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Forord

Der sker en raekke store forandringer i erhvervslivet i disse 4r. Ikke mindst den hastigt voksende digi-
talisering udfordrer virksomhedsledere og deres forretningsmodeller samt kravene til medarbejdernes
kompetencer.

Virksomhedsledere er i vid udstrakning beviste om, at digitalisering indebzarer store udfordringer,
men samtidig ogsé skaber nye muligheder for deres virksomhed. Tallene viser dog, at store dele af de
sma og mellemstore vitksomheder (SMV’er) endnu ikke for alvor er kommet i gang med at digitalisere
deres virksomhed. P4 den baggrund har partnerkredsen bag analysen sat sig for at undersege hvordan
flere SMV’er kan pibegynde en digital rejse og bevage sig op ad den digitale transformationstrappe.

Analysen er finansieret af en partnerkreds bestidende af Erhvervsstyrelsen, Region Hovedstaden, Re-
gion Sjalland, Region Nordjylland, Region Midtjylland, Region Syddanmark, Akademikerne, DTU,
Guldborgsund kommune, VIBORGEgnens Erhvervsrad og Vejle kommune. Pointer og delanalyser
er blevet diskuteret undervejs i denne kreds. Ligeledes har der vares aftholdt en leringsworkshop samt
studietur til Berlin. Neervarende analyserapport er udarbejdet af et team bestdende af Oxford Research
og HANNE SHAPIRO Futures. Rapportens indhold og konklusioner er alene analyseteamets.

Som led i analysen er der udarbejdet talrige case-interviews samt en foranalyse, der samler den eksi-
sterende viden pa omridet. REG LABs fokusanalyse indeholder folgende delprodukter: Delrapport 1
om succesfuld digital transformation i SMV’er, delrapport 2 om virksomheders kompetencebehov og
strategier for at sikre de rette kompetencer, et inspirations- og anbefalingskatalog til hvordan offentlige
aktorer kan understotte det digitale vakstpotentiale i SMV’er med fem cases p4d succesfulde udenland-
ske initiativer, og endelig et SMV-casekatalog. Herudover er de centrale pointer samlet i en folder.

Der skal herfra lyde en tak til alle, der har bidraget. Ikke mindst til de mange virksomheder og til
partnerkredsen, der har investeret tid, penge og engagement i en vigtig, fxlles sag.

REG LAB, maj 2018

REG LAB SUCCESFULD DIGITAL TRANSFORMATION | SMV'ER






Indledning og sammenfatning

1.1 INTRODUKTION TIL ANALYSEN

Der sker en rakke store forandringer i erhvervslivet 1 disse ar pa grund af digitalisering. Hastigheden,
hvormed forandringerne sker, er markant hurtigere end tidligere, hvilket udfordrer virksomheders
eksisterende forretningsmodeller samt kravene til medarbejderes kompetencer. Samtidig bliver digi-
talisering af virksomhederne mere og mere centralt for virksomheders produktivitet og kon-
kurrenceevne nationalt savel som internationalt.

Danmark er fortsat det mest digitale land i EU, og danske virksomheder ligger nr. 1 1 Europa malt pa
anvendelsen af digitale teknologier. Udgangspunktet er derfor godt. De danske virksomheder er fo-
rende i forhold til anvendelsen af wldre digitale teknologier som e-faktura og automatiseret dataud-
veksling (ERP) til at automatisere arbejdsprocesser inden for administration og drift. Til gengzld er
danske virksomheder sammenlignet med andre lande ikke forende pa nyere digitale vaekstomrader
som analyse af kundedata, anvendelse af sensorer (IoT) og analyse af Big Data'. Danmark risikerer
derfor ikke at kunne folge med de andre forende lande. Ligeledes viser undersogelser, at de SMV’er
i saetlig grad er udfordrede og bagefter i digitaliseringen®. Men hvad skyldes det? Set pi tvars af
undersogelserne er de vasentligste (oplevede) barrierer for virksomheders digitalisering okononsi, tid og
ressourcer og ikke mindst viden og kompetencer inden for digitalisering, herunder adgangen til viden og kom-
petencer samt fokus pi at fi digital viden og kompetencer i virksomhederne’.

Mens mange tidligere analyser netop har fokuseret pa de barrierer og udfordringer, som atholder virk-
somhederne fra at ga i gang med digitaliseringsprocesser, har vi i denne analyse valgt at se naermere
pa danske SMV’er, der har fiet succes med at digitalisere, og pa, hvad der kendetegner succes-
fulde digitale transformationsprocesser. SMV’ernes barrierer og udfordringer i forhold til digitalisering
behandles ogsd, men fokus er sarligt rettet mod succesfulde digitale transformationsprocesser i
SMV’er. Analysen giver saledes en dybere og mere nuanceret forstaelse af de forskellige trin, drivere
og noglefaktorer i virksomheders succesfulde digitale rejser. Hensigten er at laere af, hvordan de suc-
cesfulde virksomheder har grebet digitaliseringen an, og at denne leering kan bruges i arbejdet med at
fa endnu flere SMV’er i gang med den digitale transformation.

Analysen af succesfulde digitale transformationsprocesser i SMV’er er forste delanalyse af REG
LABs samlede fokusanalyse om digital transformation i SMV’er. Konkret er der i denne forste
delrapport fokus pa folgende undersogelsessporgsmal:

1. Hyvilke trin er der i vitksomhedernes digitale modenhedstrappe — og hvad kendetegner
de enkelte trin i virksomhedernes digitale transformation?

2. Hvad er de centrale noglefaktorer og drivere for virksomhedernes succesfulde digitale
transformation?

! EU-Kommissionen: Indeks for den digitale okonomi og samfund, 2017.

2 Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vakst, 2017.

3 Danmarks Statistik, 2015; IDA: virksomhedernes barrierer for automatisering og digitalisering, 2016; Boston Consulting
Group: Winning The Industry 4.0 race, 2016.
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Delrapporten legger indledningsvis ud med en kort gennemgang af den eksisterende viden om, hvor
dansk erhvervsliv stir mere generelt, nar det kommer til digitalisering.

Analysen har desuden undersogt virksomhedernes kompetencebehov i forbindelse med de digitale
transformationsprocesser og deres strategier for at sikre de rette ledelses- og medarbejderkompeten-
cer. Denne del af analysen beskrives i en sarskilt rapport (delrapport 2), mens et inspirationskatalog
med best practice policy-tiltag og policy-anbefalinger til, hvordan offentlige aktorer pa forskellige ni-
veauer kan understotte SMV’ers digitalisering, ligeledes prasenteres i en serskilt rapport. Der er des-
uden udarbejdet et casekatalog med uddybende casebeskrivelser af udvalgte SMV’ers digitale trans-
formation.

ANALYSENS PRODUKTER

e Delrapport 1 om succesfuld digital transformation i SMV’er.

e Delrapport 2 om virksomheders kompetencebehov og strategier for at sikre de rette kompetencer.

e Inspirationskatalog til, hvordan offentlige aktgrer kan understgtte det digitale vaekstpotentiale i SMV’er
med fem cases om succesfulde udenlandske initiativer.

e (Casekatalog med afrapportering af 17 casestudier, udvalgt blandt 40 virksomhedscases.

Analysen er udfort af Oxford Research og Hanne Shapiro Futures i foraret 2018 for REG LAB.

1.2 CENTRALE FUND

Rapporten gennemgar og beskriver SMV’ernes digitale transformationsprocesser ud fra to hovedvink-
ler: Dels undersoges og beskrives de forskellige transformative trin, som SMV’erne typisk gennemgiar
i deres digitale rejser, dels kortlegges og analyseres forudsatninger, drivere og afgerende forhold i
succesfulde digitale transformationsprocesser.

1.2.1 Digital transformation i SMV’er - trin for trin

En central forudsatning for at kunne understotte SMV’ers digitale transformation er et nuanceret og
velunderbygget indblik i og forstielse for de forskellige digitale udviklings- og modenhedstrin,
SMV’erne gennemgar pa deres digitale rejser. Pa trods af stor variation i de konkrete processer, som
virksomhederne digitaliserer, og de digitale losninger, som de anvender og implementerer, viser ana-
lysen helt overordnet, at der er flere tydelige faelles monstre i SMV’ernes digitale transformationspro-
ces. Pa tvaers af virksomhederne kan vi sialedes se, at de under deres digitale rejser typisk
bevager sig pa en fzlles digital udviklings- og modenhedstrappe. De enkelte trin pa ’trappen’
er gengivet i figur 1.1 (se side 5)*. Modellen, der er en form for idealmodel, viser den ’digitale rejse’,
som casevirksomhederne 1 analysen pa tvaers af brancher og geografier typisk gennemgir eller har
gennemgiet dele af.

Modellen illustrerer pa den ene side de forskellige trin i digitaliseringsprocessen. Pa den anden side
viser figuren, at virksomheders digitaliseringsrejse bade kan ga mod hojere effektivisering (X-aksen)

4 Modellen er udfoldet yderligere i figur 3.1.
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og mod merverdiskabelse som f.eks. nye eller forbedrede services og produkter (Y-aksen). Inden for
hvert trin kan virksomhedernes primeare motivation, konkrete strategier og tiltag bevage sig mod en
storre eller mindre grad af effektivisering, ligesom der kan vare forskel pa, hvor stor mervardi digita-
lisering skaber inden for de enkelte trin. Analysen viser en tendens til, at procesoptimering oftest er
den primzre motivation for digitalisering pa de tre forste trin, mens mervardiskabelse oftere er en
driver for virksomheder pa de overste trin. Generelt vil det dog typisk vare sidan, at bade graden af
mervardiskabelse og effektiviseringsgevinsterne oges, nar virksomheden bevager sig opad pa digita-
liseringstrinene.

Analysen viser dog ogsa, digitalisering ikke nodvendigvis for alle virksomheder har samme endegyldige
mal om at digitalisere selve forretningsmodellen. Der vil helt naturligt vaere forskel pa, hvor langt
op ad stigen virksomhederne i sidste ende kan og vil na — og for nogle vil en decideret digital
forretningsmodel slet ikke give mening. Blandt casevirksomhederne i analysen er der desuden ogsa
flere eksempler pa virksomheder, der efter at have taget en rakke trin opad ’gar tilbage’ ad trappen for
at genbesoge og forbedre, hvad de eksempelvis har gjort i forhold til digitalisering pa nogle af de forste
trin.
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Figur 1.1: Virksomheders digitale transformation og modenhed trin for trin

Digital integration
og modenhed

<
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. Procesoptimering og
"~ effektiviseringsgevinster

Lavere kompleksitet og relativt fa barrierer pa de initiale digitaliseringstrin

Som figur 1.1 ogsa viser, er det en central pointe i analysen, at kompleksiteten pa de farste tre
digitaliseringstrin relativt set er lavere end pa de ovre trin. Majoriteten af casevirksomhederne
har sdledes ikke oplevet de helt store udfordringer i deres indledende digitale transformation. Det
skyldes bl.a.:
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e At der pa de initiale digitaliseringstrin er mange standardlesninger til radighed (f.eks. CNC-
maskiner, robotarme, ERP- og CRM-systemer, CAD-programmer mv.).

e Atder er mindre behov for @ndringer i organisation og kompetencekrav, da den indledende
digitalisering typisk ikke griber afgorende ind i workflows og forretningsmodel.

e At det typisk ikke er nodvendigt at have dybe digitale kompetencer in-house.

Det gor, at nogle af de hyppigst fremforte adgangsbarrierer’ (f.eks. okonomi, storre organisationsaen-
dringer eller dybe digitale kompetencer) for at komme i gang med digitaliseringen og fa taget de initiale
skridt pa den digitale udviklings- og modenhedstrappe, faktisk er forholdsvis fa for de fleste virksom-
heder, og at ’adgangsbarriererne’ for dem, der ikke er kommet i gang med at digitalisere, formentlig
mere er mentale.

Til gengald bliver kompleksiteten maerkbart storre, efterhinden som virksomhederne bevae-
ger sig op ad den digitale trappe. Selvom analysen pa den ene side viser, at nar forst vitksomhederne
er kommet 1 gang med digitaliseringen, stopper de sjeldent op, er der omvendt relativt fa af casevirk-
somhederne, der for alvor har fiet succes med at bevage sig de sidste trin op ad stigen og har
pabegyndt digitaliseringen af deres innovationsprocesser og forretningsmodel. Det skyldes dels, at en
stor del af casevirksomhederne endnu ikke er kommet sa langt pa den ’digitale rejse’, dels at der ofte
er tale om at fia mere avancerede digitale teknologier som IoT, machine learning og Al i spil, og at
mange af losningerne skal specialudvikles og skraddersys. Dette betyder igen storre krav til dybe di-
gitale kompetencer in-house og medforer ogsa ofte markante @ndringer i organisationen.

1.2.2 Hvad kendetegner de succesfulde SMV'ers digitale transformation?

Udover den trinvise model for virksomheders digitale transformation og modenhed er der en rekke
overordnede forhold, som kendetegner de succesfulde virksomheders digitale transformation og deres
tilgang til digitalisering.

e Fremsynethed og digitalisering i en investeringsoptik fremfor en klar business case.
Analysen af de succesfulde SMV'er viser, at fremsynethed, en vis portion risikovillighed og en
velbegrundet tro i ledelsen pa, at en konkret digital losning er en vardifuld investering for
virksomheden, har varet afgorende for, at de er kommet i gang med at digitalisere. De har
saledes ikke ventet p4, at der kan laves en helt klar business case, for de er gaet i gang, eller
udarbejdet en stor, forkromet digitaliseringsstrategi. En gennemregnet, klar business case for
en konkret digital losning er ellers en (oplevet) barriere for en stor del af de danske SMV’er
ifolge en rakke undersogelser af barrierer for digitalisering i SMV’er.

e En pragmatisk tilgang og brug af digitale standardlgsninger pa de ’forste trin’.
Et kendetegn for de succesfulde casevirksomheder i analysen er, at de har en pragmatisk til-
gang til, hvordan konkrete digitale losninger kan bidrage til at understotte (enkelte) processer
1 vitksomheden. Det er saledes en fornuftsdrevet inkrementel skridt for skridt-tilgang — én
digital standardlesning ad gangen — der ser ud til at virke bedst, hvis ’analoge’ SMV’er skal 1
gang med en succesfuld digital omstilling, og ikke et udgangspunkt i en stor, forkromet digi-
taliseringsstrategi. Netop standardlosninger — forstiet som anerkendte og testede losninger pa
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markedet, som kun kraever relativt lidt egen udvikling og tilpasning — har for casevirksomhe-
derne typisk varet den succesfulde vej frem pa de ’forste trin’.

¢ De initiale succesoplevelser med digitalisering giver momentum.

For casevirksomhederne har det forste skridt pa den ’digitale rejse’ — og konkret den forste
investering i en digital losning — vist sig afgerende for den videre digitale transformation. Dels
fordi det forste skridt som oftest har vist sig som en succes, der har skabt konkret veerdi og
derfor har givet mod pa at tage naste skridt pd den digitale ’rejse’, dels fordi virksomhederne
lzerer og bliver klogere pa ’digitalisering 1 praksis’ og finder ud af, at de ikke behover at have
digitale ekspertkompetencer in-house — i hvert fald ikke pa de ’forste trin’. Samtidig abner de
implementerede digitale losninger ofte ogsa deres ojne for nye udbygnings- og integrations-
muligheder og andre steder i virksomheden, hvor digitalisering kan bidrage.

e Tidlig digitalisering af kerneprocesser kickstarter den digitale transformation.
Analysen viser, at det er, nir casevirksomhederne er
giet 1 gang med at digitalisere (dele af) virksomhedens
kerneprocesser, at den digitale transformation kickstar-
teﬂs. Anglyse'rl viser samtidig, at de typisk har_ hgft fokgs e A e
pa at digitalisere kerneprocesserne relativt tidligt 1 digi- skellige fra branche til branche, men
taliseringsprocessen. En del af succesopskriften pa suc-  ggs8 fra virksomhed til virksomhed.
cesfuld digital transformation synes siledes at vere tid- | Eksempelvis er det typisk salgspro-
lig digitalisering af kerneprocesserne, hvor virksomhe- | cessen, der er kernen i en handels-
derne begynder at anvende digitale losninger til at un-  virksomhed, mens kerneprocessen i
derstotte gennemforelsen af de mest vardifulde ar- ~ enfremstillingsvirksomhed typisk er
bejdsopgaver — kerneopgaverne — og hvor virksomhe- | Produktfremstillingsprocessen.
derne oplever konkrete (kontante) effekter af digitalise-
ring. Samtidig er digitalisering af kerneprocesserne ofte med til at udstille uhensigtsmassighe-
der og/eller belyse potentialer for digitalisering andre steder i vitksomheden.

KERNEPROCESSER

Foruden ovennavnte kendetegn ved de succesfulde virksomheders digitale transformation og deres
tilgang til digitalisering er der ogsa en rxkke centrale faktorer og drivere, der har varet afgorende for,
at de er kommet i gang med at digitalisere og har fiet succes med at implementere digitale losninger
pa de forskellige udviklings- og modenhedstrin. Her vil vi fremhave folgende to som szrligt centrale
faktorer for succesfuld digital transformation pa tvzars af casevirksomhederne:

e Et udviklingsorienteret mindset i ledelsen og basal viden om digitalisering.
Digital transformation er grundleggende en forandringsproces, hvor implementering af digi-
tale losninger — i storre eller mindre grad — skaber nye arbejdsprocesser og nye arbejdsopgaver.
Analysen viser, at casevirksomhedernes ledelser grundlaeggende har vaeret gode til forandrings-
ledelse. De har — og har haft — et udviklingsorienteret mindset og ensker lobende at udvikle
deres virksomhed. Med et udviklingsorienteret mindset har ’digitalisering’ varet et varktoj for
ledelsen til at understotte en forandring, hvor det er lykkedes dem at fa organisationen med.
Casevirksomhederne er samtidig kendetegnet ved at vare ‘'modtagelige’, dvs. at de lytter til og
indoptager viden f.eks. om digitalisering fra forskellige kanaler. Ledelserne og/eller noglemed-
arbejdere i casevirksomhederne har desuden haft en basal viden om digitaliseringens betydning
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og en idé om, hvordan digitalisering konkret er relevant for deres virksomhed. Kombinationen
af et udviklingsorienteret og ‘'modtageligt’ mindset og basal viden om digitalisering har saledes
vist sig at vare helt afgorende forudsztninger for, at casevirksomhederne har taget det forste
skridt pa deres digitale ’rejse” og haft succes med det.

e Opkvalificering af organisation og kompetencer.

Lobende opkvalificering af ledere og medarbejdere, rekruttering af nye medarbejdere og
(om)organisering er vigtige forudsatninger for succestuld implementering af digitale losninger
i casevirksomhederne, mens samarbejde med eksterne digitale eksperter og bestyrelsesmed-
lemmer med indsigt i digitalisering ofte ogsa spiller en afgerende rolle. Analysen viser dog, at
de *forste trin’ pa den digitale transformations- og modenhedstrappe typisk ikke medferer sa
markante organisatoriske og kompetencemassige omvzltninger. Det er til gengzld tilfzldet
pa de ’ovre trin’, hvor in-house digitale ekspertkompetencer ser ud til at vare en forudsetning
for at fa succes, idet kompleksiteten oges, nar digitale teknologier og lesninger skal understotte
innovationsprocesser og udvikling af forretningsmodel. Typiske strategier til at opkvalificere
organisation og kompetencer i casevirksomhederne har pa de ’forste trin’ veret at hente inspi-
ration udefra, samarbejde med eksterne it- og teknologileveranderer, learning-by-doing’, side-
mandsoplaring samt leverandot- og/eller mindre AMU-kurser.

Analysen af SMV’ers kompetencebehov og kompetenceforsyningsstrategier i digitale transformations-
processer er hovedtemaet i delrapport 2, hvorfor temaet kun behandles overordnet i nervarende del-
rapport 1.

1.2.3 Fremadrettede perspektiver

I analysen har vi udpeget en rakke afgorende faktorer for succesfuld digital transformation i SMVer.
Analysen har samtidig identificeret omrader, hvor digitalt umodne SMV’er er udfordrede i forhold til
at komme 1 gang med en succesfuld digital omstilling, men ogsa omrider, hvor SMV’er, som er i gang
med en digital transformationsproces, er udfordrede. Det gzlder bl.a. erkendelsen af, at kun fa SMV’er
er gaet i gang med at digitalisere innovationsprocesser og forretningsmodel. P4 denne baggrund tegner
analysen fire omrader, hvor der med fordel kan sattes ind for at understotte og fremme digitalisering
1 danske SMV’er:

e Forandringsledelseskompetencer og mindset hos ledelsen er alfa og omega.

Analysen viser, at ledelsesrollen er helt afgorende for succesfuld digital transformation i
SMV’er. De skal vare modtagelige for inspiration udefra, udviklingsorienterede og skal evne
at lede forandringer i virksomhedens organisation. De skal kunne forklare medarbejderne,
hvorfor digitalisering konkret er vigtig for virksomheden, og medarbejderne skal inddrages og
have ejerskab. Analysen viser desuden, at bestyrelsen kan spille en noglerolle i at fd gang i den
digitale transformation, f.eks. ved at direktoren har mulighed for at kunne radfere sig hos et
bestyrelsesmedlem med branchekendskab og indsigt i it og digitalisering. Forandringsledelses-
kompetencer og flere bestyrelsesmedlemmer med indsigt i brancherelevant digitalisering i
SMV’er kan siledes veare centrale redskaber til at fa flere virksomheder i gang med den digitale
transformationsproces.
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¢ Inspiration til og viden og information om digitalisering fra mange kilder.
Basal viden om digitaliseringens betydning og en overordnet forstielse for mulige relevante
digitale losninger i ledelsen — alternativt hos neglemedarbejdere — er ligeledes afgorende for
succesfuld digital transformation i SMV’er. En oget basal forstaelse for, hvordan digitale los-
ninger og teknologier konkret kan skabe veardi blandt danske virksomhedsledere er derfor
afgorende, hvis den digitale omstilling skal udbredes yderligere. Vedvarende fokus pa at satte
digitaliseringen pa dagsordenen i medierne, klyngerne, virksomhedsnetvark, brancheforenin-
ger, hos erhvervsfremme-aktorer mv. er derfor stadig vigtig for at nd SMV'erne.

e Adgang til digitale ekspertkompetencer er en udfordring for SMV’er.
Kun fa SMV’er i analysen har okonomi og kritisk masse til at have digitale spidskompetencer
in-house, og serligt nar de er i de tidlige faser i den digitale omstilling. De henter derfor som
oftest de digitale kompetencer hos ikke-uvildige eksterne it- og teknologileveranderer, som
led 1 indkeb af en konkret digital losning. Samarbejdet mellem ’analoge’ SMV’er og it- og
teknologileverandoerer er en udfordring — ogsa for analysens succesfulde casevirksomheder.
SMV’erne har i de tidlige faser typisk ikke erfaring med at bestille en digital losning, ikke dyb
indsigt 1 fordele og ulemper ved forskellige, men for dem umiddelbart ens digitale losninger
og taler ikke samme ’sprog’ som leverandererne. Indtil SMV’erne selv far opbygget kompe-
tencer i forhold til bestillerrollen, har SMV’erne derfor brug for uvildige radgiveres hjelp til at
identificere og bestille de rette digitale losninger og til samarbejdet med it-og teknologileve-
randererne. Dette kunne evt. vere en opgave, som kunne varetages i erhvervsfremmesystemet.

¢ Nye, digitale veekstomréader har ikke for alvor vundet indpas blandt danske SMV’er.

Analysen viser, at selvom casevirtksomhederne afgjort kan betragtes som eksempler pa
SMV’er, der har faet succes med at digitalisere (dele af) forretningsprocesserne og er kommet
et godt stykke op ad den digitale udviklings- og modenhedstrappe, sa er der fa, der for alvor
har taget de mere avancerede digitale teknologier og nyere digitale vakstomrader som IoT,
machine learning og Al til sig’. Arsagen er bla., at det kraever specialiserede kompetencer — og
typisk inden for flere omrader som it, matematik og domane-/forretningskendskab — for at
kunne omsatte f.cks. sensorteknologi og 10T til merverdi og/eller optimerede forretnings-
processer. Skal de mere avancerede digitale teknologier omsattes til vaekst i dansk erhvervsliv,
er der saledes behov for et flerstrenget fokus i uddannelses- og erhvervsfremmesystemet i
forhold til uddannelse pa alle niveauer, specialiseret radgivning samt inspirations- og erfarings-
udveksling, f.eks. spredning af gode konkrete eksempler pa SMV’er, for hvilke det er lykkedes
at fa vaerdi ud af IoT, machine learning og/eller AL

1.3 METODE OG DATA

Analysen baserer sig pa en rakke forskellige datakilder, der anvendes til at understotte konklusioner
og anbefalinger. Grundstenen i analysen er dog en lang raekke dybdegiende interviews med og
casestudier af’tidligere analoge’ SMV’er, som har haft succes med at digitalisere hele eller dele
af deres forretningsprocesser, produkter og/eller services. Dvs. SMV’er, som ikke siden deres etable-
ring har varet deciderede digitale vitksomheder (born digitals) eller digitale ’frontrunners’, og for

5 Dette underbygges ogsé af kvantitative analyser, bl.a. Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vackst 2017.
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hvilke digitaliseringen derfor er en omstillings- og transformationsproces. Samlet bygger analysen pa
folgende metode- og dataindsamlingselementer:

e Foranalyse udarbejdet af REG LAB, der havde til formil at give en status pa danske SMV'ers
anvendelse af digitale teknologier samt barrierer og udfordringer for anvendelsen. Det gores
ved at samle op pa og prasentere eksisterende viden og data fra nyere analyser pd omradet.

e Dybdegiende kvalitative interviews med ledere
af 40 SMV,el'G, som har haft succes med at dlgltall— FORDELING AF VIRKSOMHEDSCASES
sere hele eller dele af deres forretningsprocesser, pro-
dukter og/eller services. Storstedelen af virksomhe-
derne er identificeret og udvalgt pa baggrund af an- = e Region Hovedstaden: 6
befalinger fra erhvervsfremmeaktorer over hele lan- = ® Region Sjzelland: 8
det, som fra deres tidligere arbejde har fiet kendskab Region Syddanmark: 9
til vitksomhedernes succes med digitalisering pa for- Region Midtjylland: 10
skellige niveauer. SMV’erne er desuden blevet ud- Region Nordjylland: 7
valgt for at daekke forskellige brancher, regioner og | Brancher
forskellige teknologier samt for at fa indblik 1 diversi-
teten i virksomheders digitale transformationspro-
cesser og tilgange pa forskellig.e niveauet. Blgndt de =, Bygge og anleg: 4
40 SMV’er er der udvalgt 17 virksomheder til uddy- =, Operationel service: 4
bende casebeskrivelser, hvor vi som supplement har o vidensservice: 4
gennemfort yderligere telefoninterviews og/eller
desk research. Casevirksomhederne er udvalgt, da de

Geografi

e Fremstilling: 19
¢ Handel og transport: 9

Antal ansatte

efter vores vurdering er virksomheder, der pa forskel- =~ e Under20: 7
lige niveauer har haft succes med at digitalisere, og = ® 20-49: 17
som samtidig viser en diversitet i forhold til brancher, = ® 50-100:11
geografi, tilgange og digitale rejser’. e Over1o0:5

e Virksomhedscases fra tidligere undersggelser, som Oxford Research eller Hanne Shapiro
Futures har varet involveret i, samt fra REG LABs tidligere fokusanalyser, er ogsa blevet
inddraget. Det gzxlder bla. 15 dybdegiende nordiske virksomhedscases — fire danske — med
fokus pa automatisering og digitalisering udarbejdet af Oxford Research som led i projektet
Nordic Manufacturing (2016) for Erhvervsstyrelsen” samt et casestudie af Brodrene A & O
Johansen A/S (2018) for SIRT Kommission®.

o Kvalitative interviews med otte eksperter’, der har dyb indsigt i digitalisering i erhvervslivet
i praksis, digitaliseringens betydning for kompetencebehov, trends og/eller relevante policy-
tiltag. Ekspertinterviewene er foretaget til at kvalificere findings, modeller og anbefalinger.

¢ Se Bilag A, hvor de 40 virksomheder prasenteres med information om interviewperson(et), branche, geografi og stor-
relse.

7 manufacturing-nordics.org/

8 ida.dk/content/ao-johansen-innoverer-deres-forretning-gennem-kunstig-intelligens

9 Se Bilag A, hvor de otte cksperter fra syv forskellige organisationer prasenteres.
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e Desk research af dels skriftligt materiale (analyser, artikler, websites mv.) om digitalisering i
erhvervslivet, digitaliseringens betydning for kompetencebehov, trends mv., dels udvalgte suc-
cesfulde internationale policy-initiativer malrettet fremme af digitalisering i erhvervslivet ge-
nerelt og SMV’er specifikt.

e Otte kvalitative interviews med informanter fra udvalgte succesfulde internationale policy-
initiativer malrettet fremme af digitalisering i erhvervslivet generelt og SMV’er specifikt.

Dataindsamlings- og analyseproces er illustreret i figur 1.2.

Figur 1.2: Dataindsamlingselementer og analyseproces
FASE 1: FORANALYSE

e Desk research
e Kvantitativ analyse

PROJEKTLEDELSE OG
KVALITETSSIKRING

FASE 2: 40 CASESTUDIER OG

SUPPLERENDE CASES ® 4 styregruppemgader FASE 3: AFDAKNING AF FEM

® 6 ekspertinterviews. SUCCESFULDE INITIATIVER

e On-site virksomhedsinter- e Desk research

views . e .
. Input fra casestudier o 8 kvalitative interviews med
e Supplerende telefoninter- om succesfulde initia- informanter fra de succes-
views tiver.

fulde initiativer.
e Supplerende cases fra andre

undersggelser.
Input fra succesfulde ini-
tiativer om interessante
virksomhedscases.

FASE 4: AFRAPPORTERING

e Delrapport 1 om succesfuld digital transformation i SMV’er.

e Delrapport 2 om virksomheders kompetencebehov og strategier for at sikre de rette kompetencer.

e Inspirationskatalog til, hvordan offentlige akterer kan understgtte det digitale vaekstpotentiale i
SMV’er med fem cases pa succesfulde udenlandske initiativer.

e (asekatalog med afrapportering af 17 casestudier, udvalgt blandt de 40 cases.
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Status pa digital transformation i SMV’er

Digital vakst er udtryk for den fremgang, der opstar ved brug af digitale teknologier og lasninger til
at opna en mere effektiv produktion, ny innovation og kommunikation, nye forretningsmodeller og
adgang til nye markeder, der kan skabe oget indtjening, omsatning og grundlag for hejere produktivi-
tet pa lengere sigt. Analyser viser, at vitksomheder, som har et hojt digitaliseringsniveau, ogsa er mere
produktive end de mindst digitale virksomheder'’. Investeringer i it og digitalisering er siledes en vej
til at blive mere produktiv, skabe vakst og forbedre konkurrenceevnen. Men hvad er status pa digital
transformation i1 dansk erhvervsliv generelt og SMV’er specifikt? Dette kapitel indeholder en kort
gennemgang af nyere eksisterende viden om, hvor dansk erhvervsliv mere generelt stir, nar det kom-
mer til anvendelsen af digitale teknologier, samt barrierer og udfordringer for anvendelsen. Mens rap-
pottens ovrige kapitler overvejende bygger pd dybdegiende interviews og casestudier af SMV’er, der
har haft succes med at digitalisere, si bygger dette kapitel pa eksisterende nyere litteratur og kvantita-
tive data.

Indledningsvis konkluderes det, at Danmark generelt og danske virksomheder specifikt sammenlignet
med andre EU-lande har et hojt digitaliseringsniveau. Danske virksomheder er eksempelvis nr. 1 i
Europa malt pa anvendelsen af digitale teknologier. Der er dog store forskelle pa danske virksomhe-
ders digitaliseringsniveau. Mens majoriteten af de store virksomheder med 250 ansatte eller flere har
et hojt digitaliseringsniveau, er der modsat mange SMV’er, som ikke for alvor er kommet i gang med
at digitalisere.

Men hvad er drsagerne til, at mange SMV’er ikke er kommet med pa digitaliseringsvognen? En vigtig
pointe er her, at de vaesentligste (oplevede) barrierer for virksomheders digitalisering er okonomi, tid og
ressourcer og viden og kompetencer inden for digitalisering, herunder bade adgangen til viden og kompetencer
og ogsa fokus pa at fi digital viden og kompetencer i virksomhederne. Swrligt adgang til viden og
kompetencer er en udfordring, idet der er en sammenhang mellem viden om digitalisering og virk-
somhedernes digitaliseringsniveau. Ogsa her er det SMV’erne, der er mest udfordrede i forhold til at
sikre sig adgang til digital viden og kompetencer.

2.1 DIGITALISERING | DANSK ERHVERVSLIV - HVOR STAR VI I DAG?

Danmark er det mest digitale land i EU. Det viser en analyse fra EU-Kommissionen, hvor Danmark
samlet scorer hojest pa tvars af fem omrader: digital infrastruktur, digitale kompetencer, brug af in-
ternettet, digitale offentlige services og anvendelse af digital teknologi i virksomheder'". Sidstnzvnte
er hovedfokus i nervaerende analyse.

Dansk erhvervsliv er generelt godt med i forhold til den digitale dagsorden. Hver anden dansk virk-
somhed med over 10 ansatte har et hejt digitaliseringsniveau'” og udnytter digitalisering pa tvars af

10 Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vakst, 2017.

11 EU-Kommissionen: Indeks for den digitale skonomi og samfund, 2017.

121 Erhvervsministetiet: Redegorelse om Danmarks digitale vaekst, 2016 maéles digitaliseringsniveau-/grad pa tvaers af seks
forretningsprocesser (produktion, administration og drift, analyse, markedsforing, salg og forsyningskade). Virksomhe-
derne kan karakteriseres som ”Avanceret digitale”, hvis de har digitaliseret 5-6 omrader af forretningen, ’Medium digitale”
hvis der er digitaliseret 3-4 omrader, og ”Basalt digitale” ved digitalisering af 1-2 forretningsomréder. I naervarende analyse
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mange forretningsomrader”. Digitaliseringsniveauet er endda si hojt, at danske virksomheder ligger
nr. 11 Europa malt pa anvendelsen af digitale teknologier. Konkret er de danske virksomheder forende
i forhold til anvendelsen af wldre digitale teknologier, der fortrinsvis har bidraget til at automatisere
arbejdsprocesser inden for administration og drift, herunder supply chain management, e-faktura og
automatiseret dataudveksling (ERP). Til gengzld er danske virksomheder ikke forende pa nyere digi-
tale vaekstomrader. F.eks. er e-handel i pct. af den samlede omsatning lavere end i de forende lande 1
EU, og nyere digitale vaekstomrader som analyse af kundedata, anvendelse af sensorer (IoT) og analyse
af Big Data ikke lige s4 udbredte som i de forende lande'!. Samme resultat kan genfindes i den case-
baserede analyse, der er det primare grundlag for resultaterne i denne rapports kapitel 3 og 4. Alle
casevirksomhederne anvender nemlig zldre digitale teknologier, f.cks. ERP-systemer, mens en mindre
andel af casevirksomhederne for alvor er i gang med nyere digitale teknologier og vakstomrader sisom
analyse af digitale kundedata og/eller Big Data.

Det hoje digitaliseringsniveau i dansk erhvervsliv til trods, sa er der store forskelle pa danske virksom-
heders digitaliseringsniveau set i forhold til virksomhedsstorrelse malt pa antal ansatte. Mens det er
omtrent 30 pct. af alle virksomheder med 10-19 ansatte, der har et hojt digitaliseringsniveau, sa er det
samme gzldende for omtrent 75 pct. af de virksomheder, der har 250 ansatte eller flere”. Tallene
peger saledes pa en sammenhang mellem virksomhedsstorrelse og digitaliseringsniveau, og at det szr-
ligt er SMV’erne, der har et eftersleb i forhold til at komme med pé digitaliseringsvognen.

Der er ligeledes store forskelle pa danske virksomheders digitaliseringsniveau pa tvars af brancher.
Andelen af virksomheder med et hojt digitaliseringsniveau inden for bygge- og anlaegsbranchen er
lavest med omtrent 15 pct. af virksomhederne, mens gennemsnittet pa tvears af alle brancher er om-
trent 33 pct.'® Modsat har informations- og kommunikationsbranchen den hojeste andel af virksom-
heder med et hojt digitaliseringsniveau efterfulgt af handel, hvor over halvdelen af virksomhederne
har et hojt digitaliseringsniveau .

2.2 UDFORDRINGER OG BARRIERER FOR DIGITALISERING | ERHVERVSLIVET

Mange undersogelser af erhvervslivets digitalisering har fokus p4 barrierer og udfordringer'. Set pa
tvaers af undersogelserne er der en rekke forhold, der gar igen, nar virksomhederne bliver bedt om at
svare pa, hvad der er de storste barrierer for digitalisering i virksomheden:

1. Okonomi, f.eks. prisen pi it-losninger, adgang til finansiering og/eller ingen klar *business
case’
2. Manglende tid og ressourcer

skelnes mellem digitalisering pa fem trin — forretningsprocesser — hvor de mest komplekse trin er digitale innovationspro-
cesser og digital forretningsmodel, som de digitalt modne eller avancerede har succes med.

13 Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vakst, 2017.

4 EU-Kommissionen: Indeks for den digitale skonomi og samfund, 2017.

1> Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vaekst, 2017.

16 Branchefordelingstallene er fra 2014 og opgjort pd en anden méde end storrelsesfordelingstallene nevnt tidligere, hvor-
for de to sat tal ikke umiddelbart kan sammenlignes.

17 Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vakst, 2017.

18 Danmarks Statistik, 2015; IDA: vitksomhedernes barrierer for automatisering og digitalisering, 2016; Boston Consulting
Group: Winning The Industry 4.0 race, 2016.
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3. Manglende viden og kompetencer hos ledelsen om muligheder og potentialer i de digitale tek-
nologier

4. Manglende viden og kompetencer hos medarbejderne

5. Manglende fokus pa opkvalificering og efteruddannelse af medarbejderne

6. Mangel pa kvalificeret arbejdskraft med kompetencer inden for IKT" og generel mangel pi
kvalificeret arbejdskraft

7. Begrenset anvendelse af det private digitale servicelag og vidensinstitutioner til at foretage en
digital transformation.

Opsummeret er de vasentligste (oplevede) barrierer for virksomheders digitalisering saledes okononsi
og ingen Rlar "business case’ (1), tid og ressourcer (2) — eller lav prioritering? — og ikke mindst viden og kompe-
tencer inden for digitalisering (3-7), herunder bade adgangen til viden og kompetencer og fokus pa at fa
digital viden og kompetencer i virksomhederne.

Adgang til digitale kompetencer er en udfordring for de virksomheder, der endnu ikke er kommet
med pa digitaliseringsvognen. Undersogelser viser nemlig, at der er en tet sammenhzeng mellem kom-
petenceniveauet inden for IK'T og digitalisering i virksomhederne — og sarligt ledelsens kompetence-
niveau — og virksomheders digitaliseringsgrad®’. Har ledelsen ikke en overordnet forstielse for digita-
lisering og digitaliseringens muligheder og potentialer, sa er der ofte ogsa mindre fokus pa digitalisering
i virksomhederne. Det kan ogsa vare en forklaring pa, at skonomi, ingen klar ’business case’, tid og
ressourcer bliver fremhavet som barrierer for digitalisering — og serligt 1 de virksomheder, hvor det
fortsat gar godt uden hjxlp fra digitale teknologier. For uden indsigt i de mange fordele og potentialer
ved digitalisering kan det vaere vanskeligt at vurdere fordelene ved en investering i skonomisk og
ressourcemeessig forstand.

2.3 DIGITALE KOMPETENCER ER AFGGRENDE FOR DIGITAL TRANSFORMA-
TION AF SMV’ERNE

Barrierer og udfordringer til trods, sa er det en afgorende pointe, at skal erhvervslivets og SMV’ernes
generelle digitaliseringsgrad oges, sa skal kompetenceniveauet inden for digitalisering og viden om
muligheder og potentialer ved forskellige digitale teknologier og losninger oges pa ledelses- og med-
arbejderniveau.

Men hvad er grundlaget for at sikre tilgang af digitale kompetencer pa bade alment og specialiseret
niveau? Ses der pa befolkningens almene digitale kompetencer 1 Danmark, er de generelt gode, men
dog ikke helt pa niveau med de andre nordiske lande. Samtidig har godt 25 pct. af den voksne arbejds-
styrke ingen eller svage digitale kompetencer™.

I Danmark udger IKT-specialisterne, f.eks. dataloger og softwareudviklere, knap fire pct. af den sam-
lede beskzftigelse, hvilket eren relativt mindre andel af den samlede beskzftigelse end i f.eks. Finland

19 Informations- og kommunikationsteknologi (IK'T) dvs. teknologi, der anvendes til at kommunikere og dele information
og data (hard- og software).

20 JRIS Group: Digitaliseting af dansk ethvervsliv, 2013.

2l Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vakst, 2017.
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og Sverige®. Netop IKT-specialister er eftertragtede og bliver i stigende grad efterspurgt. Andelen af
jobopslag malrettet IKT-specialister er vokset fra 3,5 til 5,5 pct. fra 2009 til 2014”. Den stigende
eftersporgsel dekker over dels et stigende behov i IKT-sektoren, dels at IKT-specialister ogsa oftere
eftersporges uden for IKT-sektoren. Selvom udbuddet af IKT-specialister forventes at stige, sd vil
udbuddet ikke kunne folge med eftersporgslen. En fremskrivning af arbejdsmarkedets udbud og ef-
tersporgsel efter IKT-kompetencer peger pa, at der i 2030 vil vaere en mangel pa 19.000 IKT-specia-
lister™. Der er siledes udfordringer nok at tage fat pa, nir nu vi ved, at det digitale kompetenceniveau
i vitksomhederne er afgorende for digitaliseringsgraden.

Det er serligt SMV’erne, der er i slebesporet i forhold til at sikre sig digitale kompetencer — enten in-
house eller udefra. Blandt virksomheder med 10-49 ansatte er det 18 pct., der beskaftiger IKT-speci-
alister, mens det blandt virksomheder med 250 ansatte eller flere er 84 pct., som har en eller flere IKT-
specialister ansat.

Figur 2.1: Andel af virksomheder, der beskaftiger IKT-specialister, pct., 2017

84

64
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24
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Alle virksomheder 10-49 ansatte 50-99 ansatte 100-249 ansatte 250+ ansatte
(mindst 10 ansatte)

Kilde: Danmarks Statistik, 2017

Den samme tendens ses i forhold til andelen af virksomheder, der har tilbudt opkvalificering af IK'T-
ferdigheder til deres medarbejdere. Her er det 21 pct. af alle virksomheder med 10-49 ansatte, som
har tilbudt opkvalificering af IKT-fardigheder til deres medarbejdere, mens det er godt 75 pct. af alle
virksomheder med 250 ansatte eller flere (se figur 2.2 pa nzste side).

22 Burostat, 2015.

2 Hojbjerre Brauer Schultz m.fl.: Virksomheders behov for digitale kompetencer, 2016.

24 Hojbjetre Brauer Schultz m.fl.: Vitksomheders behov for digitale kompetencer, 2016. Den udxkkede eftersporgsel pi
19.000 er dog kun gzldende, sifremt hele mereftersporgslen skal dakkes af personer med en formel IKT-uddannelse.
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Figur 2.2: Andel af vitksomheder, der har tilbudt opkvalificering af IKT-ferdigheder til én
eller flere typer medarbejdere, pct., 2017
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Kilde: Danmarks Statistik, 2017

De sma virksomheder gor desuden mindre brug af skraeddersyede digitale serviceydelser fra digitale
serviceleverandorer end storre virksomheder med 100 ansatte eller flere™, hvilket ydetligere betoner,
at det serligt er de mindre virksomheder, som enten ikke har fokus pa eller har haft succes med at fa
adgang til digitale kompetencer via rekruttering, opkvalificering og/eller fra digitale serviceleverando-
ref.

Regionalt er der ligeledes store forskelle pa virksomhedernes fokus pa at have IKT-kompetencer in-
house. Pa tvers af alle regioner er det 24 pct. af virksomhederne, der beskaftiger IKT-specialister,
mens det i Region Sjxlland kun er 12 pct. af virksomhederne og i Region Nordjylland 18 pct. af virk-
somhederne”. Samme monster ses i forhold til andelen af virksomheder, der har opkvalificeret med-
arbejderes IKT-faerdigheder, hvor det er 27 pct. af alle vitksomheder 1 hele landet, mens det i Region
Sjzlland kun er 14 pct. af virksomhederne og i Region Nordjylland 19 pct. af virksomhederne.

2 TRIS Group: Det digitale servicelags rolle og betydning i forhold til digitaliseringen i SMV’er, 2017.
26 Danmarks Statistik, 2017.
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Figur 2.3: Andel af vitksomheder, der har opkvalificeret medarbejderes IKT-ferdigheder, for-
delt pa regioner, pct., 2017
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Kilde: Danmarks Statistik, 2017

Der er ogsa store forskelle mellem brancherne pa, hvor stor en andel af virksomhederne, der har
tilbudt medarbejderne opkvalificering af deres IKT-ferdigheder. Serligt bygge- og anlegsbranchen
skiller sig ud. Kun 15 pct. af virksomhederne har tilbudt opkvalificering af IKT-ferdigheder til med-
arbejderne, hvilket er under gennemsnittet pa 27 pct. pa tvers af alle brancher. Modsat har informati-
ons- og kommunikationsbranchen den hojeste andel. Her har 67 pct. af virksomhederne tilbudt op-
kvalificering af IKT-kompetencer til medarbejderne®’.

Samlet set viser resultaterne i kapitlet, at en stor andel af SMV’erne og sarligt de mindste virksomheder
med op til 50 ansatte — som udgor en betydelig del af dansk erhvervsliv — generelt har et lavere digi-
taliseringsniveau end storre virksomheder og ikke for alvor har fokus pa at sikre tilgang af digitale
kompetencer. Samtidig er der bade regionale og branchemaessige forskelle pa, 1 hvilket omfang virk-
somhederne har gje for de digitale kompetencer. Narvarende analyse viser dog samtidig, at der ogsa
er mange gode eksempler pd SMV’er — herunder ogsd de mindste virksomheder pa tvears af regioner
og brancher — der har faet succes med digitalisering, og hvor tilgang af digitale kompetencer pa for-
skellige niveauer har varet og er afgorende — og ofte en kombination af opkvalificering, rekruttering
og eksterne konsulenter.

I de folgende kapitler udfoldes, hvad der karakteriserer virksomheder, for hvilke det er lykkedes at
digitalisere (dele af) deres forretning, faellestrak i virksomhedernes digitale transformation og moden-
hed samt forudsztninger og drivere i den digitale transformation. Kompetencebehov og kompeten-
ceforsyningsstrategier behandles ogsa i denne rapports kapitel 4, men kun overordnet, da temaet er
omdrejningspunktet i delrapport 2.

27 Danmarks Statistik, 2017
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Den digitale transformationsproces - trin for trin

En central forudsztning for at kunne understotte SMV’ers arbejde med at digitalisere deres forretning
— béide dem, der ikke er kommet i gang med digitalisering, og dem, der er i gang — er et nuanceret og
velunderbygget indblik i og forstaelse for de forskellige digitale udviklings- og modenhedstrin,
SMV’erne gennemgar pa deres digitale rejser. Selvom casevirksomhederne i analysen viser en stor
mangfoldighed i SMV’ers digitale rejser, viser analysen helt overordnet ogsa, at der pa tvars af case-
virksomhederne faktisk kan ses en rakke tydelige fxlles monstre 1 virksomhedernes digitale transfor-
mationsprocesser. I dette kapitel gennemgar vi de fzlles digitale udviklings- og modenhedstrin, som
karakteriserer de succesfulde SMV’ers digitale transformation, og vi prasenterer en rakke overord-
nede pointer, der kendetegner de succesfulde virksomheder og deres digitale transformationsproces.

Indledningsvis viser kapitlet, at succesfuld digital transformation helt grundleeggende karakteriseres af
en kombination af fremsynethed og pd den ene side en vis risikovillighed, hvor de succesfulde virk-
somheder ikke venter pa, at der kan laves en helt klar business case, og pa den anden side en pragma-
tisk, risikominimerende tilgang, hvor virksomhederne tager ét skridt og én losning ad gangen. Dette
er interessant at bemarke, da flere analyser har papeget, at en af de primare barrierer for mange
SMV’er for helt initialt at komme i gang med digitaliseringen er, at de ikke kan se en klar business case.

Herudover er det en central pointe i kapitlet, at de succesfulde virksomheder relativt tidligt i processen
er gaet 1 gang med at digitalisere deres kerneprocesser, og at netop dette ser ud til at vare en vigtig
faktor for deres succesfulde digitale transformation. Med udgangspunkt i tidligere analyser havde vi
ellers indledningsvis en hypotese om, at de succesfulde SMV’er i langt hojere grad ville starte med at
digitalisere mere simple processer uden om kerneforretningen, hvor der er lav risiko, men det under-
stottes altsa ikke af empirien.

Sidst, men ikke mindst, peger kapitlet ogsd pa, at barrierer i form af krav til eksempelvis kapital, nye
kompetencer og omorganisering af virksomheden faktisk er forholdsvis begrensede pa de forste trin
1 den digitale transformation. Dog bliver udfordringerne for virksomhederne storre og storre, efter-
hidnden som virksomhederne bevager sig op ad den digitale trappe. Saerligt nar det kommer til digital
innovation og digital forretningsmodel bliver skridtene krevende, da kravene til organisering og kom-
petencer typisk eendres markant.

3.1 FALLESTRAK | VIRKSOMHEDERS DIGITALE TRANSFORMATION OG MO-
DENHED

Casevirksomhederne i analysen, der alle er i gang med at digitalisere deres forretning, og som pa for-
skellige niveauer har succes med det, har hver deres ’digitale rejse’, som bl.a. ogsa pavirkes af den
specifikke branche samt virksomhedens historie og storrelse. Analysen viser dog, at der til trods for
casevirksomhedernes mange forskellige historier er en rakke tydelige fallestreek 1 virksomhedernes
digitale transformationsproces, og at disse helt overordnet kan inddeles i fem udviklings- og moden-
hedstrin. De enkelte trin er gengivet i figur 3.1 (se side 20), som er en model over virksomheders
digitale transformation og modenhed trin for trin. Modellen, der skal ses som en form for idealmodel,

28 Se Bilag A, hvor de 40 virksomheder presenteres med information om branche, geografi og storrelse.
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viser den ’digitale rejse’, som casevirksomhederne i analysen pa tvers af brancher og geografier typisk
gennemgar eller har gennemgaet dele af. Modellen illustrerer dels de forskellige trin i digitaliserings-
processen, dels at virksomheders digitaliseringsrejse bade kan ga mod hojere effektivisering (X-aksen)
og mod merverdiskabelse (Y-aksen), f.cks. ved nye eller forbedrede services og produkter. P4 hvert
trin kan virksomhedernes konkrete strategier og tiltag bevage sig mod en storre eller mindre grad af
effektivisering, ligesom der kan vare forskel pa, hvor stor mervardi digitalisering skaber pa de enkelte
trin. Analysen af casevirksomhederne viser en tendens til, at procesoptimering oftest er den primare
motivation for digitalisering pa de tre forste trin, mens mervardiskabelse oftere er en driver for virk-
somheder pa de overste trin. Generelt vil det dog typisk vare sidan, at bade graden af mervardiska-
belse og effektiviseringsgevinsterne oges, nar virksomheden bevager sig opad pa digitaliseringstrinene.
Digitalisering af selve innovations- og udviklingsprocesserne er her lidt en undtagelse, da det for nogle
virksomheder udelukkende drejer sig om at skabe mervardi og ikke effektivitetsgevinster, mens det
for andre maske i hojere grad drejer sig om procesoptimering. Den diagonale bevagelse i figuren skal
illustrere den proces, hvor mervardiskabelse og procesoptimering integreres og understotter hinanden
pa de enkelte digitaliseringstrin.
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Figur 3.1: Vitksomheders digitale transformation og modenhed trin for trin
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Modellen illustrerer desuden, at de mest digitalt avancerede eller modne virksomheder er dem, som
ender med en enten helt eller delvist digital forretningsmodel, der kombinerer merveaerdi og procesop-
timering. Folgende pointer er dog vigtige at have in mente:

e Digitalisering er ikke nodvendigvis altid en opadgaende, transformativ proces for alle
virksomheder med samme endegyldige mal om at digitalisere selve forretningsmodellen. Ana-
lysen viser dog, at nar virksomhederne forst er kommet i gang med at digitalisere deres forret-
ningsprocesser, sa ser det ikke umiddelbart ud til, at de stopper med at udforske digitale mu-
ligheder. Det gaelder dels yderligere digitalisering af de forretningsprocesser, som allerede er
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digitalt understottede, dels digitalisering pa de naste trin, som endnu ikke er digitaliserede.
Analysen viser samtidig, at kompleksiteten stiger, nar virksomhederne gar i gang med at digi-
talisere innovationsprocesser og/eller forretningsmodellen (uddybes i afsnit 3.6). Flertallet af
casevirksomhederne er endnu ikke 'néet’ til at digitalisere innovationsprocesser og/eller for-
retningsmodel, hvilket for nogle maske heller ikke bliver aktuelt, da der helt naturligt er en
forskel pa, hvor langt op ad stigen virksomhederne 1 sidste ende kan og vil nd. For nogle vil
en decideret digital forretningsmodel muligvis slet ikke give mening. Disse virksomheder vil
dog givetvis fortsette med at lede efter digitale losninger pa de trin, der giver mening for den
konkrete virksomhed, fordi de har set, at det giver vardi.

e Digitalisering er ikke altid er en lineaer proces. Virksomheder kan i praksis godt springe
nogle trin over eller ikke nodvendigvis tage dem 1 den givne reekkefolge. Blandt casevirksom-
hederne i analysen er der ogsa flere eksempler pa virksomheder, der efter at have taget en
rakke trin opad ’gar tilbage’ ad trappen for at genbesoge og forbedre, hvad de eksempelvis har
gjort i forhold til digitalisering af deres administrationsprocesser. Denne vekselvirkning mel-
lem de forskellige trin vil lobende blive udfoldet i nervarende kapitel.

¢ Der kan vaere store branchemassige forskelle pa, hvad der er vitksomhedernes kerne-
processer (se afsnit 3.6). Inden for nogle brancher, eksempelvis handel, er kerneprocessen
selve salget og kundehindteringen, hvorfor trin 2 og 3 ’smelter sammen’, mens kerneproces-
sen for fremstillingsvirksomheder typisk er selve fremstillingen af virksomhedens produkter
og/eller services.

Udover den trinvise model for digital transformation og modenhed, som uddybes i det folgende, er
der en rekke overordnede forhold, som kendetegner de succesfulde virksomheders digitale transfor-
mation og deres tilgang til digitalisering. Det er fremsynethed fremfor en gennemregnet business case,
der far virksomhederne i gang.

e De gar pragmatisk og fokuseret til varks og legger oftest ikke ud med en stor, forkromet
digitaliseringsstrategi.

e De giri hoj grad efter standardlesninger — i hvert fald til at starte med.

e De tager ét skridt ad gangen og bygger pa succes — netop succesoplevelserne er vigtige for at
skabe momentum bade blandt ledelse og medarbejdere.

Disse vil blive uddybet enkeltvis 1 de folgende afsnit.

Digitalisering som investering og fremsynethed fremfor en gennemregnet business case

Ledelsens fremsynethed koblet med en vis portion risikovillighed og en velbegrundet tro pa, at en
konkret digital losning kan bidrage med at lose en konkret udfordring og skabe vardi i virksomheden,
er kendetegnende for casevirksomhederne. Nar casevirksomhedernes ledelser helt initialt har taget
beslutningen om at investere i virksomhedens forste digitale losning, f.eks. et ERP-system til admini-
strationen, en CNC-maskine til produktionen eller et 3D-tegneprogram til design og produktion, sa
er investeringen typisk foretaget pa baggrund af en velbegrundet tro p4, at det vil skabe vardi for
virksomheden fremadrettet fremfor en gennemregnet business case. Falles for de succesfulde SMV’er
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er siledes, at de har betragtet digitalisering som en investering i fremtiden snarere end som en om-
kostning.

Casevirksomhederne har typisk haft en konkret udfordring og er giet ’pa jagt’ efter en relevant digital
losning pd markedet og/eller er blevet inspireret til, at en konkret proces i virksomheden kan under-
stottes ved en specifik digital losning.

Pragmatik frem for forkromede digitaliseringsstrategier

Et andet kendetegn for casevirksomhederne er, at de typisk har — og har haft — en pragmatisk tilgang
til digitalisering. De har typisk ikke haft en samlet digitaliseringsstrategi til at starte med, men har
lobende fokuseret pa at investere i specifikke digitale losninger til konkrete formal. Designvirksomhe-
den Skagerak er f.eks. startet med at kobe et ERP-system til at understotte administrationen, dernast
indkebte den et it-system til at lette samarbejdet med leverandorer og senere igen investerede den i en
webshop. Hver investering har haft sit konkrete formal. Fremstillingsvirksomheden Ledon, bygge-
virksomheden Altan.dk og transportvirksomheden Endsig Transport er ogsa gode eksempler pa virk-
somheder, der har en pragmatisk skridt for skridt-tilgang til digitalisering. Felles er sdledes, at de har
haft en inkrementel tilgang — én losning ad gangen — fremfor en gennemgribende transformativ til-
gang, selvom der ogsa er undtagelser. Af de fa undtagelser er f.eks. fremstillingsvirksomheden Enko-
tec, der initialt har vaeret drevet af et onske om at @ndre sin forretningsmodel og derefter har forsogt
at tilrette de ovrige dele af virksomheden, sa de passer til den nye forretningsmodel.

Anvendelse af standardlgsninger pa de forste trin

Et tredje kendetegn for casevirksomhederne er, at de typisk investerer i standardlesninger til digitali-
sering pa de forste trin fremfor at udvikle de digitale losninger selv, som led i store it-udviklingspro-
jekter. Standardlesninger skal her forstas som anerkendte og testede computerstyrede maskiner, soft-
ware eller digitale platforme pa markedet, som kraver relativt lidt egen udvikling og tilpasning. Enkelte
virksomheder har selv udviklet nye digitale losninger — eksempelvis fordi de har veret first-movers —
men, ifolge analysen, er det undtagelsen. Kendetegnende for standardlesninger er desuden, at de er
gennemprovede, ofte relativt billigere end egenudviklede losninger og i stadigt stigende grad bruger-
venlige, samtidig med at leverandorerne af losningerne typisk leverer kurser i anvendelsen af den kon-
krete maskine, software eller platform.
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Chancen for hurtig succes med en digital standardlosning og oplevelsen af *value-for-money’ er desu-
den relativt hoj sammenlignet med egenudviklede digitale losninger. Netop succesfuld implementering
af en ny, digital (standard)lesning er ofte afgorende for, at ledelsen med medarbejdernes opbakning
tor ’springe ud’ og investere i nye og ofte verdiskabende digitale losninger, selvom casevirksomhe-
derne ogsa har oplevet ’bump pa vejen’. Disse gevinster ved implementering af standardlesninger var
bla. tydelige hos Buus Anlaegsgartner og Altan.dk, der begge har indkebt et intranetsystem, hvor alle
virksomhedens essentielle forretningsdele er integreret. De nye systemer har hurtigt vist sig som en
succes, der giver overblik over virksomhedernes mange sager, styrker den interne og eksterne kom-
munikation samt smidigger workflows.

Analysen viser dog, at de ’overste trin’ 1 den digitale transformationsproces er mere komplekse at
komme i gang med, bl.a. fordi der er ferre standardlosninger pa markedet (se afsnit 3.0).

Succesoplevelser giver momentum til den digitale transformationsproces

En fjerde pointe fra de succesfulde casevirksomheder er, at deres allerforste investering i digitalisering
har vist sig at vaere afgorende for, at de er fortsat med den digitale transformation af stadigt flere dele
af virksomheden. De initiale og ofte succesfulde skridt er afgerende for, at virksomhederne bliver
opmzrksomme pa den konkrete vaerdi af digitalisering. De fleste virksomheder *far mere blod pa tan-
den’, nar forst de er kommet i gang, og oplever, at digitalisering giver vardi. De initiale succesoplevel-
ser giver momentum, idet:

e de implementerede losninger giver nye udbygnings- og integrationsmuligheder og samtidig
‘udstiller” andre ineffektive/analoge processer.

e virksomhederne lerer, ‘hvordan man gor’, og at man ikke behover at have dybe it-kompeten-
cer for at digitalisere.

e digitaliseringen ogsa hjalper med en formalisering af vidensprocesser — som igen hjalper virk-
somhederne videre i udviklingen.

En central lering er dog, at for hvert trin i virksomheders digitale transformation og modenhed bliver
udfordringerne og kravene til ledelse, organisering og kompetencer ogsa storre og storre (se afsnit

3.5).
I de folgende afsnit udfoldes de fem trin pa den digitale udviklings- og modenhedsstige ét for ét.

3.2 TRIN 1: DIGITALISERING AF INTERNE ADMINISTRATIONSPROCESSER

Det forste trin i virksomheders digitale transformation er typisk digitalisering af de interne administra-
tionsprocesser. Det er eksempelvis bogholderi- og regnskabsprogrammer, digitalisering af intern kom-
munikation (e-mails) og sagsbehandling mv. Stort set alle virksomheder har i dag digitaliseret hele eller
vasentlige dele af den mere simple administration med det formal at optimere. En vigtig pointe er, at
det ikke er digitalisering af de administrative processer, der for alvor far sat skub i den digitale trans-
formation. Det er forst, nar virksomhederne begynder at digitalisere deres kerneprocesser, at den
egentlige digitale transformation kickstartes (se afsnit 3.3). Dog er de administrative processer meget
vigtige for at fa succes, hvorfor virksomhederne typisk vender tilbage til arbejdet med at digitalisere
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de administrative processer for at optimere og integrere disse med de digitale losninger, de har imple-
menteret omkring deres kerneprocesser. Typiske digitale teknologier og lasninger er her ERP-syste-
mer til at forbinde og skabe overblik over arbejdsprocesser i vitksomheden, f.eks. okonomi, salg, lager
og logistik.

Kendetegnende for digitaliseringen af de interne administrationsprocesser er, at der eksisterer relativt
fa barrierer, hvilket forklares nedenfor.

3.3 TRIN 2: DIGITALE OG AUTOMATISEREDE KERNEPROCESSER

Det naste trin i de succesfulde virksomheders digitale transformation har som oftest varet digitalise-
ring og automatisering af virksomhedens kerneprocesser. For de succesfulde virksomheder har dette
skridt i hoj grad handlet om digitalisering og automatisering af den made, hvorpa virksomhederne
fremstiller eller frembringer deres produkter og services. Det er dog en vigtig pointe, at kerneprocesser
selvsagt er forskellige pa tvars af brancher, men ogsa fra virksomhed til virksomhed. For nogle virk-
somheder er det selve fremstillingen af produkter eller udforelsen af services, der er kernen, f.eks. i en
bygge- og anlegsvirksomhed eller en fremstillingsvirksomhed, mens det i andre virksomheder er sal-
get, der er kernen, f.eks. i handelsvirksomheder. Eksempelvis er industrivirksomheden Vraa Damp-
vaskeris investeringer 1 maskiner og robotter til sit vaskeri, design- og handelsvirksomheden Skageraks
investering i en platform til webhandel samt arkitektvirksomheden BJERG Arkitekturs investering i
software til 2D/3D-tegning alle eksempler pa digitale teknologier og losninger til at digitalisere og
automatisere dele af virksomhedernes kerneprocesser.

Drivkraften bag digitalisering og automatisering af kerneprocesser har for de fleste af virksomhederne
typisk primeart veret optimering, men ogsa mulighederne for at hojne kvaliteten af de produkter eller
services, som virksomheden leverer. Der er dog ogsa eksempler pa, at muligheden for at tilbyde 'mass
customization’ dvs. kombinationen af individualiserede produkter — mange varianter — med en billig
fremstilling i ensartet kvalitet, f.eks. via fleksible produktionssystemer med CNC-maskiner og robot-
ter, har spillet en rolle.
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Tidlig digitalisering af kerneprocesser igangsaetter den digitale transformation

Der er en tendens til, at de succesfulde virksomheder ret tidligt i digitaliseringsprocessen springer ud
iat digitalisere (dele af) virksomhedens kerneprocesser. Netop tidlig digitalisering af kerneprocesserne,
hvor virksomhederne begynder at anvende digitale losninger til at understotte gennemforelsen af de
mest vardifulde arbejdsopgaver — kerneopgaverne — ser ud til at vaere en del af succesopskriften. Det
skyldes bl.a., at tidlig digitalisering af kerneprocesserne ser ud til at give fordele og ’drive’ i den videre
digitale transformation, fordi en digital lesning her bidrager til at lofte de processer i virksomheden,
der er mest vardifulde. Samtidig skaber digitalisering af kerneprocesserne naturligt nye muligheder for
at ’bygge ovenpd’, og det bliver det lettere at fa digitaliseringen af andre af virksomhedens processer
til at spille ssmmen med kerneforretningen. Endvidere er der en tendens til, at er virksomhederne
forst kommet i gang med at digitalisere kerneprocesserne, sa er det ’svart’ at stoppe den videre digitale
transformation. Det skyldes, at virksomhedens kerneprocesser har snitflader til stort set alle andre
processer i virksomheden. Hermed vil en digitalisering af kerneprocesserne ofte udstille uhensigts-
massigheder og/eller belyse potentialer for digitalisering mange andre steder i virksomheden.

Det ser desuden ud til, at der blandt de succesfulde virksomheder ofte er tzt sammenhzng mellem
digitalisering af de interne administrationsprocesser, f.eks. via et ERP-system (trin 1) og digitalisering
af kerneprocesser (trin 2). Det skyldes bl.a., at digitalisering af kerneprocesserne ’abner ojnene’ for
vardien af at digitalisere de narmest forbundne stotte-/delprocesser. Det ses bl.a. hos fremstillings-
virksomhederne Ledon og LPM Production, hvor digitale losninger til at understotte kerneproces-
serne har vaeret en vasentlig faktor for den digitale transformation. Dette betyder ogsa ofte, at virk-
somhederne gar et skridt tilbage igen og ’genbesoger’ og videreudvikler deres digitale administrations-
losninger, efter at de har digitaliseret deres kerneprocesser.

3.4 TRIN 3: DIGITALE SALGSKANALER OG KOMMUNIKATION

Naste trin 1 de succesfulde virksomheders digitale transformation er typisk digitalisering af salgskana-
ler og kommunikation, hvor virksomheden begynder at anvende digitale teknologier og losninger til
at understotte og/eller udfore vitksomhedens eksterne kommunikations- og salgsprocesser samt re-
kruttering af nye medarbejdere. For handelsvirksomheder er netop salget kerneprocessen, hvorfor
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dette udviklingstrin naturligt er hojt pa dagsordenen tidligere end i mange andre virksomheder. Digi-
talisering af salg er eksempelvis webshops eventuelt suppleret af indsamling og analyse af digitale data
om kundernes handlemonstre til salgsoptimering. Digitalisering af ekstern kommunikation med kun-
der — enten som underleverandor til andre virksomheder (B2B) eller med slutkunden (B2C) — kan
eksempelvis vere en B2B-forhandlerplatform, chatfunktioner pa hjemmesiden eller videoopkaldslos-
ninger.

Analysen viser dog, at virksomheder inden for alle brancher i stigende grad benytter sig af digitale
salgskanaler, f.eks. oget fokus p4, hvordan egen hjemmeside kan bidrage til salg. Der er ogsa virksom-
heder, der bruger andres platforme til salg. En interessant pointe i denne sammenhang er, at flere af
de virksomheder, som har digitaliseret deres salgskanaler, og som ikke er engros- eller handelsvirk-
somheder, i hoj grad benytter eksisterende platforme som Amazon, eBay og Alibaba. For virksomhe-
der, der ikke er deciderede salgsvirksomheder, er det en stor fordel at kunne anvende eksisterende og
anerkendte platforme til salg. Eksempler pa virksomheder, der har gjort det med succes, er Thirmer
Tools, Dansk Psykologisk Forlag og Ecco.

Rekruttering pa digitale platforme

Rekruttering af nye medarbejdere i casevirksomhederne foregar i stigende grad (ogsa) via digitale ka-
naler som f.eks. LinkedIn og Jobindex. Digital rekruttering har ikke fyldt meget i vores interviews med
virksomhederne i nervarende analyse, men tendensen til hyppigere anvendelse af digitale kanaler og
varktojer 1 erhvervslivet eksempelvis ved brug af sociale medier og online jobportaler til rekruttering
bekrzftes i andre undersogelser”. REG LABs fokusanalyse om erhvervslivets kompetenceforsyning
papegede eksempelvis, at vitksomheder, som generelt har en systematisk tilgang til deres kompeten-
ceforsyning, ogsa typisk anvender flere rekrutteringskanaler og 1 hoj grad ogsa er begyndt at anvende
de digitale losninger og platforme pd omridet. En relateret pointe er desuden, at det varktoj og den
portal, der anvendes, meget afthznger af, hvilken medarbejdertype virksomheden onsker at rekruttere.
Mens f.eks. LinkedIn typisk anvendes, nir administrative og mere videnstunge stillinger skal besattes,
egner f.eks. Jobindex sig bedre til at rekruttere faglarte.

3.5 TRIN 4: DIGITALE INNOVATIONSPROCESSER

Det naste og svare trin — som flere af casevirksomhederne ikke er naet til — er digitalisering af virk-
somhedens udviklings- og innovationsprocesser, hvilket kan have til formal bade at udvikle nye pro-
dukter og services og ogsa at innovere og effektivisere virksomhedens interne processer ved at ny-
tenke og omlaegge arbejdsgange.

Udviklings- og innovationsprocesser, hvor digitale teknologier, losninger og data bliver en understot-
tende og i nogle tilfzelde en integreret del, er eksempelvis, nar der gores brug af digitale kunde- og
salgsdata til at forsta og designe ’kunderejsen’ bedre, siledes at virksomhedens produkter og services
kan malrettes kunderne. Det kan ogsa vare via brug af 3D-modellering, 3D-simulering og 3D-print
af prototyper. Endvidere kan det ogsa vare arbejdet med at integrere en virksomheds forskellige it-
systemer til f.eks. lagerstyring, administration, produktion og salg, si de spiller bedre sammen, med

» REG LAB: Kvalificeret arbejdskraft — Fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv, 2016.
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det mal at nyteenke og omlaegge arbejdsgange samt anvende Big Data, sa der arbejdes smartere og mere
effektivt.

Som allerede nzvnt er det et mindretal af casevirksomhederne, der for alvor er begyndt at bevaege sig
op pa trin 4 og 5, hvilket skyldes, at dette som oftest stiller store krav til at f4 helt nye kompetencer og
nye medarbejdertyper ind i virksomheden, og at det ogsa ofte vil betyde omorganisering og markante
endringer 1 workflows. Et eksempel pa en virksomhed, hvor digitalisering understotter innovations-
processer, er Saxo.com, der bruger data, herunder machine learning og Al elementer, til serviceinno-
vation og konkret med det mal at forbedre og malrette kundeoplevelsen for den enkelte kunde i deres
online webshops. For begge virksomheder har det betydet nye workflows, omorganisering og rekrut-
tering af nye medarbejdere med stzerke it- og dataanalyse-kompetencer for at kunne blive bedre til at
levere god service online. LPM Production er et andet eksempel pa en virksomhed, som har taget
’springet’, og hvor digitale losninger og data er en del af virksomhedens arbejde med setvice-/pro-
duktinnovation og procesinnovation. 3D CAD-software anvendes til at lave skraeddersyede, digitale
3D-designs/re-designs til vitksomhedens kunder. Vitksomheden er desuden i gang med at integrere
diverse maskiner og it-systemer med henblik pa at kunne analysere virksomhedens digitale data til at
styre, planlegge og optimere processer. En ny direktor med kompetencer inden for bl.a. produktions-
ledelse samt eksterne Big Data-analysespecialister har varet nodvendige for at kunne tage naste pro-
cesoptimeringsskridt.

3.6 TRIN 5: DIGITAL FORRETNINGSMODEL

Sidste trin pa den digitale transformations- og -modenhedsstige er, at selve virksomhedens forret-
ningsmodel digitaliseres helt eller delvist. Det sker, nar virksomheden udvikler nye, digitale produkter
og/eller ydelser enten i kombination med eller som erstatning for virksomhedens traditionelle pro-
dukter og/eller ydelser. Milet for digitalisering af forretningsmodellen er typisk bade mervardiska-
belse — for kunden og dermed ogsa for virksomheden — og effektiviseringer. Digitalisering af forret-
ningsmodellen betyder samtidig, at der nedvendigvis ma indarbejdes nye rutiner, nye samarbejdsrela-
tioner og nye organisationsformer i virksomhederne, men krever ofte ogsa nye kompetencer.

Nye, digitale forretningskoncepter i en virksomhed eller egentlige digitale forretningsmodeller er f.eks.
virksomheder, der har udviklet digitale services, nye former for serviceabonnementer, afregning efter
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forbrug eller intelligente produkter med indlejret it”. Konkrete eksempler pa udvikling af nye, digitale
forretningsmodeller er f.eks. handelsvirksomhederne Eventyrsport og Skagerak, hvor salget i de fysi-
ske butikker i stigende grad suppleres med salg fra webshop til slut-kunderne og/eller en digital B2B-
platform suppleret af digitale teknologier og systemer til at handtere leverandersamarbejde, logistik og
lagerstyring. Samtidig har virksomhederne oget fokus pa indsamling, analyse, rapportering og visuali-
sering af data pa tvaers af it-systemer (Big Data og Business Intelligence) og arbejde med salgsoptime-
ring ved analyse af digitale kundedata. Et andet eksempel er virksomheden Pieter Mouritsen, der ud-
lejer udstyr til offshore-branchen. Virksomheden er gaet fra at leje maskiner hos leverandorer til i dag
— i samarbejde med leveranderer og en teknisk udvikler — selv at udvikle nye, digitalt innovative pro-
dukter, som muliggor bade lengere oppetid og indhentning af data om maskinernes drift, som anven-
des til at forbedre produkterne yderligere.

Erfaringerne fra de casevirksomheder, som er naet til digitaliseringen af deres forretningsmodel, peger
p4, at arsagen dertil skal findes i kombinationen af en forholdsvis klar vision hos virksomhedens le-
delse om, hvor den vil hen, samt in-house ekspertkompetencer i ledelsen, medarbejderstaben og/eller
bestyrelsen. En vigtig pointe lader til at veare, at disse ekspertkompetencer bade skal indeholde kend-
skab til den pagzldende virksomheds branche, forretningsforstielse og dybdegiende it- og/eller tek-
nologikompetencer. Det er eksempelvis tilfxldet hos Eventyrsport, hvor samspillet mellem ejerens
kompetencer som cand.oecon., en klar strategiplan og erhvervelsen af in-house sterke it-kompetencer
tilsammen gav anledning til en mere digital forretningsmodel. Det samme ses hos virksomheden Pieter
Mouritsen, hvor et stort fokus pa udviklingen af nye, digitale produkter skyldes hhv. en vision hos
ledelsen om at vaere ’first mover’, teknisk funderede medarbejdere samt projektansattelse af en teknisk
udvikler.

Lavere kompleksitet pa de initiale digitaliseringstrin — men svaert at tage de sidste trin

En central pointe i analysen er, at kompleksiteten er relativt lavere pa de initiale trin pd den digitale
udviklings- og modenhedstrappe end pa de ’ovre trin’ (se figur 3.1.). Analysen viser, at majoriteten af

30 IRIS Group: Digitalisering af dansk erhvervsliv, 2013.
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casevirksomhederne ikke har oplevet de helt store udfordringer i den indledende transformation og i
relativt hoj grad har faet succes med at digitalisere de interne administrationsprocesser (trin 1), kerne-
processerne (trin 2) og i mange tilfalde ogsa salgskanaler og kommunikation (trin 3). Det skyldes bl.a.:

e At der pa de initiale digitaliseringstrin er mange standardlesninger til radighed (f.eks. CNC-
maskiner, robotarme, ERP- og CRM-systemer, CAD-programmer mv.).

e Etmindre behov for @ndringer i organisation og kompetencekrav, da den indledende digita-
lisering typisk ikke griber afgorende ind i workflows og forretningsmodel.

e At det typisk ikke er nodvendigt at have dybe digitale kompetencer in-house.

Til gengzld bliver kompleksiteten maerkbart storre, efterhanden som virksomhederne bevager sig op
ad den digitale trappe. Der er relativt fa af casevirksomhederne, der endnu for alvor har succes med
at bevage sig de sidste trin op ad stigen og digitalisere deres innovationsprocesser (trin 4) og/eller
forretningsmodel (trin 5). Mange er enten ikke giet 1 gang eller maske kun lige begyndt. At kun fa af
SMV’erne i analysen er kommet i gang med at udnytte digitaliseringen i deres innovationsprocesser
og/eller digitalisere deres forretningsmodel ser ud til at skyldes, at der pa disse trin:

e ofte er tale om at fia mere avancerede digitale teknologier som IoT, machine learning og Al i
spil.

e cr faerre standardlosninger til radighed. Meget skal specialudvikles og skraeddersys.

e stilles storre krav til dybe digitale kompetencer in-house og markante andringer i organisatio-
nen, da de digitale processer og teknologier begynder at blive en vital del af selve forretnings-
modellen.

Enkelte af casevirksomhederne er dog pabegyndt disse mere komplekse udviklingstrin, f.eks. ved in-
tegration af it-systemer med det formal at innovere virksomhedens interne processer, analyse af Big
Data eller ved at se pa IoT-losninger. Analysen viser dog, at det er en lang modningsproces.

Brancheforskelle og tendens til brancheskred mod ’service’ ved digital forretningsmodel

Casevirksomhederne i undersogelsen agerer inden for forskellige brancher. Der er vitksomheder inden
for bade fremstillingsindustrierne, vidensservice, manuel og operationel service, transport, byggeri og
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handel. Analysen viser forst og fremmest, at der findes digitalt succesfulde, analoge’ SMV’er og frem-
synede ledere inden for alle brancher. Dernast viser analysen, at der overordnet set ikke er afgorende
forskelle pa de digitalt succesfulde, tidligere *analoge’ SMV’ers udviklingstrin. Ikke desto mindre er der
i de naevnte brancher nogle forskelle pa digital transformation, som bl.a. skyldes, at branchernes ker-
neprocesser er forskellige, og at omkostningerne og adgangen til losninger til digitalisering af kerne-
processerne historisk har varieret:

Fremstilling: Losninger til digitalisering af kerneprocesser inden for fremstillingsbrancherne,
sasom CNC-maskiner og robotarme, har vaeret pa markedet relativt lenge. Eksempelvis blev
CNC-maskiner udviklet i 1950’erne’’. Automatisering har desuden varet en del af fremstil-
lingsindustrierne de sidste 100 ar. Relativt hoje initialomkostninger i forhold til at digitalisere
kerneprocesser og outsourcing-muligheder har dog alligevel gjort, at digitaliseringen er kom-
met abrupt og er noget relativt nyt for mange fremstillingsvirksomheder.

Vidensservice: Kerneprocesser inden for vidensservice er relativt tidligt blevet digitaliseret
med pc’ens introduktion og udbredelse i slutningen af 1970’erne og starten af 1980°erne™.
Samtidig er startomkostningerne ofte relativt lave, da der typisk er tale om standardsoftware
til tekstbehandling, talbehandling i regneark, e-mail eller 2D /3D-tegneprogrammer. Til gen-
gaeld har automatisering af kerneprocesserne inden for vidensservice varet meget begranset
og er omkostningstung, da den ofte kraver mere komplekse teknologier sisom kunstig intel-
ligens (AI) og machine learning eller kompetencer inden for indsamling og anvendelse af (big)
data f.eks. inden for advokatbranchen™.

Manuel service, transport og byggeri: Generelt har der varet fa teknologier og losninger
til radighed, nar det drejer sig om at digitalisere og automatisere kerneprocesserne inden for
de mere manuelle servicebrancher. Mens produktionsrobotter til primart fremstillingsbran-
cherne, der laver de samme bevzgelser hele tiden, har vaeret pa markedet lenge, er robotter til
mere forskelligartede og varierende loft og manuelle opgaver ikke lige sa langt i udviklingen
endnu. Et eksempel herpa er byggevirksomheden HS Byg, som har undersogt markedet for
lofterobotter. Den har dog vurderet, at kvaliteten af lofterobotter pa markedet endnu ikke er
tilstrekkelig. Der er sa smiat ved at ske @ndringer i de teknologier og digitale losninger, der er
til radighed nu, og mange spar, at netop disse brancher vil opleve store omvzltninger det
kommende arti, bl.a. grundet udbredelsen af 3D-print, Virtual Reality (VR), Virtual Design
and Construction (VDC), IoT og sensorer samt Big Data™. Mange af teknologierne er dog
endnu umodne, er langt fra standardvarer og er endnu ikke inden for rxkkevidde for
SMV’erne. Digitale losninger til f.eks. styring af logistik, ressourcer, personale og skonomi er
dog relativt udbredte i de mere manuelle servicebrancher.

31 William Makely: Numbers Take Control: NC machines, i “50 years technological development”, 2015.
32 denstoredanske.dk/It, teknik_og naturvidenskab/Informatik/Hardware/pc

33 DI: DI-branchernes forhold til digitaliseting.

34 DI: DI-branchernes forhold til digitalisering.
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e Handel: E-handelsteknologier har veret tilgeengelige relativt lenge og findes i dag ogsia som
billige standardlesninger. Men en kombination af konservative forbrugere, manglende inno-
vationskultur i branchen og det, at e-handel stiller store krav til at gentanke virksomhedens
organisation, logistik og markedsforing, har gjort, at branchen relativt sent er begyndt at digi-
talisere kerneprocesserne. Den er dog samtidig en af de brancher, hvor de virksomheder, der
gar i gang med den digitale transformation fra primert at vare fysiske butikker til i hojere at
fokusere pa at salge fra egen webshop og/eller pd multinationale platforme som Amazon og
Alibaba, typisk bevager sig hurtigst op ad den digitale transformations- og modenhedstrappe.

At der er forskelle pa branchers digitaliseringsniveau afspejles ligeledes i mere kvantitative underso-
gelser, der f.eks. viser, at serligt bygge- og anlegsbranchen har en lav andel af virksomheder pa et hojt
digitaliseringsniveau, mens en relativt hoj andel af handelsvirksomhederne har et hojt digitaliserings-
niveau set i forhold til et gennemsnit pa tvars af brancher™.

Analysen viser desuden, at der er en tendens til, at virksomheder definerer sig hen mod ‘service’, nar
de nar op pa de ’ovre trin’ pa den digitale transformations- og modenhedstrappe. Det ses serligt for
de virksomheder, hvor digitalisering (om)former deres forretningsmodel. Pointen understottes dels af
casestudier foretaget til nervaerende analyse, dels af eksperter, dels af casestudier foretaget som led i
projektet Nordic Manufacturing (2016) for Erhvervsstyrelsen™.

Et eksempel pa, at digitalisering har medfort brancheskred hen mod ’service’, er fremstillingsvirksom-
heden Enkotec, der i stedet for at slge produkter (maskiner) begynder at salge service af produkterne
som en abonnementsordning. Virksomheden indlejrer sensorer i sine maskiner (IoT), hvilket gor det
muligt pa afstand at monitorere maskinernes performance og nedetid ude hos kunden, og derved kan
man lobende levere service efter behov og minimere maskinernes nedetid.

% Erhvervsministeriet: Redegorelse om Danmarks digitale vaekst, 2017.
3 manufacturing-nordics.org/
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Forudsaetninger for digital transformation i
SMV’er

Kapitel 3 redegjorde for fxllestrak i casevirksomhedernes digitale transformationsproces opsummeret
1 en model (figur 3.1) over fem udviklings- og modenhedstrin, der beskriver den ’rejse’, som SMV’erne
i analysen pa tvars af brancher og geografier typisk gennemgir eller har gennemgiet dele af. I kapitlet
blev en rekke overordnede forhold, som kendetegner de succesfulde virksomheders digitale transfor-
mation og deres tilgang til digitalisering, ligeledes beskrevet. Men hvilke noglefaktorer og drivere er en
forudsxtning for, at SMV’er far taget de forste skridt pa den digitale ’rejse’ og 1 praksis far succes med
implementeringen af konkrete digitaliseringstiltag og hermed oplever, at digitaliseringen skaber vardi?
I dette kapitel gennemgar vi netop de faktorer og drivere, der har varet afgorende for, at de succes-
fulde SMV’er i analysen er kommet i gang med at digitalisere og har fdet succes med at implementere
digitale losninger pa de forskellige udviklings- og modenhedstrin.

Indledningsvis viser casestudierne, at der typisk ikke er én, men snarere en kombination af flere arsager
til, at SMV’erne er pabegyndt en digitaliseringsproces. Analysen viser, at SMV’ernes ledelser eller med-
arbejdere ikke nedvendigvis har haft en dybere forstaelse for digitalisering fra starten. Til gengzald er
det et gennemgiende kendetegn, at virksomhedernes ledelser har — og har haft — et grundleggende
udviklingsorienteret mindset, samtidig med at de har vaeret og er ‘'modtagelige’, dvs. at de lytter til og
indoptager viden om f.eks. digitalisering fra forskellige kanaler. Ledelserne og/eller en neglemedar-
bejder i casevirksomhederne har desuden haft en basal viden om digitaliseringens betydning og mulige
digitale losninger af relevans for virksomheden. Et udviklingsorienteret mindset og basal viden om
digitalisering har vist sig at vare helt afgorende forudsatninger for, at casevirksomhederne har taget
det forste skridt pd deres digitale ’rejse’. Adgang til kapital og finansiering er selvsagt ogsd en forud-
setning for at komme 1 gang med digitalisering i casevirksomhederne, men er typisk ikke blevet frem-
hzvet som en afgorende barriere eller driver.

I den senere digitale transformationsproces er adgang til digitale ekspertkompetencer vigtige. Det gzl-
der sarligt ved digitalisering af virksomhedens innovationsprocesser (trin 4) og forretningsmodel (trin
5). Majoriteten af casevirksomhederne har (endnu) ikke medarbejdere med digitale ekspertkompeten-
cer in-house, hvilket ser ud til at vare nedvendigt pa de ’ovre trin’. I stedet samarbejder de med eks-
terne it- og teknologi-leveranderer. Samarbejdet med eksterne leveranderer er dog ofte en udfordring
for SMV’er uden digitale ekspertkompetencer in-house, da de typisk ikke taler samme ’sprog’, hvilket
i nogle tilfelde ender i1 kob af (forkerte) digitale losninger, som ikke far den enskede effekt. Det har
casevirksomhederne dog laert af, og de bliver lobende bedre til *bestillerrollen’.

Afslutningsvis er loabende opkvalificering af ledere og medarbejdere, rekruttering af nye medarbejdere
og (om)organisering vigtige forudsztninger for succestuld digitalisering. Analysen viser dog, at de for-
ste trin pa den digitale transformations- og modenhedstrappe typisk ikke medferer sa markante orga-
nisatoriske og kompetencemassige omvaltninger. Det er til gengzld tilfzeldet pd de “ovre trin’, hvor
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in-house digitale ekspertkompetencer 1 kombination med forretningsforstaelse ser ud til at vare en
forudsatning for at fa succes.

Figur 4.1 (pa naste side) opsummerer de afgorende forudsaztninger i virksomheders digitale transfor-
mationsproces — altsd noglefaktorer og drivere for at komme i gang og fi implementeret digitale los-
ninger og teknologier med succes.
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Figur 4.1: Noglefaktorer og drivere i virksomheders digitale transformation

Bagvedliggende eksterne og interne push & pull faktorer

Eksterne: Hard konkurrence, indgaelse Interne: Medarbejdere med digital viden og drive,
iinternationale vaerdikaeder, kundepres, m.v. opkeb/ejerskifte m.v.

Fase 1. Et grundlaeggende udviklingsorienteret mindset
i virksomhedens ledelse

Fase 2. Basal viden om og forstaelse for digitale lasninger
og muligheder hos ledelse og/eller ngglemedarbejdere
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Fase 3. Adgang til digitale ekspertkompetencer og radgivning

Fase 4. Adgang til kapital

Fase 5. Opkvalificering af organisation og kompetencer
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I det folgende uddybes de enkelte noglefaktorer og drivere i virksomheders digitale transformation.

4.1 FASE 1: ET GRUNDLAGGENDE UDVIKLINGSORIENTERET MINDSET I VIRK-
SOMHEDENS LEDELSE

De succesfulde digitale casevirksomheder er blevet spurgt til, hvad der helt initialt fik virksomhedens
ledelse til at beslutte at investere i virksomhedens forste digitale losning. Var det primart eksterne
faktorer sisom hard konkurrence eller kundepres, eller var det snarere primert interne faktorer sisom
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ledere og medarbejdere med digital viden og drive eller et opkeb/ejerskifte, der igangsatte deres digi-
tale transformationsproces? Eller var det en kombination af flere faktorer? Erfaringerne fra casevirk-
somheder viser, at der sjeldent kan peges pa én afgorende arsag eller driver bag, at virksomhederne
helt initialt er kommet 1 gang med digitaliseringsprocessen. For nogle kickstartes digitaliseringsproces-
sen forst ved xndringer i ledelses- eller ejerforhold. Det kan vare en ny direktor, en ny ejer, generati-
onsskifte eller en ny bestyrelse. Eksempler herpa er fremstillingsvirksomhederne LPM Production og
JO Safety, hvor hhv. en ny administrerende direktor og et generationsskifte var det, der for alvor
kickstartede eller tog digitaliseringsprocessen skridtet videre. I begge virksomheder initierede leder-
skiftet nye, digitale forretningsidéer og implementeringen af nye, digitale losninger, som ifelge virk-
somhederne selv ikke havde fiet succes uden et lederskifte.

Der er ogsa flere eksempler pa, at det er en krise, som har varet den udlesende faktor, men det er ikke
hovedreglen. Det ses bl.a. hos Thirmer Tools og BM Silo, hvor finanskrisen blev en kickstarter for
en digital transformation. Hos BM Silo samlede ledelsen alle de medarbejdere, som var tilbage efter
finanskrisen, til en fxlles droftelse om virksomhedens fremtid, og her blev satsningen pa flere digitale
losninger en af vejene ud af krisen. Der er typisk flere drivere bag, at en ny ledelse, ejer, bestyrelse eller
lignende pabegynder en digitaliseringsproces. Som tidligere beskrevet er det ogsd ofte vanskeligt at
lave en klar business case, hvorfor en gennemregnet business case ej heller har veret den afgorende
arsag i casevirksomhederne.

Det, som mere generelt kendetegner casevirksomhederne i forhold til at komme i gang med den digi-
tale ’rejse’, er, at virksomhederne og deres ledelser, nye savel som gamle, grundleggende er udviklings-
orienterede, lobende streber efter at gore tingene bedre og tor forandre virksomheden. Virksomhe-
derne har til gengaeld sjxldent et digitalt mindset eller en dybere digital forstdelse fra starten. Mange af
de interviewede ledere har dog haft en stor nysgerrighed over for og lyst til at afprove nye teknologier,
omend der ogsd er eksempler pd, at ledelsen har varet skeptisk til at begynde med, men er blevet
overbevist af bestyrelsen, en noglemedarbejder, en konkurrent eller kundepres.

Den modtagelige virksomhed

Et andet og relateret kendetegn ved de succesfulde casevirksomheder er, at de er ‘modtagelige’, dvs.
at de lytter til og indoptager viden — herunder viden om digitalisering — fra forskellige kilder (se figur
4.2 pa nzeste side).

REG LAB SUCCESFULD DIGITAL TRANSFORMATION | SMV'ER



Figur 4.2: Den >modtagelige’ virksomhed lytter til og indoptager viden fra forskellige kanaler
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Kendetegnende for de 'modtagelige’ virksomheder er, at ledelsen er arvagen, lader sig inspirere, ‘lytter
aktivt til’ og indoptager viden og information fra omverdenen — typisk fra mange forskellige kanaler.
De mest succesfulde ledere arbejder tilmed relativt systematisk med at indoptage viden og information
fra omverdenen, f.cks. via formaliserede netvark, kompetente bestyrelser, videnssamarbejder mv. Et
eksempel herpa er Vraa Dampvaskeri, der via inspiration fra internationale vaskerimesser, tat parlob
med sine leveranderer og samarbejde med Aalborg Universitet har varet pa forkant med automatise-
ring af sin produktion og opniet store konkurrencemsessige gevinster herved.
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I nogle tilfxlde kommer viden og inputs ogsa fra ‘'modtagelige’ eller it-kyndige noglemedarbejdere, der
via deres viden om digitaliseringens betydning — typisk en konkret teknologi eller losning, som de har
kendskab til fra enten tidligere ansattelser eller netveerk — pavirker ledelsen til at tage det forste skridt
pé den digitale transformations- og modenhedsstige. Dette har f.eks. vearet tilfaldet hos legepladsfa-
brikanten LEDON, der digitaliserede sine tegneprocesser efter anbefaling fra en af sine medarbejdere,
som kendte til fordelene ved dette fra sit tidligere job.

OPMARKSOMHEDSPUNKT
Forandringsledelseskompetencer og inspiration om digitalisering fra mange kilder

Analysen viser, at ledelsesrollen er helt afggrende for succesfuld digital transformation i SMV’er. De skal
vaere modtagelige for inspiration udefra, udviklingsorienterede og skal evne at lede forandringer i virksom-
hedens organisation. Forandringsledelseskompetencer kan sdledes vzere et centralt redskab til at fa flere
virksomheder i gang med den digitale transformationsproces. Endvidere er det vigtigt, at der er fokus pa
oplysning om digitalisering og digitaliseringens gevinster fra mange forskellige kilder, da inspiration fra an-
dre kan bidrage til at igangsaette digitale transformationsprocesseri SMV’er.

4.2 FASE 2: BASAL VIDEN OM OG FORSTAELSE FOR DIGITALE LOSNINGER |
VIRKSOMHEDERNE

I casevitksomhederne har det initialt veret afgorende, at virksomhedernes ledelse og/eller en nogle-
medarbejder har haft en basal forstdelse for betydningen af digitalisering. Virksomhederne har haft en
grundleggende forstaelse for digitaliseringens betydning for det marked, den branche og den eller de
vardikader, virksomheden er en del af pa et helt overordnet plan. Forstdelsen for digitaliseringens
betydning har varet en forudsatning for, at virksomhederne er kommet ’fra tanke til handling’ og altsa
beslutningen om den forste investering i en digital losning. Virksomhedernes ledelser og/eller en nog-
lemedarbejder har initialt ofte ogsa haft en idé om mulige digitale losninger af relevans for virksom-
heden. Det betyder ogsa, at de relativt hurtigt har kunnet fa konkretiseret den initiale interesse i en
digital losning og har kunnet knytte den til konkret forretningsudvikling og losning af konkrete udfor-
dringer i produktion, arbejdsflow mv. Casevirksomhederne er og har siledes ogsa varet gode til at fa
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knyttet virksomhedens strategi, udfordringer og forretningsmaessige potentialer til digitaliseringens
muligheder og hermed fa valgt og prioriteret, ‘hvor de starter’ den digitale transformation af virksom-

heden.

Eksempler herpi er f.eks. produktionsvirksomheden LPM Productions forste investering i en CNC-
maskine, handelsvirksomheden Eventyrsports investering i et website og arkitektvirksomheden
BJERG Arkitekturs indkeb af computere med et tegneprogram, som oprindeligt blev foretaget, fordi
det gav konkret vardi for virksomheden. Falles for alle er, at forudsztningen herfor var et udviklings-
orienteret mindset koblet med en basal viden om og forstaelse for digitale losninger pa markedet.

OPMARKSOMHEDSPUNKT
Radgivning og sparring kan igangsaette digitaliseringsprocessen

Netop spargsmalet om, hvor virksomhederne skal starte med at digitalisere, kan uden en basal viden om og
forstaelse for mulige digitale lgsninger ggare, at ’digitalisering’ opleves som uoverskuelig, da der er uendeligt
mange muligheder — s& hvor skal man starte? Det fremgar tydeligt af casevirksomhedernes erfaringer, hvor
flere peger p3, at de lgbende har haft en oplevelse af at vaere ’pa herrens mark’ i forhold til det store og
hurtigt udviklende udbud af tilgaengelige digitale lgsninger. Som casene fra projektet Digital Vaekstkultur’
viser — f.eks. designvirksomheden Skagerak - kan sparring og radgivning i forhold til konkretisering og prio-
ritering i seerligt den indledende fase, men ogsa i de senere faser, gore en forskel for nogle virksomheder.

4.3 FASE 3: ADGANG TIL DIGITALE EKSPERTKOMPETENCER

Adgang til digitale ekspertkompetencer er en udfordring for SMV’erne. Digitale ekspertkompetencer
kan bade vare en datalog eller en matematiker og cand.merc. med it-indsigt. Analysen viser, at in-
house digitale ekspertkompetencer bliver sxrligt vigtige, hvis SMV’erne skal udnytte digitaliseringen 1
deres innovationsprocesser og/eller digitalisere deres forretningsmodel, hvilket bla. skyldes, at der
ofte er tale om at fa mere avancerede digitale teknologier som IoT, machine learning og Al i spil.

Casevirksomhederne har typisk ikke haft digitale ekspertkompetencer in-house fra starten, og en stor
andel har det fortsat ikke, bl.a. grundet skonomi og hard konkurrence om medarbejdere med de rette
digitale spidskompetencer, hvorfor viden og kompetencer ofte hentes eksternt. Udfordringen ved at

REG LAB SUCCESFULD DIGITAL TRANSFORMATION | SMV'ER @



hente ekspertkompetencer eksternt er, at virksomhederne ofte gar direkte til ikke-uvildige private le-
verandorer af digitale losninger, f.eks. et teknologi- eller it-system — enten som standardlosning eller
udvikling af et nyt — uden at de reelt har erfaringen og kompetencerne til pa et oplyst grundlag at valge
mellem de mange mulige leveranderer af digitale losninger. Valg af digital losning og leverander heraf
krever nemlig, at vitksomhederne meget pracist kan definere og beskrive den losning, de har behov
for. Tilmed er der ogsa en tendens til, at der er en gensidig forstaelseskloft mellem it- og teknologi-
leverandorerne og SMV’erne, hvilket vanskeliggor samarbejdet, hvis ikke der er en it-kyndig medar-
bejder ansat i virksomheden. Er der ikke en it-kyndig medarbejder ansat, si har virksomhedernes
ledelser eller den medarbejder, som er blevet betroet opgaven med at vzlge, bestille og implementere
en digital lesning, pa den ene side vanskeligt ved at ’forstd’ leveranderen, idet it og digitalisering for
mange er et komplekst og fremmed ’sprog’. Pa den anden side har den private leverander i mange
tilfelde ikke den nedvendige forstaelse for og indsigt i virksomhedens forretning og processer. Kom-
binationen af manglende it-kyndighed pa den ene side og manglende forstielse for virksomhedens
forretning og processer pa den anden side ender 1 nogle tilfalde i kob af digitale losninger, som ikke
far den onskede effekt, simpelthen fordi de ikke er de rette.

Selv de digitalt succesfulde virksomheder har typisk ogsa haft (store) udfordringer med at samarbejde
med private leverandorer af digitale losninger og har begaet fejl, men de lerer af deres erfaringer.
Trods forstielsesproblemer har flere af casevirksomhederne alligevel haft succes med den endelige
implementering af it- og teknologisystemer, hvilket skyldes anvendelsen af forskellige strategier. Nogle
veelger eksempelvis at hyre uvildige radgivere, som kan radgive om valg af leverander, specifikationer
mv. og evt. agere projektleder pa indkeb og implementering af den konkrete digitale losning i virk-
somheden. Andre valger at ansxtte medarbejdere med staerke digitale kompetencer. Det er eksempel-
vis tilfeldet i Eventyrsport, hvor ansattelsen af medarbejdere med sterke it-kompetencer har vaeret
en central faktor i virksomhedens digitaliseringsproces. Det skyldes, at disse har haft kompetencerne
til at sikre bade indkeb af den rette digitale losning og en mere gnidningsfri implementering af den
digitale losning i virksomheden.

OPMARKSOMHEDSPUNKT
Hijzelp til bestillerrollen fra uvildige radgivere og digitale kompetencer i bestyrelsen

Analysen viser, at indtil SMV’erne selv far opbygget kompetencer i forhold til bestillerrollen, sa kan SMV’erne
have brug for hjzelp fra uvildige radgivere i forhold til at identificere og bestille de rette digitale lgsninger og
til samarbejdet med it- og teknologileverandgrerne. Analysen viser desuden, at bestyrelsen kan spille en
ngglerolle i forhold til den digitale transformation, f.eks. i farnaevnte Eventyrsport, hvorfor netop flere med-
lemmer med digitale ekspertkompetencer i SMV’ers bestyrelser er et oplagt indsatsomrade. Det er saledes
vigtigt, at deri erhvervsfremmesystemet er fokus pa hjeelp til bestillerrollen og pa at fa digitale kompetencer
i bestyrelserne.
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4.4 FASE 4: ADGANG TIL KAPITAL

Adgang til kapital og finansiering er naturligvis nedvendig, nar virksomheder skal investere i digitale
losninger, og sarligt hvis der er tale om storre belob. Adgang til kapital og finansiering er dog ikke
blevet fremhzvet som en afgorende barriere for den digitale transformation blandt storstedelen af de
interviewede ledere af de digitalt succesfulde SMV’er 1 analysen. Majoriteten har generelt ikke haft
store vanskeligheder ved at skaffe den nedvendige kapital og finansiering, hvilket bl.a. skyldes, at de
har klare argumenter over for eventuelle investorer og lingivere. Ved at have klare argumenter for
formalet med en investering i en digital losning til at lose konkrete behov i virksomheden (f.eks. opti-
mering af processer, forretningsudvikling mv.) og en velbegrundet vurdering af den potentielle vardi
— om end sjxldent en egentlig business case — er det lettere at overbevise ejere, investorer og banker
mv. Nogle virksomheder, som har manglet basal viden om it og digitalisering, og som (samtidig) har
varet usikre pa gevinsterne ved at investere i digitalisering, har dog papeget, at kapital har varet en
barriere. Det indikerer, at kapital ikke opleves som en barriere, nar virksomhedernes ledelser er over-
beviste om it- og teknologiinvesteringernes gevinst, men at adgang til kapital opleves som en barriere,
nar der er tvivl f.eks. pga. manglende viden. En anden arsag til, at det ikke har vaeret en stor udfordring
at skaffe kapitel, er, at en god del af de digitale losninger og it-systemer, som virksomhederne har
implementeret initialt, ikke krever de store opstartsinvesteringer, og at virksomhederne ofte har en
pragmatisk ’trin for trin’-tilgang i modsztning til et mal om en gennemgribende digitalisering af hele
virksomheden.

Hvad angar priser pa indkeb af digitale losninger, teknologier og maskiner, er der indlysende branche-
forskelle. Det er f.eks. ofte relativt dyrt at automatisere kerneprocesser i fremstillingsvirksomheder —
f.eks. indkob af CNC-maskiner og robotter — mens det er betragteligt billigere at investere i digitale
losninger inden for vidensservice og til dels ogsa handelsvirksomheder, hvor der ofte kan anvendes
relativt standardiserede softwarelosninger, og hvor hardwaren er pc’ere. Ikke desto mindre er det lyk-
kedes for casevirksomhederne, herunder ogsa fremstillingsvirksomheder, at finansiere indkeb og im-
plementering af digitale losninger i virksomheden over tid.
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OPMZAERKSOMHEDSPUNKT
@konomisk tilskud og statte kan vaere ’skubbet’, der igangsaetter digitaliseringsprocessen

Virksomhederne finder finansiering gennem forskellige kilder (egenkapital, eksterne investorer, banker og
offentlige teknologi-, innovations- og stetteprogrammer mv.) afhaengigt af deres situation. For flere virk-
somheder har gkonomiske tilskud fra diverse erhvervsfremmende initiativer fungeret som et afgerende
skub i beslutningen om at igangszaette digitaliseringsprocesser. Det geelder bade stotte til implementeringen
af konkrete it-lgsninger, udviklingsprojekter samt stotte til projektansaettelser af digitale ekspertkompeten-
cer.

Eksempler pa virksomheder, der pa forskellig vis har faet stotte, er Nordic Service Group, der har
ansat en akademiker via den tidligere Videnpilotordning, der gjorde det lettere at tage chancen med
nogle alternative kompetencer. Der er Buus Anlegsgartner, der fik stotte fra Erhvervspartnerskabet
til at udvikle et it-system, der gjorde det lettere ’at tage springet’, og der er Thiirmer Tools, som bade
har faet stotte fra Innovationsfonden og samarbejdet med Teknologisk Institut og Dansk Design Cen-
ter.

4.5 FASE 5: OPKVALIFICERING AF ORGANISATION OG KOMPETENCER

Sidelobende med implementeringen af nye, digitale lasninger og processer kan der ofte vare behov
for at opkvalificere medarbejdere og udstyre dem med de noedvendige kompetencer til at betjene og
benytte nye, digitale losninger og indga i nye processer og/eller rekruttering af nye medarbejdere.
Ligeledes kan serligt digitaliseringen af virksomhedens kerneprocesser stille nye krav til selve organi-
seringen og handteringen af workflows.

Ikke desto mindre viser den tvargiende analyse af de digitalt succesfulde, men i et vist omfang stadig
‘analoge’” SMV’er 1 undersogelsen, at de forste trin pa den digitale transformations- og modenheds-
trappe typisk ikke medferer markante organisatoriske og kompetencemassige omvaltninger. Efter-
hinden som enkelte af casevirksomhederne bevager sig op ad digitaliseringstrappen og begynder at
arbejde med digitalisering af virksomhedens innovationsprocesser og/eller forretningsmodel, skaerpes
kravene til organisering og nye kompetencer dog markant. Det gelder bade i ledelsen og blandt med-
arbejderne.
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Involvering af medarbejderne er en forudsaetning for at fa succes med digitalisering

Analysen viser, at ledelsen spiller en helt afgorende rolle i SMV’ers digitale transformation. De SMV’er,
som har klaret den digitale transformation bedst, har en ledelse, der foruden et udviklingsorienteret
mindset og basal viden om digitalisering grundleggende har varet god til forandringsledelse. Gennem
styrket inddragelse af medarbejderne er det lykkedes at fa organisationen med pa de forandringer, der
folger med digitalisering. Ved klar og tydelig kommunikation af, hvorfor man har valgt at investere i
en digital lesning, hvorfor det er vigtigt — og méske nedvendigt — og hvor det vil tage virksomheden
hen. Ledelserne har i forlengelse heraf aendret i (dele af) organisationen og medarbejderrollerne, s de
understotter de nye arbejdsprocesser, som typisk felger med implementeringen af nye, digitale losnin-
ger. BErfaringerne fra casevirksomheder er desuden, at justeringer i organisation og medarbejderroller
bedst lykkes, hvis de berorte medarbejdere involveres i processen og far medbestemmelse. Der er hos
casevirksomhederne generelt fokus pa, at de digitale losninger skal fungere i praksis, vere brugerven-
lige og kunne bruges af medarbejderne. Men selv de succesfulde kan ofte blive bedre til at involvere
medarbejderne i implementeringen af losningerne og sikre, at viden og erfaring fra medarbejderne pa
gulvet’ kommer i spil i forhold til at fa de nye, digitale losninger og systemer til at fungere bedre og
give mest mulig effekt.

De ’forste trin’ kraever ikke markante justeringer i organisation og kompetencer

Ledelserne i casevirksomhederne har endvidere taget initiativ til at opkvalificere og “flytte’ eksisterende
berorte medarbejdere, hvilket pa de forste trin pa den digitale transformations- og modenhedstrappe
ofte mest handler om ‘mental’ opkvalificering. Dvs. at ledelserne generelt har opnaet at fa eksisterende
medarbejdere til at vaere abne for at patage sig nye opgaver, nye arbejdsprocesser og at skulle laere nyt
igen. I enkelte tilfxlde har ledelserne dog varet nodt til at afskedige de medarbejdere, der ikke har
onsket forandring, nye opgaver, nye arbejdsprocesser og at lere nyt, da de ellers ville agere stopklods
for den onskede forandring. I forhold til opkvalificering af eksisterende medarbejdere pd ‘gulvet’ er
der generelt ofte tale om mindre opkvalificeringer, som typisk kan klares ved intern sidemandsoplza-
ring, leveranderkurser eller kortere AMU-kurser’’.

37 Arbejdsmarkedsuddannelser er primert rettet mod ufaglerte og faglarte.
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Behov for ekspertkompetencer - bade digitale specialister og generalister — pa de ’gvre trin’

Digital transformation i SMV’er betyder ofte, at det pd et tidspunkt bliver nodvendigt at hyre nye
medarbejdertyper, der er digitalt parate og/eller har egentlige digitale spidskompetencer. Som naevnt
stiger kompetencebehovet typisk, efterhianden som virksomhederne bevager sig op ad den digitale
transformations- og modenhedstrappe. I den digitale transformationsproces er der en tendens til, at
der ansazttes flere hojtuddannede — bade specialister inden for eksempelvis web, online salg og mar-
keting og (big) dataanalyse og ogsa generalister med klassiske kompetencer som analyse, strategi, hel-
hedsforstielse og evnen til at satte sig ind i nyt stof.

Opvenstiende vil blive udfoldet yderligere i delrapport 2, der gennemgar de @ndrede kompetencebehov
og -forsyningsstrategier, digitalisering forer med sig.
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Bilag A: Interviewede virksomheder og eksperter

Virksomhed Interviewper- Branche Geografi Storrelse
son(er)
Altan.dk Casper Knudsen, | Opforelse af byg- | Sore, Region Over 100
direktor ninger Sjzxlland
Bjerg Arkitektur | Kjeld Bjerg, di- Arkitekter og teg- | Aalborg, Region | 20-49
rektor nestuer Nordjylland
Maria Elisabeth
Andreasen, PR
og Kommunika-
tion
BM Silo Dorte Martinsen, | Fremstilling af Holstebro, Re- | 20-49
direktor metalkonstruktio- | gion Midtjylland
ner og dele heraf
Buus Anlegs- Michael Nie- Landskabspleje Brabrand, Re- 50-100
gartner mann, salgskon- gion Midtjylland
sulent og afde-
lingsleder
CFT Tandhjuls- | Johan Selby, Pro- | Fremstilling afle- | Vekso, Region | Under 20
fabrik ject Manager jer, tandhjul, tand- | Hovedstaden
hjulsudvekslinger
og drivelementer
Dal-bo Jens Christian Fremstilling af Vejle, Region 50-100
Hundahl, CEO landbrugs- og Syddanmark
skovbrugsmaski-
ner
Dancop Peter Grynnerup, | Fremstilling af an- | Slangerup, Re- | Under 20
CEO dre plastprodukter | gion Hovedsta-

den
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Dansk Psykolo- | Henrik Skovdahl | Udgivelse af boger | Kobenhavn, Under 20
gisk Forlag Hansen, direktor Region Hoved-
staden
Dolle Steen Laier, Pro- | Fremstilling af Aalborg, Region | 50-100
duction Manager | bygningstemmer | Nordjylland
og snedkeriartikler
1 ovrigt
Dykon Peter Bogh Peter- | Fremstilling af bo- | Lunderskov, 50-100
sen, direktor ligtekstiler Region Syddan-
mark
ENKOTEK Carsten En- Fremstilling af Skanderborg, 50-100
gelsfelt, Business | metal- Region Midtjyl-
Development forarbejdende land
Manager verktojsmaskiner
Ensig Leif Ensig, Vejgodstransport | Sunds, Region | 20-49
Transport direktor Midtjylland
Eventyrsport Lars Serensen, Forhandlere af Trandbjerg, Re-
direktor spofts- og cam- gion Midtjylland
pingudstyr
Hannemann Palle Hanne- Anden teknisk Senderborg, Under 20
Engineering mann, direktor radgivning Region Syddan-
mark
Hardi Internati- | Peter Svejdal, it- | Fremstilling af Norre Alslev, Over 100
onal chef landbrugs- og Region Sjzlland
skovbrugsmaski-
ner
House Doctor | Christian Chri- Engroshandel med | Ikast, Region 50-100
stensen, kommer- | kufferter og leder- | Midtjylland
ciel direktor varer
HS Tomrer- og | Henrik Sogaard, | Temrer- og byg- | Viborg, Region | 20-49
Snedkerfirma indehaver og byg- | ningssnedkervirk- | Midtjylland
ningskonstruktor | somhed
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Handvaerk Martin Solvig, di- | Tomrer- og byg- Karlslunde, Re- | 20-49
rektor ningssnedkervirk- | gion Sjalland
somhed
Ingemann Peter Ditlev, di- | Ikke-specialiseret | Bjaeverskov, Re- | 20-49
Components rektor engroshandel gion Sjzlland
JO Safety Thomas Hov- Fremstilling af an- | Nykebing Fal- | 20-49
mand, direktor dre plastprodukter | ster, Region
Sjzlland
Jydsk Emblem- | Hanne Horup, Engroshandel med | Malling, Region | 20-49
fabrik direktor kufferter og leder- | Midtjylland
varer
Kloak Ekspres- | Frank Johansen, | Anlaeg af lednings- | Viborg, Region | Under 20
sen kloakmester net til vaesker Midtjylland
LEDON Simone Donbzk, | Fremstilling af spil | Kolding, Re- 20-49
marketingschef og legetoj gion Syddan-
mark
LPM Produc- Henrik Jorgen- Maskinforarbejd- | ©@lgod, Region | 20-49
tion sen, direktor ning Syddanmark
Michael H. An-
dersen, konstruk-
tor
Mekoprint Lars Bo Nielsen, | Fremstilling af an- | Stovring, Re- Over 100
CIO dre feerdige metal- | gion Nordjyl-
produkter land
Nordic Service | Peter Gloggen- Reparation af elek- | Jyderup, Region | 20-49
Group gichser Knudsen, | tronisk og optisk | Sjaelland
strategisk udvik- | udstyr
lingschef
OKM Steffen Nykjer, | Maskinforarbejd- | Tonder, Region | 20-49
kommunikator ning Syddanmark
Pieter Mourit- Claus Engel- Udlejning og lea- | Vejle, Region Under 20

sen

brecht Jensen,

sing af andet ma-
teriel, udstyr og

Syddanmark
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Operation Mana-
ger

andre materielle
aktiver

undtagen bolig-
tekstiler og be-
kleedningsartikler

Saxo.com Claus Kenberg, | Detailh. M. bo- Kobenhavn, 50-100
CCO & CDIO ger/konto- Region Hoved-
rart./musik/ film staden
via internet
Skagerak Anne Stenberg, Engroshandel med | Aalborg, Region | 20-49
Business Process | mobler, tepper og | Nordjylland
Manager belysningsartikler
SUMAS - Sul- Ina Grenhoj, Engroshandel med | Suldrup, Region | 20-49
drup Maskin- vakstpilot/mar- | landbrugsmaski- Nordjylland
forretning keting ner, -udstyr og til-
behor hertil
Thiirmer Tools | Erik Thiirmer, di- | Fremstilling af Hvidovre, Re- Under 20
rektor hindverktoj gion Hovedsta-
den
Christian Villum,
programleder,
Dansk Design
Center
Triplan Klaus Groth Lar- | Fremstilling af Ishoj, Region 50-100
sen, CEO metalkonstruktio- | Hovedstaden
ner og dele heraf
Unik Funkis René Hojlund, Fremstilling af Viborg, Region | 50-100
direktor bygningstommer | Midtjylland
og snedkeriartikler
1 ovrigt
Vendelbo Spe- | Jesper Bundgaard | Speditorer Hjorring, Re- 50-100
dition Madsen, direktor gion Nordjyl-
land
Viking Life Henrik Balslev, Fremstilling af Esbjerg, Region | Over 100
Saving it-direktor faerdige tekstilvarer | Syddanmark
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Vraa Dampva- | Jorgen N. Ras- Erhvervs- og insti- | Vraa, Region Over 100
skeri mussen, direktor, | tutionsvaskerier Nordjylland
og Morten Lohff
Routhe, Supply
Chain Manager
Weissenborn Kurt Miguel, fa- | Fremstilling af ra- | Vejle, Region 20-49
brikschef jern og rastil samt | Syddanmark
jernlegeringer
North Filtration | Jacob Jacobsen, | Fremstilling af Maribo, Region | 20-49
direktor kole- og ventilati- | Sjalland
onsanleg (til indu-
striel brug)
Anonym Anonym Bogforing og revi- | Nykobing Fal- | 20-49
sion; skatteradgiv- | ster, Region
ning Sjelland
Organisation Interviewperson Titel

Alexandra Instituttet, Data Sci-
ence and Engineering Lab

Morten Skov Jorgensen

Senior Cyber-Physical Specia-
list

DI, DI’s digitale taskforce Christian Hannibal Fagleder

DTU COMPUTE, Institut for | Sofie Rasmussen Projektleder

Matematik og Computer Sci-

ence Charlotte Lerke Weitze Adjunkt

IBIZ-Center — Innovations- Jan Overgaard Centerleder for IBIZ og sekti-
center for eBusiness og Tek- onsleder for Digitalisering
nologisk Institut, Robotcente-

ret

Innovation Centre Denmark Soren Juul Jorgensen Head of Innovation

Mjelner Informatics

Toke Lonbro Norring Boisen

Business Development Ar-
chitect
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