendelse af, hvad virksomheden kan — at den har
agens og kan flytte sig.

Umiddelbare udfordringer

Incitamentets paradoks

Det kan ses som et paradoks, at forudsaetningerne
for at forsta og opna veerdi af sprintet mange
gange ferst opstér i labet af eller efter sprintet

— for hvad skaber da incitamentet til at veelge

at sprinte? Der sker en forskydning mellem
forventninger om konkrete lesninger og udbytte
i form af designteenkning — man kan sige at
designerfaringen skaber ‘designmotivationen’.
Paradokset er sa, en virksomhed, der ikke har
forudgaende designerfaring, f&r motivation

til og kan rekrutteres ind i designdrevne
udviklingsprojekter? For at imgdega paradokset
anbefales folgende initiativer:

Initiativer

Ambassadarer

Designerfarne virksomheder, der taler branchens sprog, kan
agere ambassadgrer for andre virksomheder og ‘ladne’ deres er-
faring ud (Virksomhed og Designstotte)

Smagsprover

Designaktiviteter introduceres gradvist for at veekke virksom-
hedernes nysgerrighed og modtagelighed for mere uden starre
investeringer up front. (Designstotte)

Stotte

Stotten fra Sprint:Digital-programmet, sadvel den gkonomiske
som den designpraktiske, er afgarende for virksomhedernes valg
om og mulighed for at sprinte (Designstotte)

Top down

En aktiv involvering af topledelsen og bestyrelsen styrker virk-
somhedens incitament til innovationsaktiviteter, herunder sprints,
samt til efterfolgende opfalgning. Saledes kan ogséa bestyrelsen
veere en yderligere malgruppe i forhold til fremtidige design-
drevne erhvervsfremmeindsatser. (Designstotte)

Forventningsafstemning.

Forskydningen mellem forventninger og udbytte kan opst4, hvis
forventningerne til udbytte ikke er afstemt realistisk — bade in-
ternt i projektet og ud imod virksomhederne. Opgavetrappen
kan tjene som redskab til denne forventningsafstemning.
(Designstotte)
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Fit mellem opgave og sprintformat abnes op og der idégenereres kan der opsta

| visse aspekter af sprintet kan der opsté uoverensstemmelser: Fx kan fasen fales for
diskrepans mellem sprintformatet og den opgave  kort, hvis opgaven er dben, eller overfladig, hvis
og de behov, virksomheden kommer med. Det gar  opgaven er mere lukket. For at imadegé dette
sig seerligt geeldende pa tre omrader: anbefales opmaerksomhed pa felgende:

Opgavens abenhed
| sprintets ferste udforskende fase, hvor opgaven

Initiativer

Scoping forud for sprintet er afgerende

Et opgavescope der rammer de midterste niveauer pa opgav-
etrappen vil ofte veere mest kompatibel med det traditionelle
sprintformat. En sneever scoping af en kompleks opgave kan
resultere i, at problemet ikke adresseres i en sin helhed, hvorfor
sprintet bar ses som et eksperiment, hvorfra viden kan bringes
tilbage til og skaber indsigt i det starre problem. (Virksomhed og
Designstotte)

Forventningsafstemning

Virksomheden bar forberedes pa, at det er almindeligt at opleve
frustration, nar opgavens adbnes op og det kendte udfordres. Der
er forskel pa konstruktiv frustration over at blive udfordret, og

at opleve, at sprintformatet rammer ved siden Virksomhedens
behov. Forventnings-afstemning med fokus pa formal og tidsfor-
brug i sprintets udforskende fase kan veere et greb til undgé, at
de to forveksles. (Designstotte)

Tilpasset sprintformat

Sprintformatet kan pa forskellige mader differentieres og tilpass-
es virksomhedens opgave, og derved fa storre reckkevidde péa
tveers af forskellige opgavetyper. Blandt andet ved at forskyde
balancen mellem udforsknings- og udfarelsesfasen, sa lukkede
opgaver bruger mindre tid pa udforskning og mere péa udferelse,
og omvendt i dbne opgaver. (Designstotte)
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Mapping og problemindkredsning mappe en idé, som maske slet ikke findes endnu,

Kortleegning og indkredsning af opgaven forgar og det kan medfare et for tidligt lesningsfokus, der
bl.a. i mapping-evelsen pa dag 1, som dog kan virke begreensende for idégenerering pa dag
ofte opleves uklar og sveer at udfere. Dvelsen 2. For atima@dega uoverensstemmelser anbefales
leegger op til mapping af den kommende folgende:

lesningssituation, men det kan veere sveert at

Initiativ

Map problemer/ uvished

| stedet for den kommende lasning, bar man mappe den kon-
tekst, hvori de problemer eller uvisheder findes, som motiverer
virksomheden til at sprinte, og som den har brug for at finde l@s-
ninger til i sprintet. Hvis opgaven er meget afklaret kan denne
kontekst godt veere den kommende lasning. | mere abne
opgaver kan det veere eksisterende processer, konkurrent-
landskabet eller sdgar en forestillet fremtid.

(Virksomhed og Designstotte)

Prototyping og test som en eksperimentel ‘playground’, hvor man
Sprintformatet advokerer for en realistisk samskaber idéer og l@sninger med brugere.
prototype, der affader reaktioner frem for Flere virksomheder veelger bevidst at lave
feedback, og hvor formalet med prototypen simple prototyper, for at flytte opmaerksomhed
saledes er at feerdiggere, fremstille og validere fra udseende og detaljer til koncept og invitere
et produkt. Men hvis opgaven er initial og dben brugerne til at komme med inputs. Derfor
kan det give mere mening at bruge prototyping anbefales falgende:

Initiativ

Differentieret detaljegrad

Virksomheder starter forskellige steder i deres proces, og kan
derfor ikke na lige langt mod en feerdig losning pa et sprint.
Prototypens detaljegrad (fidelity) ber derfor differentieres tils-
varende. | lukkede opgaver kan en realistisk prototype hjeelpe
med validere en naesten feerdig lasning, mens abne opgaver kan
drage nytte af simpel prototyping som middel til samskabende
idéudvikling. Herved kan prototyping og test understatte forskel-
lige procesbehov pa tveers af opgavetrappens niveauer.
(Virksomhed og Designstotte)



Realisering af output

For at kunne realisere sprintets veerdi, nar og
efter det slutter, er der nogle omrader, der af
virksomheder og facilitatorer fremhaeves som
vigtige at seette ind pa.

Overlevering og opfelgning

Det har betydning for virksomhedens
sprintudbytte og efterfalgende proces, hvordan
data og idéer, der er genereret i sprintet, samles
og overleveres til dem. Alle Sprint:Digital-
sprints er afsluttet med en handlingsplan,

men nogle virksomheder udtrykker yderligere

Initiativer

Strategidag

behov for opsamling. For facilitatoren kan
opsamlingsarbejdet kan starte allerede fer sprintet
med udvikling af veerktgjer til at strukturere,
dokumentere og opsamle data og indsigter
undervejs, og der ses behov for at afseette
ressourcer til dette arbejde.

Ligeledes er der stort behov for opfalgning efter
sprintet, hvilket ikke er beskrevet som en del af
sprintformatet. | Sprint:Digital har virksomhederne
kunnet gare brug af rddgivningsvouchers, hvilket
har veeret essentielt for deres videre arbejde. For
at sikre god overlevering og opfelgning anbefales
felgende:

En dag afsat til opsamling og strategiske overvejelser om den

videre proces kan hjeelpe virksomheden til at skabe overblik og
komme videre fra sprintet. (Designstette)

Lobende opsamling af indsigter og udbytte gennem sprintets
fem dage i separate dokumenter kan hjeelpe virksomheden med
at forsta processens opbygning og giver en made at overlevere det
samlede sprints indsigter pa i en overskuelig form. (Designstotte)

Ressourcer

Bade virksomhed og facilitators behov bgr medteenkes i de res-
sourcer og den tid, der afseettes under men ogsa fer sprintet for
at sikre de bedste vilkar for opsamling efter sprintet. (Designstotte)

Metodiske veerktgijer.

Der er ogséa behov for overlevering af de metodiske veerktajer
fra sprintet, fx i form af en forsimplet sprint-model, som virksom-
heden kan tage med hjem til at statte op om den teenkning, de
har leert gennem sprintet. (Designstotte)

Opfelgning

Den rette opfolgningsindsats hjeelper med at holde momentum
i projektet. Der skal afseettes ressourcer til opgaven internt og
er brug for 'fikspunkter’ i form af labende statte og sparring med
eksterne parter. (Virksomhed og Designstotte).
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Forretningsmodel og strategi facilitatoren ikke hjeelper tilstreekkelig med at
Lige meget hvad man far designet sig frem til, forankre en forretningsmodel i lasningen. Derfor
falder det til jorden igen, hvis det ikke haenger anbefales det at overveje folgende:

sammen gkonomisk. Isaer i mere lukkede opgaver

kan der veere en oplevelse af, at sprintet/

Initiativer

Forventningsafstemning

Forventningsafstemning — mellem ledelse og bestyrelse i Virk-
somheden, samt mellem virksomhed og projekt/ facilitator

— om hvor langt de realistisk kan nd mod en realiserbar lasning,
pa baggrund af den opgave, de starter med og de resssourcer,
de afseetter. (Virksomhed og Designstotte)

Rollefordeling

Hvis beslutningstageren treeder tilbage eller afgiver sin vetoret,
kan det bringe lasningens levedygtighed i fare, for beslutning-
stageren skal sikre alignment mellem lasning og virksomhedens
forretningsstrategiske interesser. (Virksomhed og Designstotte)

Buy in fra ledelsen

Det er vigtigt, at overste ledelse og bestyrelsen er indforstaet
med sprintet og definitionen af dets formal for at sikre, at deres
perspektiver inkorporeres til en levedygtig forretningsmodel i
lasningen. (Virksomhed)

Sprintets ovelser

Fokus pa kommerciel veerdi kan imgdekommes ved at teenke
forretningsmodellens elementer ind i nogle af sprintets avelser,
fx ved sprintets start, pa beslutningsdagen samt ved sprintets
afslutning (Designstotte)

Test ét aspekt

Sprintet er oftest bare er én iteration i en leengere proces, og kan
ikke afklare og evaluere alle forretningsaspekter af en idé. Veelg
ud hvad der testes p4, fx desirability.

(Virksomhed og Designstotte)
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Strategiske overvejelser kan have betydning begraensninger, der har betydning for om de

for sprintudbyttet, da der kan opsta en kan 'tale sammen’. Det forste digitale skridt
kreativ vekselvirkning mellem udvikling af ma altsa veere kompatibelt med de fremtidige
del (sprintlasning) og helhed (strategien). digitaliseringstiltag, som virksomheden forestiller
Dette er seerlig vigtigt i digital kontekst, da sig. Der kan skabes fokus pa strategien ved at:

digitale systemer iboende rummer regler og

Initiativ
Co-evolution
Der ber veere opmeerksomhed péa den co-evolutionaere bev-

eegelse og udvikling mellem del og helhed, opgave og strategii
lobet af sprintet. (Virksomhed og Designstotte)

Afsat tid

Der bor afseettes tid til strategiske overvejelser bade forud for
og umiddelbart efter de traditionelle sprintaktiviteter, fx pa en
'strategidag’. (Designstotte)

Paradokset mellem ‘design sprint’ og ‘digital’ begreenset til de digitale formater og teknologiske
Det digitale’ aspekt associeres ofte med lasninger, de kender fra deres hverdag, fx en app
det konkrete formater pa en lasning eller et eller en hjemmeside.
slutprodukt. Hvis dette l@sningsfokus tager
over fra starten, kan det leegge begraensninger For et optimalt kreativt udbytte af design-
pa den eksplorative designproces — isaer hvis processen anbefales det derfor at overveje
virksomhedens forstaelse af ‘det digitale’ er felgende:

Initiativ

Udsaet det digitale

Udseaet fokus pa digitale slutprodukter og fokuser i stedet pa de
menneskelige behov, som digitalisering i hgj grad handler om.
Virksomheden skal stottes i forstaelsen af, at digitalisering starter
analogt. (Virksomhed og Designstotte)

Digital ekspert

Deltagelse af en digital ekspert kan evt. hjeelpe virksomheden
med et nuanceret blik pa, hvad digitalisering er og kan, for at
sikre, at den kreative idéudvikling ikke begreenses af manglende
viden pa omradet. (Virksomhed og Designstotte)
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Langsigtet udbytte

Det langsigtede udbytte kan karakteriseres ved
fire relaterede temaer, der repreesenterer et
mulighedsrum for veerdiskabelse og udvikling efter
sprintet, der kan udfyldes og forl@ses hvis sprintet
og den efterfalgende proces tilretteleegges

og gennemfares med opmaerksomhed pa de
udfordringer og anbefalinger, som beskrives i
denne rapport.

Losning

Selvom sprintets prototype kan ligge teet pa og
ligne en feerdig lasning, er der i de fleste tilfeelde
stadig lang vej til en funktionel l@sning, der ger
nytte i virksomheden. Hvis virksomheden arbejder
malrettet videre med sprintopgaven, kan den et ar
efter sprintet std med en l@sning, der faktisk laser

Forudseetning

det problem, der (4 til grund for eller synliggjordes
sprintet, hvad end den er konkret som fx en app,
eller mere abstrakt og konceptuel som fx en
mission.

Et vigtigt skridt — og nogle gange en genvej — pa
vej mod en funktionel lasning er behovsafklaring,
hvorved virksomhederne kan opdage, at de

ikke n@dvendigvis behgver at udvikle og bygge
lasningen fra bunden selv. | stedet kan de faet

en form for indkabsliste, eller kravspecifikation,
som gor dem i stand til at veelge rigtigt blandt
produkter og lesninger, som allerede eksisterer. En
oplevelse af forpligtelse overfor den investering,
sprintet repreesenterede, er i flere tilfeelde en vigtig
drivkraft for at drive udviklingen videre og na til en
funktionel lasning.

Langsigtet ‘’Lasning’ kreever umiddelbar indsats
Muligheden for at opnéa en langsigtet funktionel lasning er
betinget af indsatsen under og umiddelbart efter sprintet, og
styrkes gennem opmeaerksomhed péa de anbefalinger, der er
beskrevet under 'Umiddelbare udfordringer’.
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Spredning

Sprintet og sprintl@sningen kan virke som en
katalysator for identifikation af andre nye idéer og
udviklingsmuligheder, fx nye forretningsmodeller
og mader at bruge data pa. Sprintet kan saledes
ses som draber af forandring, der kan sprede

sig som ringe ud i virksomheden farvand. For
eksempel kan en virksomhed, der blot ville

digitalisere en afgreenset proces, ende med idéer
til at digitalisere meget mere af forretningen.
Spredning af idéer kan opsté efter sprintet, men
ogsa under — en styrke ved sprintet er nemlig,

at der opstar mange idéer i lgbet af det, sa selv
hvis sprintl@sningen ikke bliver til mere, er der et
bagkatalog af andre idéer, virksomheden kan ga i
gang med.

Forudseetning

‘Spredning’ kraever strategi

For at spredning kan opsta og blive en forretningsmeaessig fordel
for virksomheden kreever det strategi. En virksomhed oplever fx
et ar efter sprintet, at "de digitale projekter [star] lidt i ke for hi-
nanden, vi er naesten ved at falde over hinanden i forhold til, hvad
for nogle ting vi egentlig gerne vil igangseette [..] vi skal bare
gore det i den rigtige reekkefolge og vi skal ogsa treeffe de

sveere beslutninger omkring hvad der skal fortseette og ikke

skal fortseette” ss

Hvis sprintet afstedkommer mange nye idéer og muligheder hos
virksomheden, kan det tydeliggere behovet for en strategi, hvori
disse fremtidsidéer struktureres, og hvor der seettes en overord-
net retning, der hjeelper virksomheden til at prioritere og veelge til
og fra, s den ikke kommer til at sidde fast eller drukne i sin egen
idérigdom. | Sprint:Digital-projektet, hvor fokus er pa digitaliser-
ing, kan en digital strategi derfor blive veesentlig.

315. Virksomhed 1, interview 1 ar efter sprint
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Forankring

Designteenkning i form af processer, veerktgjer,
principper og mindsets kan ogsa sprede sig ud

i virksomheden og skabe nye méader at teenke
og (sam)arbejde pa — fx ved at virksomheder
begynder slev at lave prototyper og brugertests.
Fordi sprint teamet er sammensat pa tveers af
faglighed og afdelinger i virksomheden betyder
det, at designteenkningen, som sprintet bringer
med sig, kan forankres bredt i organisationen.
Forankringen kan forstas som et feelles innovativt
sprog, og hvis der er flere, der kan tale det, er
der flere, der kan veere med til at baere fanen

Forudseetning

for designteenkningen og den nye lasning samt
kommunikere det ud i gjenhgjde i deres respektive
afdelinger. Sprintet styrker abenhed for at alle

kan byde ind med idéer, og denne dbenhed og
inddragelse er vigtigt i forhold til atimadega
modstand mod forandring i organisationen,

for, som en Direktar siger “man kan ikke vaere
modstander af sin egen ide.” 316 Nar en virksomhed
fortseetter med at bruge designmetoderne

og involvere medarbejderne skaber det altsa
forankring af designteenkningen og opbakning til
de lgsningerne, den leder til.

Forankring kreever handsholdning

En langstrakt forankring af designtaenkning i organisationen kan
veere en udfordring for SMV'er, fordi driften er kreevende og res-
sourcerne til udvikling knappe. En hjeelp til at fastholde design-
teenkningen og opretholde momentum i udviklingsprocesserne
kan veere at have frekvente ‘fikspunkter™" i form af planlagte
moder og sparring med eksterne, der tilbyder virksomheden
lobende fastholdelse og handsholdning, hjeelper udviklingen pé
vej og holder “design-tankegangen i live®®. Denne type hjeelp
adskKiller sig fra typiske samarbejder med designbureauer, der
ofte afgreenser sig til enkelte projekter, fordi den opbygger
kapacitet internt i virksomheden. Legbende hdndsholdning bar
altsa teenkes ind bade umiddelbart efter et design sprint samt i
et mere langstrakt perspektiv — med henblik pa fastholdelse og
styrkelse af designkapacitet. Dette peger samtidig pa, at der
kan veere muligheder og forretningsmodeller for designudby-
dere i, foruden projektspecifikke ydelser, ogsa at tilbyde
labende designsparring.

316. Virksomhed 4, interview 1 &r efter sprint
317.  Virksomhed 4, offboarding-mede
318. Virksomhed 1, interview 1 &r efter sprint

98



Udveksling nye, synergiske relationer. Gennem brug af

Nar nye l@sninger og designtaenkning designmetoder som prototyper og tests bliver
spredes og forankres i vicksomheden, pavirker veerdikeedeaktgrerne inddraget i udviklingen og
det ogsa virksomhedens interaktion med medskabere af de nye lasninger.

omverden. Forandringen reekker derved ud

over virksomhedens organisatoriske greense Hvis den udveksling, der skabes mellem

til den veerdikeede af aktarer, der har med Virksomheder og veerdikeedeaktarer, opretholdes,
virksomheden at gare. Nar virksomheden kan den skabe en form for cirkuleer vidensgkonomi
mader omverden med nye idéer og lasninger, og aben innovationspraksis pa tveers af

og med nye mader at teenke og arbejde pa3, veerdikeedeaktarerne, der far viden, idéer og

der gennem designteenkningens metoder lesninger fra hinanden, og derved kan skabe bedre
inviterer til involvering, kan der opsté en ny lasninger hurtigere og samtidig dele risiko — og
form for udveksling mellem Virksomhed og gevinster — med hinanden.

veerdikeedeaktarer — en vekselvirkende interaktion,
hvor begge parter udvikles og styrkes gennem

Forudseetning

Udveksling kreever kommunikation

Samarbejdet mellem Virksomheden og dens omverdenien
udvekslende, aben innovationspraksis kreever en tydelig kom-
munikation og forventningsafstemning mellem parterne. Nar

en Virksomheder etablerer nye relationer og samarbejder med
aktarerne i veerdikeeden sker det ved at de selv reekker ud og
forteeller &bent om deres projekter og inviterer interessenterne
ind i udvekslende samarbejde. Mangelfuld kommunikation kan

fx give udfordringer nar en Virksomhed inviterer kunder til at af-
prove og give feedback péa en ufeerdig lasning. Er der ikke kom-
munikeret tydeligt om, hvad kundernes kan forvente, og hvad der
onskes feedback pa, kan de — som en virksomhed oplevede -
komme til at forveksle en betaversion med et feerdigt produkt og
derved fa negative oplevelser, der pavirker relationen efterfalgen-
de. At invitere kunder med ind i ‘'maskinrummet’ af Virksomheden
egen udvikling fordrer altsa klar kommunikation, bl.a. omkring
rammerne for samarbejdet og malgruppens behov: Det kreever
nogle “snakke, hvor man er ngdt til at lytte til, hvad de andre siger.
Der er forskel pa, hvad man tror, man ved, og hvad man ved.” 3

319. Virksomhed 3, interview 1 ar efter sprint
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Udfordringer

Endelig kan der, nar virksomhederne begynder
at udruller nye, digitale l@sninger, ogsa opstéa nye
udfordringer. Tre fremtreedende eksempler er:

Manglende benchmark

Nye, digitale lasninger kan give virksomheden
store fordele i forhold til effektivitet og
performance. Og giver Samtidig mulighed

for gennemgribende dataindsamling, og

dermed synliggerelse og dokumentation af
virksomhedens effektivitet. Samtidig kan det dog
veere et paradoks for virksomheden, at den kan
have sveert ved at dokumentere og seette tal pa
forbedringen, og dermed bruge den som grundlag
for fx en ny prisseetning, fordi der mangler
datagrundlag fra far, hvor virksomheden ikke var
digitaliseret pa det pageeldende omrade. Der
mangler altsa et benchmark. Denne potentielle
problematik bar veere et opmaerksomhedspunkt
forud for digitalisering for virksomheder og
eventuelle aktorer, der stotter dem i udvikling og
implementeringen af specifikke digitale lesninger.

Flaskehals i omgivelserne

Nar en virksomhed digitaliseres, er der fortsat en
keede af kunder eller leverandgrer omkring dem,
som skal interagere med deres systemer, og
hvis velvillighed og parathed til at tage imod og
bruge de nye digitale l@sninger er afgarende for,
om lasningerne bliver en succes. Hvis markedet
ikke er klar, sa kan der opstéa en flaskehals for
digitalisering i virksomhedens omgivelser.
Udfordringen kan imadegéas ved at teenke

digitaliserings-processen helhedsorienteret pa
tveers af veerdikeeden fremfor ‘siloorienteret’ med
fokus pé virksomheden isoleret. Hvis aktarerne

i veerdikeeden inddrages er der mindre risiko

for modstand og starre chance for at de faler
medejerskab for de nye l@sninger. Til dette formal
er netop de designmetoder centrale veerktgjer,
fordi de seetter fokus pa brugerinvolvering og
tveergdende samarbejde.

Veerdi ’lost in translation’

Selvom digitalisering ofte skaber fordele og
veerdi for virksomheden og dens kunder, kan der
o0gsa ga veerdi ‘lost in translation’. Virksomheder
bar veere opmaeerksomme pa, at umiddelbart
trivielle hverdagsprocedurer fra den analoge
praksis, sdsom fysisk at underskrive papirer med
et andet menneske, kan rumme og repreesentere
kerneveerdier for virksomheden og kunden.

For eksempel kan en virksomhed, der er vant

til at veerne om og differentiere sig pa den
personlige service og relation, opleve at dens
veerdier begynder at skride, nar den bliver digital
og nogle interaktioner, der far skete ansigt til
ansigt, erstattes af klik pa en app. Det kan tvinge
virksomheden til at genoverveje, hvad den vil
kendes for: Om veerdierne skal overseettes eller
genteenkes., og o d, og om der findes digitale
pendanter til analoge veerdier — fx at opretholde
personlige relationer til kunder gennem sociale
medier.
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