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Forord

Der sker en rakke store forandringer i erhvervslivet i disse dr. 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 indebarer store udfordringer,
men samtidig ogsa skaber nye muligheder for deres virksomhed. Tallene viser dog, at store dele af de
sma og mellemstore virksomheder (SMV’er) endnu ikke for alvor er kommet i gang med at digitalisere
deres vitksomhed. Pi den baggrund har partnerkredsen bag analysen sat sig for at undersoge hvordan
flere SMV’er kan piabegynde en digital rejse og bevage sig op ad den digitale transformationstrappe.

Analysen er finansieret af en partnerkreds bestaende af Erhvervsstyrelsen, Region Hovedstaden, Re-
gion Sjzlland, Region Nordjylland, Region Midtjylland, Region Syddanmark, Akademikerne, DTU,
Guldborgsund kommune, VIBORGEgnens Erhvervsrid og Vejle kommune. Pointer og delanalyser
er blevet diskuteret undervejs i denne kreds. Ligeledes har der vaeres atholdt en leringsworkshop samt
studietur til Berlin. Nervarende analyserapport er udarbejdet af et team bestidende 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 pd 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, falles sag.

REG LAB, maj 2018
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Indledning og sammenfatning

Der sker en rakke store forandringer i erhvervslivet 1 disse ar pd grund af digitalisering. Hastigheden,
hvormed forandringerne sker, er markant hurtigere end tidligere, hvilket udfordrer virksomhedsledere
og deres forretningsmodeller samt kravene til deres medarbejderes kompetencer. Samtidig bliver di-
gitalisering af virksomhederne mere og mere central for virksomheders produktivitet og konkurren-
ceevne nationalt sivel 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 xldre 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 pd nyere digitale vakstomrader
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 sma og
mellemstore vitksomheder (SMV’er) i sztlig grad er udfordrede og bagefter i digitaliseringen”. Men
hvad skyldes det? Ses der pd tvars af undersogelserne, er de vasentligste (oplevede) barrierer for virk-
somheders digitalisering skonomi, tid og ressourcer og ikke mindst viden og kompetencer inden for
digitalisering, herunder bdde adgangen til viden og kompetencer og fokus pa at fd digital viden og
kompetencer i virksomhederne’.

Mens mange tidligere analyser netop har fokuseret pa de barrierer og udfordringer, som holder virk-
somhederne fra at gd i gang med digitaliseringsprocesser, har vi i denne analyse valgt at se nzer-
mere pa danske SMV’er, der er lykkedes 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 serligt rettet mod succesfulde digitale transformationsprocesser i
SMV’er. Analysen giver siledes en dybere og mere nuanceret forstdelse af de forskellige trin, drivere
og neglefaktorer i virksomheders succesfulde digitale rejser. Hensigten er, at vi kan laere af, hvordan
de succesfulde virksomheder har grebet digitaliseringen an, og at denne lering kan bruges i arbejdet
med at f4 endnu flere SMV’er i gang med den digitale transformation

1.1 DIGITAL TRANSFORMATION £NDRER KOMPETENCEBEHOV

Forste delanalyse af REG LABs samlede fokusanalyse om digital transformation i SMV’er fokuserede
p4, hvad der karakteriserer succesfulde digitale transformationsprocesser i SMV’er. Delrapport 1 kon-
kluderede bla., at en af de afgeorende forudsztninger for en vellykket digital transformation er, at
ledelsen og medarbejderne har de rette kompetencer. Det galder bade initialt for overhovedet at
komme i gang med digitaliseringen, undervejs i selve implementeringen, og nar de digitale losninger

! 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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er blevet implementeret og indgar i virksomhedens daglige drift og forretningsgange. Derfor fokuserer
anden delrapport pa, hvilke @ndrede kompetencebehov digital transformation medferer ude 1 virk-
somhederne.

Forste delrapport viser, at der pa bade ledelses- og medarbejderniveau kan udledes en rekke kompe-
tencebehov, der opstdr i de forskellige medarbejdergrupper, nir virksomhedernes processer digitali-
seres. Pa de nederste trin i den digitale trappemodel (se figur 1.1) er @ndringerne i virksomhedernes
kompetencebehov relativt smd og generiske, mens virksomhedernes behov for specialiserede (digitale)
kompetencer stiger, i takt med at de bevaeger sig op ad digitaliseringstrappen. Endvidere tyder case-
studierne pd, at der naturligt er forskelle pa, pracis hvilke kompetencer medarbejderne skal have alt
efter virksomhedens branche og forretningsomrade. Delrapport 2 har til formal at uddybe og konkre-
tisere de overordnede findings om kompetencebehov, der blev udledt som en del af forste delrapport.
Derfor vil anden delrapport besvare folgende undersggelsesspargsmal:

1. Hvordan @ndrer digital transformation kompetencebehovene pa henholdsvis ledelses- og
medarbejderniveau — og opstar der ogsa helt nye kompetencebehov og jobprofiler som folge
af den digitale transformation?

2. Hvilke konkrete kompetencebehov opstar pa henholdsvis ledelses- og medarbejderniveau, nar
en virksomhed gennemgir en digital transformation?

3. Hvilke kompetenceforsyningsstrategier anvender virksomhederne for at imedekomme n-
drede og helt nye kompetencebehov?

De xndrede kompetencebehov vil lobende blive relateret til den digitale transformationsmodel, der
blev introduceret i den forste delrapport.

KORT FORTALT: DEN DIGITALE TRANSFORMATIONSMODEL

Den digitale transformationsmodel blev beskrevet og udfoldet i delrapport 1. Helt overordnet viste den fgrste
delrapport, at der er flere tydelige fzelles mgnstre i SMV’ernes digitale transformationsproces. Pa tvaers af
virksomhederne var konklusionen saledes, at virksomhederne under deres digitale rejser typisk bevaeger
sig pa en falles, digital udviklings- og modenhedstrappe. Modellen, der skal betragtes som en idealmodel,
viser den ’digitale rejse’, som casevirksomhederne i analysen pa tvzers af brancher og geografier typisk gen-
nemgar eller har gennemgaet dele af. Den digitale transformationsmodel er illustreret i figur 1.1. pa naeste
side.

Modellen illustrerer pa den ene side de forskellige trin i digitaliseringsprocessen. Pa den anden side viser fi-
guren, at virksomheders digitaliseringsrejse bade kan ga mod hgjere effektivisering (X-aksen) og mod mer-
vaerdiskabelse, f.eks. nye eller forbedrede services og produkter (Y-aksen). Inden for hvert trin kan virksom-
hedernes primaere motivation, konkrete strategier og tiltag bevaege sig mod en stgrre eller mindre grad af
effektivisering, ligesom der kan vaere forskel pa, hvor stor mervaerdi digitalisering skaber inden for de enkelte
trin. Delrapport 1 viste en tendens til, at procesoptimering oftest er den primaere motivation for digitalisering
pa de tre farste trin, mens mervaerdiskabelse oftere er en driver for virksomheder pa de gverste trin. Generelt
vil det dog typisk veere sadan, at graden af bade mervzerdiskabelse og effektiviseringsgevinster gges, nar
virksomhederne bevaeger sig op ad digitaliseringstrinene.

(FORTSATTES PA NAESTE SIDE)
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Farste delrapport viste samtidig, at digitalisering ikke ngdvendigyvis for alle virksomheder har samme ende-
gyldige 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 nd - og for nogle vil en decideret digital forretnings-
model slet ikke give mening. Farste delrapport viste desuden, at nogle virksomheder, efter at have taget en
raekke trin opad, 'gar tilbage’ ad trappen for at genbesgge og forbedre, hvad de eksempelvis har gjort i for-
hold til digitalisering pa nogle af de ferste trin.

Figur 1.1: Virksomheders digitale transformation og modenhed trin for trin

Digital integration
og modenhed
Hoj kompleksitet «

Selve virksomhedens forretnings-
model digitaliseres helt eller delvist.
Virksomheden udvikler nye digitale
produkter og/eller ydelser enten
ikombination eller som erstatning
for traditionelle produkter/ydelser.

* Farre
standardlgsninger

* Mere avancerede
teknologierfx loT, Al
og machine learning.

* Sterre krav til dybe
digitale kompetencer
in-house.

Mervzrdiskabelse
(Nye eller forbedrede produkter
eller services, nye salgskanaler,m.v.)

Virksomheden digitaliserer sine
udviklings- oginnovationsprocesser.
Eksempelvis via brug af salgs- og
produktionsdata, eller data fra
brugere. Det kan ogsa vaere via 3D
modellering, simulering ,3D print af
prototyperm.v.

* Store @ndringer i
organisation og
kompetencer.

Virksomheden digitaliserer sine
eksterne kommunikations- og salgs-
processer. Det kanfx vaere via

Lav kompleksitet

webshops, digitale vaerktgjer til : Mandge dl . il
kundekontakt og handtering af salgs- Star.] ardigsningerti
og produktionsflows, digitale kanaler radighed (CNC,

og vaerktgjer til kompetenceforsyning.

robotarme, ERP,

CRM, CAD, m.v.).

Mindre aendringer |
organisation og

Her drejer det sigihgj grad om digitalisering
og automatisering af denmade,
virksomheder fremstiller eller frembringer
sine produkter og services pa. Drivkrefterne

o C 5 kompetencekrav.
er typisk primaert optimering, men kan ogséa
vaere muligheder for at hgjne kvalitet og * Typiskikke
tilbyde 'mass customization’. nedvendigtathave
dybe digitale

Digitalisering af regnskabs- og a
bogholderfunktioner, sagsbehandling kompetencer in-
og projektstyringsprocesser m.v. house.

Stort set alle virksomheder har i dag

digitaliseret hele eller vaesentlige dele

af den mere simple administration.

» Procesoptimering og
effektiviseringsgevinster

REG LAB SUCCESFULD DIGITAL TRANSFORMATION | SMV’ER °



Lzsevejledning

Rapporten er opbygget, si der efter indled-
ningen folger en sammenfatning, der pre-
senterer de centrale fund fra nervarende del-
rapport. Derefter folger kapitel 2, der uddy-
ber, hvordan den digitale transformation an-
drer ledelsesrollen i SMV’er, og hvilke kom-
petencer lederen af den digitale transforma-
tion bor besidde, hvis processen skal have de
bedst mulige vilkar for at lykkes. Kapitel 3
omhandler, hvordan digitaliseringen stiller
nye kompetencekrav til eksisterende medar-
bejdergrupper. Kapitel 4 beskriver, hvordan
der ogsa opstar helt nye kompetencebehov og
jobprofiler, nar virksomhederne gennemgar
en digital transformation. I rapportens sidste
kapitel — kapitel 5 — er fokus pa, hvordan
virksomhederne i praksis arbejder med kom-
petenceforsyning, nir den digitale transfor-
mation andrer kompetencebehovene i virk-
somhederne og/eller stiller krav om rekrutte-
ring af helt nye medarbejdere. Dernast folger
bilag A, der presenterer analysens metode,

UNDERSQGGELSENS DATAGRUNDLAG

Til at undersgge problemstillingen er gennemfert 40 ca-
sestudier af succesfuld digital transformation i SMV’er.
Endvidere indgar viden fra casestudier om digital omstil-
ling fra tidligere studier, som Oxford Research og Hanne
Shapiro Futures har gennemfert samt cases fra tidligere
REG LAB fokusanalyser.

Dertil er gennemfgrt otte interviews med eksperter
med dyb indsigt i digitalisering i erhvervslivet.

Afslutningsvis indgar et omfattende skriftligt materiale
(analyser, artikler, websites mv.) om digital transforma-
tion, herunder REG LABs foranalyse af digital omstilling,
der giver en status pa danske SMV'ers anvendelse af di-
gitale teknologier samt de barrierer og udfordringer,
som virksomhederne typisk stgder pa.

For yderligere information om datagrundlaget henvises
til Bilag A — Metode og data.

og bilag B, der er en oversigt over interviewede virksomheder og eksperter.

Udover delrapport 1 og 2 er der udarbejdet et selvstaendigt inspirationskatalog med best practice po-
licy-tiltag og policy-anbefalinger til, hvordan offentlige aktorer pa forskellige niveauer kan understotte
SMV’ers digitalisering. Der er desuden udarbejdet et casekatalog med uddybende casebeskrivelser af
17 udvalgte SMV’ers digitale transformation.

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

1.2 CENTRALE FUND

Det er helt afgorende for en succesfuld digital transformation, at ledelsen og medarbejderne har de
rette kompetencer. Det gaelder bide initialt for overhovedet at komme i gang med digitaliseringen og
undervejs, nar transformationsprocessen pagar. Udover at de rette kompetencer er en forudsztning
for en succesfuld transformationsproces, sa @ndrer den digitale transformation ogsid kompetencekra-
vene pa tvers af den samlede organisation, nar de digitale losninger er blevet implementeret og indgar
i vitksomhedens daglige drift og forretningsgange.

Pa de nederste trin 1 den digitale trappemodel er zndringerne i virksomhedernes kompetencebehov
relativt smé og generiske. Men virksomhedernes behov for specialiserede (digitale) kompetencer
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stiger, i takt med at de bevaeger sig op ad digitaliseringstrappen. Samtidig viser analysen, at der
naturligt er forskelle pa, pracis hvilke kompetencer medarbejderne skal have alt efter den digitale los-
ning, som virksomheden har implementeret.

Det er ogsa vigtigt at vaere opmerksom pa, at de nye kompetencebehov, der opstir pa de to overste
trin i trappemodellen, i de fleste tilfxlde bliver lagt oven pa de kompetencebehov, som opstir pa
de nedre trin. Pa trin 4 og 5 skal lederne eksempelvis stadig have starke leadership- og forandringsle-
delseskompetencer, mens ‘'medarbejderen pd gulvet’ typisk fortsat skal kunne betjene de digitale los-
ninger, som tidligere er blevet indkebt, eller som virksomhedens nye, digitale specialister nu selv ud-
vikler og har lagt oven pd de eksisterende losninger. Der er dog ogsa enkelte eksempler i casematerialet
p4, at de nye kompetencebehov pa trin 4 og 5 erstatter behovene pa trin 1 til 3. Bl.a. hvis virksomheden
overgar til en fuldt digital forretningsmodel, hvor der ikke leengere er behov for medarbejdere, der skal
servicere kunder eller producere fysiske emner. Det er eksempelvis tilfzeldet 1 Saxo.com, hvor trans-
formationen til webshop fundamentalt har @ndret behovet for kompetencer, da der ikke lengere er
det samme behov for ansatte til den fysiske butik.

De @ndrede kompetencebehov pa de enkelte trin i den digitale transformationsmodel er opsummeret
1 figur 1.2 pa naeste side.
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Figur 1.2: Vitksomheders kompetencebehov og kompetenceforsyningsstrategier trin for trin

A Stigende @ndringer i organisation
og kompetencebehov, herunder
behovet for dybe digitale og
akademiske kompetencer

«

. 5 Kompetencebehov pa trin 4 og 5

Kompetter?: ifz;s;'nlng B Nye kompetencebehov:

¢ Avancerede og specialiserede
digitale kompetencer afhzengig af
den digitale lgsning, der er/skal
implementeres

* Digitale projektledere med
bestillerkompetencer

* Hgjtuddannede generalister og
specialister med STEM-
kompetencer

* Nyrekrutteringer

* @get tilknytning af nye
ledelses- og bestyrelses-
kompetencer samt
advisory boards

Mervardiskabelse

* Udfordringer med at
skaffe digitale
specialistkompetencer

Kompetencebehov pa trin 1til 3 .
. Kompetenceforsyning pa
P3 ledelsesniveau:

trin 1til 3
. Forandnn‘gsledelse + Opkvalificering af
*  Leadershipkompetencer .
: eksisterende
*  Staerke personlige kompetencer )
hon a medarbejdere
*  Grundleggende digital forstaelse .
og mindset * Digitale

specialistkompetencer

Pa medarbejderniveau: hentes hos eksterne
leverandgrer

* Digitale betjeningskompetencer
*  Styrkede kognitive kompetencer
*  Staerke personlige kompetencer

Fa udfordringer med at
opkvalificere
medarbejdere

» Procesoptimering og
effektiviseringsgevinster

De xndrede kompetencebehov sammenfattes 1 det folgende. De kan overordnet grupperes pa tre
niveauer:

e /ndrede kompetencebehov pa ledelsesniveau
e /ndrede kompetencebehov hos eksisterende medarbejdere
e Nye kompetencebehov og jobprofiler som folge af digitalisering.
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Ledelsens kompetencer er afgorende for en succesfuld digital transformation

Digital transformation stiller krav til ledernes kompetencer. Bade i selve transformationsprocessen og
1 den efterfolgende ledelse af den digitaliserede virksomhed. Behovet for sterke ledelseskompetencer
opstar allerede pa de nederste digitaliseringstrin, men fortsetter med at vare centrale pa alle trin i den
digitale trappemodel. Ledere i vitksomheder, der digitaliseres, har sarligt behov for felgende kompe-
tencer:

e Lederen af digitale transformationer skal kunne forandringslede

De gennemforte casestudier viser, at en digital transformation helt grundleggende kan karak-
teriseres som en (omfattende) forandringsproces. Derfor stiller en digital transformation krav
til, at lederne har starke kompetencer i forandringsledelse. Starke kompetencer i forandrings-
ledelse dekker over, at lederen i forandringsprocesser evner at lytte til sine medarbejdere, har
kompetencer til at inddrage dem i udviklingsprocesser, kan satte sig ind i medarbejdernes
tankegang og arbejdsprocesser og dernast evner at skabe opbakning til forandringerne blandt
medarbejderne.

Digital forandringsledelse indebarer ogsa, at lederen klart og tydeligt formar at kommunikere
formadl og vision for digitaliseringsprocesserne. Ikke blot i begyndelsen, men lobende efter-
hianden som forandringerne pagar. Den dygtige digitale forandringsleder fokuserer ogsa pa at
implementere de digitale losninger i flere mindre skridt og prioriterer at afsatte tilstraekkeligt
med tid og ressourcer til implementering af digitale losninger. Det medvirker til at skabe tryg-
hed blandt medarbejderne og understotter en succesfuld implementeringsproces.

Derudover indebarer forandringsledelseskompetencer, at lederne har kompetencer til at mo-
tivere og udvikle medarbejderne til den nye, digitale virkelighed.

e Behov for sterke leadership-kompetencer
Ledelse af digitale forandringsprocesser og digitaliserede virksomheder skaber en overordnet
bevagelse 1 lederrollen fra management mod leadership. Det indebarer, at lederen i hgjere
grad skal kunne beherske den blode del af ledelsesrollen, herunder bl.a. at kunne opstille en
vision og lede virksomheden hen imod den. Det gzlder bade indledningsvis for overhovedet
at have viljen til at igangsatte den digitale transformation af virksomheden og i implemente-
ringsfasen for at fa medarbejderne med ombord. Endvidere er leadership-kompetencer ogsa
afgorende, hvis virksomheden pa sigt skal fa succes med at skabe en digital innovationskultur,

hvor alle medarbejdere tenker og har modet til at deltage i procesoptimering og mervardiska-
belse.

e Nysgerrighed, forandringsvillighed og evnen til at se begransninger i egne kompe-
tencer er afgerende
Udover at besidde steerke (forandrings)ledelseskompetencer stiller digital transformation ogsa
krav til ledernes personlige kompetencer. Her er sarligt kompetencer som nysgerrighed, inno-
vationslyst og forandringsvillighed afgorende for, at virksomhederne gennemgar en digital
transformation — bade helt initialt og lebende, efterhanden som virksomhederne beveger sig
op ad digitaliseringstrappen.
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Det er ogsa centralt, at lederne evner at se begrensningerne i egne kompetencer og formar at
inddrage andre kompetencer og uddelegere ansvar i digitale transformationsprocesser, da le-
derne ved digitalisering ofte bevager sig ud pa et fagligt felt, hvor deres viden og kompetencer
er begrensede. Begransningen i egne kompetencer og det at inddrage andre kompetencer kan
vere sxrligt svaert for ledere af SMV’er, da de typisk har varet vant til at sidde med det samlede
overblik og egenhandigt std i1 spidsen for virksomhedernes forandringsprocesser.

e Digital forstielse underbygger en succesfuld transformationsproces — men flere ledere
er udfordrede
Afslutningsvis er en grundlaggende digital forstaelse og et digitalt mindset hos lederne med til
at underbygge en succesfuld digital transformation. Den digitale forstielse og mindset er vigtig
for, at ledelsen overhovedet far ojnene op for de digitale muligheder. Det styrker ledelsens
beslutningsgrundlag, nar virksomheden skal valge en digital losning. Den digitale forstdelse
oger ogsi ledernes evne til at forsta, hvordan de digitale teknologier transformerer den samlede
organisation, sa ledelsen bedre kan foregribe de nye krav til kompetencer og organisering, som
teknologien stiller virksomheden over for.

Selvom de undersogte virksomheder er lykkedes med deres digitale transformation, si viser
casestudierne, at flere af lederne er udfordrede pa deres grundlaggende teknologiforstielse.
Det kan potentielt gore lederne tilbageholdende over for at afprove nye, digitale muligheder
og skabe et darligere grundlag for en gnidningstri indkebs- og implementeringsproces.

De nederste trin pa digitaliseringstrappen medferer typisk ikke markante organisatoriske
og kompetencemaessige omvaeltninger

Nir virksomhederne digitaliserer pa de tre nederste trin i transformationstrappen medferer det sjxl-
dent et behov for storre ndringer i den eksisterende organisation og medarbejdersammensaxtning, da
storstedelen af de ndrede kompetencebehov kan hindteres inden for den eksisterende medarbejder-
gruppe. Alligevel medforer digitaliseringen, at kravene til de eksisterende medarbejderes digitale,
kognitive og personlige kompetencer oges.

e Behov for digitale betjeningskompetencer pa de nederste digitale trappetrin
De digitale losninger medferer, at kravene til medarbejdernes digitale feerdigheder hojnes. 1
langt de fleste tilfelde stiller det primert krav til digitale betjeningskompetencer pa brugerni-
veau. I nogle tilfzlde kan der vare behov for, at enkelte medarbejdere tilegner sig digitale
kompetencer pa et avanceret niveau, sa virksomheden selv kan klare den daglige vedligehol-
delse og foretage mindre justeringer af de digitale losninger, som den har implementeret.
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Pracis hvilke digitale betjeningskompetencer,
medarbejderne har behov for, athxnger af,
hvilke digitale losninger virksomhederne har im-
plementeret. Eksempelvis har ufaglerte og fag-
lerte produktionsmedarbejdere ofte behov for
betjeningskompetencer til at kunne styre bla.
CNC-maskiner, robotarme og ERP-systemer.
Administrative medarbejdere og medarbejdere
inden for handel og i salgsfunktioner skal typisk
kunne beherske it-systemer til lon, regnskaber
og fakturahdndtering sisom E-conomic, Navi-
sion og diverse andre Microsoft-, SAP- og SAS-
losninger. Medarbejdere inden for transport, la-
ger og logistik, bygge/anleg og (operationel)
service har ofte behov for at kunne betjene di-

KORT FORTALT: DIGITALE KOMPETENCER
PA TRE NIVEAUER

Basale digitale kompetencer = betjenings-
kompetencer

Avancerede digitale kompetencer = anven-
delses- og vedligeholdskompetencer

Digitale specialistkompetencer = udvik-
lings- og programmeringskompetencer

For uddybning af de tre niveauer i digitale
kompetencer henvises til boksen "Digitale
kompetencer pa tre niveauer” pa side 23.

verse apps til tablets og mobiler, herunder ERP-
systemer, planlegningsverktojer mv.

Medarbejderne har forudsatningerne til opkvalificering af digitale betjeningskompe-
tencer

Pa trods af bekymring pa ledelsesniveau viser det sig, at storstedelen af medarbejderne i case-
virksomhederne relativt let har kunnet tillere sig de digitale kompetencer pa brugerniveau,
som er pakrevet pi de nederste trin af digitaliseringstrappen. Endvidere er grundleggende
digitale kompetencer i stigende omfang noget, som de nyere generationer allerede opnar via
deres uddannelse — hvad enten der er tale om en erhvervsuddannelse eller en videregiende
uddannelse.

Digital transformation eger kravene til de kognitive kompetencer

En af de afgorende kompetencemassige andringer for ‘medarbejderne pa gulvet’ er, at digita-
lisering oger kravene til deres kognitive kompetencer. De ogede krav til medarbejdernes kog-
nitive kompetencer indebarer bl.a. hojnede krav til medarbejdernes lese- og skriveferdighe-
der, da medarbejderne ofte far deres arbejdsinformationer pa en monitor og efterfolgende skal
afrapportere arbejdsgange, fejl mv. skriftligt 1 de digitale systemer. Kravene er primart pa
dansk, men kan ogsa vare pa engelsk eller andre fremmedsprog. Endvidere kan kravene til
medarbejdernes matematiske forstielse ogsa oges, nar en digital teknologi implementeres, da
medarbejderne i stigende grad f.eks. skal forholde sig til tal pd en monitor.

Kognitive kompetencer indebzrer ogsa et oget behov for analytiske kompetencer og helheds-
forstaelse, da medarbejderne skal vare i stand til at putte de rigtige informationer ind i systemet
og efterfolgende analysere, hvorvidt der er fejl i de produkter, som de digitaliserede processer
resulterer i. Endvidere er det en fordel, hvis medarbejderne kan taenke kreativt og indga i in-
novationsprocesser. Szrligt tydelige bliver kravene til innovationskompetencer pa trin 4 og 5
i digitaliseringstrappen, hvor der opstar et behov for, at alle medarbejdere kan indga aktivt i
de digitale innovationsprocesser.
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e Medarbejdere i digitaliserede organisationer skal vere omstillingsparate og selvstaen-
dige
Den digitale transformation stiller ogsa krav til medarbejdernes personlige kompetencer. I for-
andringsprocessen savel som i den efterfolgende digitale virkelighed er der behov for, at med-
arbejderne er omstillingsparate, abne og fleksible over for @ndringer i organisationen savel
som i deres egen jobfunktion. Derudover er det en fordel, hvis medarbejderne har en generel
digital nysgerrighed, da det oger deres interesse for at deltage i digitale udviklings- og innova-
tionsprocesser. Endvidere stiller de digitale arbejdsprocesser ogede krav til medarbejdernes
selvstendighed, da de lobende skal traeffe beslutninger pa baggrund af de informationer, som
de digitale systemer giver.

e DPai de nederste trappetrin hentes de digitale specialistkompetencer eksternt
Pa de tre nederste digitaliseringstrin begynder virksomhederne ogsa at eftersporge digitale spe-
cialistkompetencer — eksempelvis til udvikling af it-systemer og lignende. Sedvanligvis hentes
de digitale spidskompetencer dog eksternt hos it-konsulenter og systemleverandorer.

e Mangel pa digitale projektledere med bestillerkompetencer

Virksomhederne pa alle niveauer af trappemodellen eftersporger endvidere digitale projektle-
dere med bestillerkompetencer, der kan overskue processen fra kravspecifikation til test og
implementering af de digitale systemer, som virksomheden stir over for at skulle kobe. Beho-
vet stiger, i takt med at virksomhederne bevager sig op ad transformationstrappen, og kom-
pleksiteten af systemerne typisk vokser. Det skyldes bla., at systemerne gar fra at vare stan-
dardlosninger til at skulle vare skraeddersyede til virksomhederne og i nogle tilfxlde egenud-
viklede.

Digital transformation stiller ogsa krav til helt nye medarbejderprofiler - sarligt pa de gver-
ste trappetrin

Digital transformation medforer, at virksomhederne fir helt nye kompetencebehov, der sjzldent
kan dakkes via opkvalificering af eksisterende medarbejdere. Som beskrevet ovenfor begynder enkelte
virksomheder allerede pa de nederste trin at fa behov for at hente helt nye medarbejderprofiler. Det
er dog serligt pa de to overste trin 1 den digitale trappemodel, at behovet for helt nye medarbejder-
profiler vokser.

¢ Nogle virksomheder begynder tidligt at have behov for digitale kompetencer pa avan-
ceret niveau
Allerede pa trin 1 til 3 begynder nogle virksomheder at eftersporge digitale kompetencer pa
avanceret niveau, hvor medarbejderne er i stand til at anvende og/eller vedligeholde vitksom-
hedernes indkebte digitale losninger. Det kan eksempelvis vaere personer med kompetencer
inden for e-handel, marketing, web-analytics og Business Intelligence eller personer med digi-
tale tegnings- og designkompetencer og medarbejdere, der har kompetencer til at vedligeholde
og foretage mindre programmeringer af maskiner i produktionen.
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e Pa de gverste trappetrin stiger behovet for at have digitale specialistkompetencer in-
house
Virksomhederne pa de to overste trin i den digitale trappemodel eftersporger ogsa personer
med digitale kompetencer pd avanceret niveau. Men nar virksomhederne begynder at digitali-
sere deres innovationsprocesser og deres forretningsmodeller og dermed bevager sig op pa
trin 4 og 5 pa den digitale transformationstrappe, begynder de i stigende omfang ogsa at an-
seette de digitale specialistkompetencer in-house.

Digitale specialistkompetencer kan profilmeassigt eksempelvis deekke over it-programmorer,
matematikere og tekniske profiler sisom ingeniorer. Pracis hvilke profiler, virksomhederne
har behov for, afhenger af den enkelte virksomhed og de teknologier, som virksomhederne
har implementeret eller onsker at udvikle. Det kan bade vaere personer med kompetencer til
at innovere og optimere produkter og produktionsprocesser, profiler med kompetencer til
opsetning af e-handelslosninger, lagerstyringssystemer og ERP-systemer og/eller personer
med viden om eksempelvis IoT eller machine learning. Typisk er der dog tale om personer
med lange, videregiende uddannelser.

e Behov for kompetencer i dataanalyse — bade pa avanceret og specialistniveau
Virksomhederne eftersporger personer, der har kompetencer til at analysere de data, som de
har til radighed. Behovet opstar allerede, nar virksomhederne digitaliserer deres salgs- og ker-
neprocesser. Flere af casevirksomhederne pa trin 2 og 3 har sdledes allerede i dag adgang til
store maengder af produktions-, kunde- og salgsdata, men mange af dem mangler kompeten-
cerne til at analysere de mange data, som de har adgang til. I nogle tilfxlde findes der stan-
dardlesninger og programmer, som virksomhederne kan anvende, eksempelvis Google Ana-
lytics og diverse andre Business Intelligence-systemer. Her er det ofte tilstrekkeligt med per-
soner med avancerede digitale kompetencer i form af business analysts sisom cand.merc.er. Nar
der ikke findes standardlosninger til at analysere de store mangder af data, sa skal virksomhe-
derne selv udvikle losninger til at handtere og analysere data. Det er ofte en stor udfordring
for virksomhederne, og her begynder de at eftersporge digitale specialistkompetencer, si de
selv kan udvikle systemer, der kan handtere og analysere de store datamaengder.

e Digital transformation gger behovet for akademiske generalister og specialister
Behovet for hojtuddannedes kompetencer stiger, i takt med at virksomhederne bevaeger sig
op ad digitaliseringstrappen. Det gzlder biade generalister med en merkantil, samfundsviden-
skabelig og humanistisk baggrund samt akademiske specialister med STEM-kompetencer (Sci-
ence, Technology, Engineering and Mathematics).

Opkvalificering af medarbejdere pa de nederste trin - nyrekrutteringer pa de gverste

De @ndrede kompetencebehov hos béide ledelse og medarbejdere, som virksomhederne moder un-
dervejs i den digitale transformationsproces, stiller krav til virksomhedernes strategier for kompeten-
ceforsyning.
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¢ Ledelsesmassige kompetencer opkvalificeres oftest ad hoc fremfor pa systematisk ba-
sis
Blandt de virksomheder, der pa ledelsesniveau har oplevet kompetencemassige udfordringer,
har tilgangen varet at ansxtte nye ledere og/eller tilknytte nye bestyrelsesmedlemmer eller
advisory boards med de rette kompetencer. I enkelte virksomheder er ledelsen blevet opkva-
lificeret via efteruddannelseskurser, men den primare tendens er, at virksomhederne ikke pa
systematisk niveau opkvalificerer deres ledelsesmassige kompetencer. Typisk opkvalificeres
lederne pa ad hoc-basis via inspirationskurser samt deltagelse i netverk, konferencer og lig-
nende. I mange tilfzelde valger casevirksomhederne dog blot at hvile pa de ledelsesmassige og
personlige kompetencer, som lederne i forvejen besidder, frem for at investere i opkvalifice-
ring af deres ledere.

¢ Kompetenceforsyningen forlgber overvejende problemfrit pa de nederste trappetrin,
men kompliceres pa de gverste trin
Pa medarbejderniveau hanger valget af kompetenceforsyningsstrategi ofte sammen med,
hvilke digitale modenhedstrin virksomhederne befinder sig pa. Kompetenceforsyningen fore-
gar overvejende problemfrit pa de indledende digitaliseringstrin (trin 1 til 3), men virksomhe-
derne udfordres, nir de bevager sig lengere op ad den digitale transformationstrappe og pa-
begynder digitalisering af deres innovationsprocesser og/eller forretningsmodel.

e Pa de nederste trappetrin opkvalificeres medarbejdere via efteruddannelse og lear-
ning by doing”
Pa de indledende trin af den digitale modenhedstrappe opkvalificerer virksomhederne primeert
deres cksisterende medarbejdere via leveranderkurser, sidemandsoplering og “learning by
doing”. Endvidere gor enkelte af casevirksomhederne desuden brug af AMU-kurser og HD-
uddannelser til at opkvalificere eksisterende medarbejdere til de andrede jobprofiler, som den
digitale transformation skaber.

e Pa de gverste trappetrin dekkes kompetencebehov primart via nyansattelser

I takt med at virksomhederne begynder at eftersporge avancerede digitale kompetencer og
digitale specialistkompetencer, oplever de, at efteruddannelse af de eksisterende medarbejder-
grupper ikke er nok. Derfor begynder de i hojere grad at rekruttere helt nye medarbejdere
og/eller at hente specialistkompetencer eksternt hos leverandorer og it-konsulenter. P4 trin 1
til 3 henter virksomhederne typisk de digitale specialistkompetencer eksternt, mens de pa trin
4 og 5 i stigende grad begynder at ansztte personer med de digitale specialistkompetencer in-
house.

Selvom virksomhederne primeart anvender nyrekrutteringer og eksterne konsulenter, nar de
skal hente digitale spidskompetencer ind i virksomheden, si er der ogsa tilfelde, hvor virk-
somhederne efteruddanner nogle af deres medarbejdere, sa de opnar avancerede digitale
kompetencer. Det kan eksempelvis vare produktionsmedarbejdere, der larer programme-
ringskompetencer, sa de kan foretage mindre justeringer pa de digitale maskiner i produktio-
nen, eller personer med handveaerksbaggrund, der lerer at betjene software som AutoCAD og
SolidWorks.
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e Sveart at skaffe digitale specialistkompetencer

Virksomhederne er — serligt pa trin 4 og 5 — generelt udfordrede i forhold til at finde medar-
bejdere med avancerede og serligt digitale specialistkompetencer. Virksomhederne har bla.
sveert ved at skaffe medarbejdere, der har bestillerkompetencer og kan lede indkebsprocesser
og den efterfolgende implementering af de digitale losninger. Endvidere har de sxrligt svaert
ved at skaffe specialister med programmeringskompetencer og lignende profiler, der kan fo-
resta deciderede udviklingsprojekter med egen udvikling, programmering mv. Virksomhe-
derne oplever ogsd udfordringer med at rekruttere medarbejdere, der bade har dybe digitale
kompetencer og kompetencer inden for forretningsudvikling. Omvendt oplever virksomhe-
derne, at medarbejdere med digitale kompetencer inden for eksempelvis markedsforing, kom-
munikation, sociale medier og web-analyse er relativt tilgengelige.

1.3 FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

Delrapport 2 har udpeget en rakke kompetencemassige behov og udfordringer, som de virksomhe-
der, der gennemgar en digital transformation, oplever. Hvis flere SMV’er skal i gang med de indle-
dende trin pa digitaliseringsrejsen, og hvis flere af de digitaliserede virksomheder skal loftes op pa de
udfordrende sidste trin pa transformationstrappen, sa peger analysen pa fire kompetencerelaterede
omrader, hvor der med fordel kan swttes ind for at fremme digitalisering i danske SMV’er.

Allerede pa de nederste trin i den digitale transformationsmodel opstar der en rakke kompetenceud-
fordringer, som man bor forholde sig til, sifremt flere SMV’er skal fa en succesfuld start pa digitalise-
ringsrejsen. Selvom problematikkerne opstir pa de nederste trin, er det vigtigt at veere opmarksom
p4, at de 1 de fleste tilfalde fortsat er relevante, nar virksomhederne pabegynder digitalisering af inno-
vationsprocesser og forretningsmodellen.

e Ledelsens kompetencer er afgerende for en succesfuld digital transformation (trin 1-
5)
Analysen viser, at ledelsesrollen er helt afgerende for succesfuld digital transformation i
SMV’er. Lederne skal vaere dygtige til forandringsledelse, beherske leadership-rollen og have
sterke personlige kompetencer. Hvis flere analoge SMV’er skal pabegynde og lykkes med en
digital transformation, er der behov for, at lederne i underskoven af de danske SMV’er bliver
dygtigere til digital forandringsledelse, og at de i hojere grad behersker leadership-rollen. Det
gxlder bade initialt til at komme i gang med de nederste trin pa digitaliseringstrappen, og nar
virksomhederne pa sigt skal bevege sig op pa de to overste trin.

Endvidere peger analysen pa, at manglende teknologiforstielse hos lederne kan vaere en ham-
sko for en succesfuld digital transformation. Hvis flere virksomheder skal i gang med en digital
transformation og pa sigt loftes op pa de sidste digitaliseringstrin, er der derfor ogsa behov
for, at SMV-ledernes teknologiforstielse og digitale mindset styrkes.
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¢ Kognitive kompetencer vokser i betydning (trin 1-5)

Nar virksomhederne implementerer nye teknologier, opstar der et behov for, at medarbej-
derne tillerer sig de basale digitale kompetencer, der skal til for at betjene det nye udstyr. Det
behov dakker storstedelen af virksomhederne via leverandoerkurser og intern opkvalificering.
Men samtidig vokser behovet for kognitive kompetencer. Pa den ene side tyder analysen pa,
at medarbejdernes kognitive kompetencer styrkes, nar digitale teknologier implementeres, og
den interne opkvalificering iveerksattes. P4 den anden side oger behovet for sterkere kognitive
kompetencer blandt ‘'medarbejderne pa gulvet’ behovet for formel opkvalificering, da et mar-
kant loft af medarbejdernes kognitive kompetencer ikke nodvendigvis kan klares via intern
opkvalificering. Det kan oge behovet for brug af horisontal opkvalificering via eksempelvis
AVU- og AMU-kurser og vertikal opkvalificering via videregaende efteruddannelsestilbud sa-
som akademiuddannelser.

e Virksomhederne mangler digitale projektledere med bestillerkompetencer (trin 1-5)
Sarligt pa de nederste trin pa digitaliseringstrappen er der kun fé af virksomhederne, der har
en kritisk masse til at have digitale spidskompetencer in-house. De henter derfor som oftest
de digitale kompetencer hos ikke-uvildige, eksterne it- og teknologileveranderer som led i ind-
kob af en konkret digital losning. Samarbejdet mellem *analoge’ SMV’er og it- og teknologile-
verandorer er en udfordring — ogsd for analysens succesfulde casevirksomheder. SMV’erne
har i de tidlige faser typisk ikke erfaring med at bestille en digital losning, ikke dyb indsigt i
fordele og ulemper ved forskellige, nzsten ens digitale losninger og taler ikke samme ’sprog’
som leverandererne. Indtil SMV’erne selv kan rekruttere digitale projektledere, der bl.a. kan
varetage bestillerrollen, har SMV’erne derfor brug for hjalp fra uvildige radgivere i forhold til
at identificere og bestille de rette digitale losninger og til samarbejdet med it-og teknologileve-
randererne. Det kunne eventuelt vare en opgave, som kunne varetages i erhvervsfremmesy-
stemet.

Pa de overste trin peger analysen pa, at virksomhederne har svert ved at rekruttere digitale
projektledere, der bade har dybe digitale kompetencer og en stark forretningsforstaelse, der
setter dem 1 stand til at identificere og lede nye, digitale udviklingsprojekter i virksomhederne.
Det tyder pa, at der er behov for styrkede efteruddannelsesmuligheder, hvor flere kan fa viden
om de nyeste digitale teknologier og/eller fi styrket deres forretningsmassige kompetencer.

Pa de to overste trin pa digitaliseringstrappen er det sarligt nedenstdende problematik, der udfordrer
virksomhedernes kompetenceforsyning:

e Virksomhederne er udfordrede med hensyn til at rekruttere dybe digitale kompetencer
(trin 4-5)
SMV’erne oplever udfordringer, nir de skal rekruttere profiler med dybe digitale kompetencer
— seerligt pa specialistniveau. Det skyldes flere faktorer. Helt overordnet er manglen pa digitale
specialister et generelt problem pé det danske arbejdsmarked. Det skyldes bade, at der fortsat
uddannes for fd hojtuddannede med STEM-kompetencer, og at riften om kandidaterne er stor
tra virksomhedernes side. Problemet forvarres af, at mange SMV’er har svaert ved at konkur-
rere med landets store virksomheder og de mange it-radgivningsvirksomheder, der ofte kan
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tilbyde en mere attraktiv lon- og arbejdspakke. En anden SMV-relateret problematik er, at
mange af SMV’erne har manglende viden om, pracis hvilke digitale profiler de har behov for.
Udfordringerne med at rekruttere digitale specialister er desuden sarligt store i landets yder-
omrader, hvor udbuddet af denne type kompetencer er mindre end omkring de store byer.
Der er derfor et stort behov for, at udbuddet af personer med digitale kompetencer oges —
eksempelvis ved at der uddannes flere eller ved 1 hojere grad at integrere it og teknologi 1
eksisterende uddannelser. Dernast peger SMV’ernes manglende evne til at kunne absorbere
fuldtidsanszttelser og identificere, hvilke digitale kompetencer de har behov for, mod et oget
behov for deleordninger og uvildig sparring i rekrutteringsprocesser.
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Ledelse af digital transformation

Ledelsen spiller en afgorende rolle i de digitale transformationsprocesser. I storstedelen af casestudi-
erne er den digitale transformation igangsat centralt pa ledelsesniveau, og 1 alle tilfaelde har ledelsesop-
bakning varet afgorende for at komme succesfuldt i mal med digitaliseringsprocessen. Casestudierne
viser, at lederne i de virksomheder, for hvilke det er lykkedes at digitalisere, har haft en reekke faelles
ledelsesmassige og personlige kompetencer — ofte i kombination med en grundleggende digital for-
staelse. Ofte er der tale om en kombination af ledelseskompetencer inden for bl.a. forandringsledelse,
staerke personlige kompetencer samt en grundleggende digital forstaelse og en vilje til forandring.

Behovet for sterke ledelseskompetencer opstar allerede pa de nederste digitaliseringstrin og fortsetter
med at vare vigtige pa de overste trin 1 den digitale trappemodel. Eksempelvis er der pa de overste
trin stadig behov for ledere, der kan lede udviklingsprocesser, og ledere, der kan understotte skabelsen
af en digital innovationskultur, hvor alle medarbejdere bidrager til innovations- og udviklingsproces-
sef.

Fra management til leadership

Overordnet viser de gennemforte casestudier, at ledelse af digitale forandringsprocesser og digitale
virksomheder skaber en bevagelse i lederrollen fra management mod leadership (se boks). Det
betyder, at lederen i hojere grad skal vere dygtig til
den blode del af ledelsesrollen — det vil sige den del,
der indebarer at opstille en vision for virksomheden
og udmonte den i praksis, herunder at kunne lede
selve forandringsprocessen samt lobende at have blik
for at involvere, udvikle og motivere medarbejderne.

DE TRE LEDELSESROLLER - MANAGEMENT,
LEADERSHIP OG EKSPERT

Management - styringsdelen af ledelse. Fokus
pa drift og planlaegning. Her anvendes fzerdig-
heder inden for gkonomistyring, effektivisering

. .. . . og analyse af ledelsesinformation.
Evnen til at teenke visionart og i forandringer frem EnEl

for drift er afgorende i flere dele af forandringspro-
cessen. Bade indledningsvis for overhovedet at have
viljen til at igangsatte den digitale transformation af
virksomheden og i implementeringsfasen for at fa
medarbejderne med ombord. Afslutningsvis er
leadership-kompetencer ogsa afgerende, hvis virk-
somheden pa sigt skal fa succes med at skabe en di-
gital innovationskultur, hvor alle medarbejdere taen-
ker og har modet til at deltage i procesoptimering og
mervardiskabelse.

Betydningen af leadership i den digitale transforma-
tion kommer bl.a. til udtryk i virksomheden JO Sa-
fety, der producerer sikkerhedskilte. Her betod an-
szettelsen af henholdsvis en salgs- og en driftschef, at
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Leadership - fokus pa retning, forandring, veer-
dier og visioner og pa den indre sammen-
haengskraft i virksomheden. Leadership er bade
udadvendt med fokus pa strategi og positione-
ring af virksomheden og indadvendt med fokus
pa medarbejderne, teamudvikling, coaching,
relationer og samarbejde, situationsbestemt le-
delse mv.

Ekspert - situationer, hvor lederen direkte an-
vender tekniske/faglige kompetencer. F.eks. i
faglig sparring, kvalitetssikring og generelt ar-
bejde med faglige problematikker.

Kilde: Ingenigrlederens DNA — Andersen og Se-
cher (2015)



virksomhedens leder pludselig fik mulighed for at redefinere sin ledelsesrolle, sa han i storre grad fik
mulighed for at teenke i visioner og udvikling, hvilket har haft stor betydning for, at virksomheden har
bevaget sig ud pa en digitaliseringsrejse.

Den digitale leder er dygtig til forandringsledelse

Helt grundleggende kan en digital transformation karakteriseres som en (omfattende) forandrings-
proces. Derfor har sterke kompetencer i forandringsledelse ogsa varet en afgorende faktor for, at
ledelserne i casevirksomhederne har fiet succes med deres digitaliseringsproces.

Forandringsledelse dakker over en reekke specifikke kompetencer, som lederne har anvendt i forskel-
ligt omfang alt efter de udfordringer og barrierer, som de er stodt pa i de forskellige trin af digitalise-
ringen. Pracist hvilke beskrives i det folgende.

Forandringslederen skal kunne lytte og involvere for at skabe tryghed og opbakning

Casestudierne viser, at det er helt afgorende for en succesfuld digital transformation, at ledelsen formar
at fa opbakning blandt de medarbejdere, der i praksis skal fore digitaliseringen ud i livet. Casestudierne
viser saledes, at der kan vare en generel modstand imod sterre 2ndringer blandt de medarbejdere, der
berores af de digitale losninger og forandringer. Netop digitalisering medferer ofte store organisato-
riske og jobmassige omvzltninger for den enkelte medarbejder. Derfor kan modstanden mod foran-
dringerne ogsa vare stor blandt medarbejderne. Det galder bade i automatiseringsprocesser, hvor
nogle medarbejdere frygter, at deres funktion pa sigt bliver overflodiggjort, eller i processer, der endrer
drastisk ved den enkelte medarbejders arbejdsopgaver og kompetencekrav. Eksempelvis i de tilfzlde,
hvor digitaliseringen stiller krav om digital dokumentation og derigennem hojner kravene til medar-
bejdernes skriftlighed, eller hvis en proces gar fra at vere analog og handvarkspraeget til en digitaliseret
produktionsproces.

I de digitale forandringsprocesser kan ledelsen komme til at opleve usikkerhed, modstand og mang-
lende opbakning blandt medarbejderne. Derfor er det centralt, at lederne har kompetencer til at skabe
tryghed og opbakning i hele organisationen og serligt blandt de medarbejdere, der berores af digi-
taliseringen.

En made at skabe tryghed og opbakning er ved at lytte til medarbejderne og involvere dem i proces-
sen, sa medarbejderne ikke foler sig kort over af en top-down ledelsesbeslutning om digitalisering.
Hos mebelvirksomheden House Doctor i Ikast valgte ledelsen eksempelvis at prioritere tiden til at
saette sig ned og lytte til medarbejderne for at forsta de frustrationer og bekymringer, som digitalise-
ringen skabte. Udover at give medarbejderne folelsen af at blive lyttet til har virksomheden efterfol-
gende bedre kunnet understotte medarbejdernes behov, si de trives i udviklingsfasen og lerer at an-
vende de nye, digitale losninger.
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Ligeledes viser casestudierne, at ledelsens forstaelse for medarbejdernes tankegang og arbejdsproces-
ser er central for at skabe tryghed og opbakning hos medarbejderne. Det har eksempelvis varet tyde-
ligt i fremstillingsvirksomheden OKM, hvor projektlederen med en baggrund som handvarker kunne
seette sig ind 1 medarbejdernes usikkerheder i forhold til at overgi til papirles produktion.

Kompetencer i medarbejderinddragelse
spiller ikke kun en vigtig rolle i implemente-
ringsprocesser for at skabe tryghed og opbak-
ning. Det kan ogsa vare afgorende i udvik-
lingsprocesser. Det er eksempelvis tilfzldet i
BM Silo, hvor ledelsen systematisk inddrager
medarbejderne i onsket om at innovere pa
produkter og processer (se boks). I mange af
casevirksomhederne — eksempelvis Mekop-
rint, Unik Funkis og OKM, peger lederne end-
videre pa, at det er vigtigt at vere lydher over
for medarbejdernes input og idéer til, hvordan
de digitale losninger kan justeres og udvikles,
sa de 1 hojere grad understotter deres arbejds-
processer. Ved at vare dbne og hurtige til at
omsatte medarbejdernes input til praksis ska-
bes et givtigt feedback-loop mellem medarbej-
dere ogledelse, hvilket styrker bade opbaknin-
gen og inddragelsen af medarbejderne i1 den
digitale transformation, samtidig med at det
seetter skub 1 forandringerne.

Forandringslederen skal kunne kommunikere den digitale transformation og vision klart

I digitale forandringsprocesser er det endvidere vigtigt, at lederne besidder sterke kommunikative
kompetencer og prioriterer at fa fortalt medarbejderne, hvad formalet og visionen er med de digitale

forandringer. Det var bl.a. tilfaldet i produktionsvirksom-
heden North Filtration, hvor ledelsen fra starten har veret
tydelig 1 sin kommunikation til medarbejderne i forhold til,
at hensigten med automatiseringen var at oge produktivitet
og omsatning frem for at spare medarbejdere (se boks).

Kommunikationen til medarbejderne skal ikke blot priori-
teres i opstartsfasen, men ogsa lebende 1 udviklingsproces-
sen, da det kan vare med til at skabe tryghed og forstaelse
for forandringerne 1 organisationen. I mange af casestudi-
erne navner lederne, at en af de vigtigste barrierer at over-
komme har varet at fa medarbejderne til at forsta, at digi-
taliseringen ikke skal til for at kontrollere dem, men skal
implementeres for at sikre virksomhedens fremtid og/eller
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vaeekstmuligheder. Eksempelvis understreger produktionsvirksomheden OKM vigtigheden af lobende
at genfortalle og bekrzfte formalet med de digitale forandringer over for medarbejderne, sa de fortsat
er trygge ved disse. Da medarbejderne lobende bliver utrygge ved forandringerne, er det ikke nok blot
at fortelle visionen én gang.

Hvis digitaliseringsprocesser skal blive succesfulde og skabe markbare resultater, sa tyder data pa, at
det er vigtigt, at lederne evner at opstille og kommunikere den samlede vision med virksomhedens
digitale transformation, sa den ikke bare betragtes som et nyt, afsondret udviklingsprojekt, men som
en ny kultur, som hele virksomheden skal arbejde i. Det gzlder sarligt, hvis digitaliseringen bevager
sig op over trin 3, og digitaliseringen griber ind 1 virksomhedens udviklingsprocesser. Her er det vigtigt,
at alle medarbejdergrupper forstar vigticheden af lobende at taenke i digitale muligheder og udviklinger,
og derfor er netop evnen til at kommunikere en vision og understotte skabelsen af en innovationskul-
tur afgorende for den dygtige digitale leder.

God digital forandringsledelse 1 SMV’er er ofte ogsa kendetegnet ved, at lederne valger at implemen-
tere de digitale lgsninger i en rekke mindre skridt. Det er pa den ene side en nodvendighed, da
SMV’erne sjaldent har ressourcer til store udviklingsprocesser, samtidig med at de skal opretholde
den daglige drift. P4 den anden side er det ogsa helt afgorende for at skabe tryghed blandt de medar-
bejdere, der berores af de digitale omvzltninger. Ved at indfere de digitale losninger i mindre skridt
foles omvaltningerne mindre dramatiske for medarbejderne, samtidig med at det bliver lettere at af-
saette tilstraekkeligt med ressourcer til at opkvalificere medarbejderne og give dem den nedvendige tid
og ro til at blive trygge ved de nye, digitale losninger. Netop det at afsatte tilstrekkeligt med tid og
ressourcer til implementering og opkvalificering af medarbejderne er ogsa et forhold, der kendetegner
succesfuld forandringsledelse.

Behovet for en prioriteret, inkrementel implementering af digitale losninger er sxrlig stort pa de ne-
derste trin pa digitaliseringstrappen. Det skyldes, at transformationen pa de nederste trin ofte berorer
eksisterende medarbejdere, der ikke nedvendigvis er trygge ved @ndringerne, og at der sjaldent tilfores
helt nye medarbejderressourcer til at lofte digitaliseringen pa de nederste trin. Pa de overste trin an-
settes der 1 hojere grad nye medarbejdere, der er trygge ved digitaliseringen og har de fornedne digitale
kompetencer. Dertil kommer, at de ofte har faet tildelt ressourcerne til at prioritere den digitale im-
plementering, og derfor er der eksempelvis ikke de samme krav til, at de skal fortsette med at drifte
ved siden af udviklingsprocessen, saidan som de eksisterende medarbejdere ofte skal.

Den digitale leder er nysgerrig og forandringsvillig

Udover en raekke ledelsesmassige kompetencer stiller digital transformation ogsa krav til ledernes
personlige kompetencer. Nysgerrighed, innovationslyst og forandringsvillighed er nogle af de
personlige kompetencer, der er afgorende for at komme i gang med den digitale omstilling — bade helt
initialt og lobende, efterhanden som virksomhederne bevager sig op ad digitaliseringstrappen. Et ek-
sempel herpa er lederen fra forlagsvirksomheden Dansk Psykologisk Forlag, hvis nysgerrighed over
for digitale teknologier har igangsat en digital transformationsproces — trods manglende digitale kom-
petencer (se boks).
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Casestudierne viser ogsa, at evnen til at kunne se begrans-
ningerne i egne kompetencer er en anden personlig kom-
petence, der ofte har veret afgorende blandt de ledere, der
har staet i spidsen for en succesfuld digital omstilling. Seer-
ligt for de ledere, der ikke har den store digitale knowhow,
kan det vaere grenseoverskridende og sveart at erkende, at
man er ude pa et fagligt felt, hvor ens viden og kompetencer
er begrensede, og at man derfor er nodt til at inddrage an-
dre kompetencer og uddelegere ansvar i transformati-
onsprocessen. Det kan bade ske ved at bringe noglemedar-
bejdere med sterke digitale kompetencer tattere pa beslut-
ningsprocesserne, ved at fa nye bestyrelsesmedlemmer, ved
at tilknytte et advisory board eller ved at ansxtte helt nye
personer i ledelseslaget. Hos Jydsk Emblem Fabrik har di-
gitaliseringen eksempelvis betydet, at man har valgt at ind-
fore en bredere ledelsesgruppe og mindske topstyringen af virksomheden. Det skete, da den dava-
rende ledelse vurderede, at den havde sine begransninger i ledelsen af en digitaliseringsproces og en
digitaliseret virksomhed i det hele taget. Et andet eksempel er ledelsen i Pieter Mouritsen, som har lost
udfordringen med begrensningen i ledelsens kompetencer ved at indga i et tttere samarbejde med
leveranderer og tekniske medarbejdere om udvikling af digitale produkter.

En grundlaeggende digital forstaelse er en styrke for den digitale leder

Digitale kompetencer pa avanceret eller specialistniveau har ikke varet en afgorende kompetence for
de ledere, der har staet i spidsen for den digitale transformation i casevirksomhederne — hverken pa
de indledende eller de mere avancerede digitale trappetrin. Alligevel viser data, at en grundlaeggende
digital forstielse medvirker til at underbygge en succesfuld digital transformation.

Det kendetegner en stor del af de virksomheder, der har fiet succes med en digital omstilling, at
lederne har haft et digitalt mindset, hvor de pa forskellig vis har interesseret sig for de digitale mu-
ligheder. Det gaelder bade initialt, hvor viden om digitale teknologier er afgorende for, at ledelsen far
ojnene op for de digitale muligheder, og til dels ogsa undervejs i indkebs- og implementeringsproces-
sen. Her kan lederens blik og forstielse for digitale muligheder medvirke til at sikre, at virksomheden
i forste omgang far kebt de rigtige digitale losninger. Ikke nodvendigvis pa et meget pracist specifika-
tionsniveau i indkebsprocessen, men mere i forhold til om det grundlaggende er den rigtige digitale
losning for virksomheden. Det var eksempelvis tilfzldet hos produktionsvirksomheden DYKON,
hvor lederen med sin baggrund i it har varet afgorende i indkebsprocessen i forhold til at sikre, at
virksomheden indkebte den rette standardlesning fremfor et dyrere og mere vedligeholdelsestungt,
skreddersyet system.

Dertil kommer, at den digitale forstaelse kan styrke ledernes evne til at forstd, hvordan de digitale

teknologier transformerer den samlede organisation, sa ledelsen bedre kan foregribe de nye krav til
kompetencer og organisering, som de nye, digitale losninger potentielt stiller virksomheden over for.
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En grundleggende teknologiforstielse hos lederen er relevant pa alle niveauer af digitaliseringstrap-
pen. Casestudierne viser, at behovet for en grundlaeggende teknologiforstielse vokser pa de overste
trin. Ofte dekkes kompetencebehovet dog ved at hente nye ledelseskompetencer ind eller via tattere
samarbejde med medarbejdere med digitale kompetencer — eksempelvis nyrekrutterede, digitale pro-
jektledere og specialister.

Pa trods af at flere af de undersogte virksomheder har fiet succes med deres digitale transformation,
viser casestudierne, at flere af lederne er udfordrede pa deres grundleggende viden om de digitale
teknologier, hvilket kan skabe udfordringer i flere faser af den digitale transformation. Det har eksem-
pelvis vearet tilfaldet i vitksomheden LEDON, der producerer legeredskaber. Her beskriver en person
fra ledelseslaget i LEDON, at ledelsens manglende viden om digitale muligheder og teknologi har
skabt en generel tilbageholdenhed over for at implementere digitale losninger, da de digitale losninger
og indkebsprocesser kan vare svaere at forsta og overskue. Ofte har det derfor forst varet, nar kravene
er kommet fra eksterne partnere, eller nar digitaliseringsgevinsterne er blevet meget tydelige, at virk-
somheden har valgt at tage et skridt op ad den digitale trappe.

Eksemplet fra LEDON og de andre gennemforte casestudier viser dog, at pa trods af at nogle af de
ledere, der har stdet i spidsen for digital transformation, har veret udfordrede pa deres grundleggende
teknologiforstielse, sa har de haft en rekke andre kompetencer sasom forandringsvillighed, nysgerrig-
hed og modtagelighed over for nye tendenser, hvilket har medvirket til at bringe digitalisering ind i
virksomhederne alligevel. Det tyder pa, at grundleggende teknologiforstaelse er et plus i digitale for-
andringsprocesser, men ikke nedvendigvis et zust for, at virksomhederne pabegynder deres digitale
transformation.
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AEndrede kompetencebehov pa medarbejderni-
veau

Digital transformation a@ndrer kompetencebehovene pa medarbejderniveau. Det gzlder pa de neder-
ste trin af den digitale transformationstrappe, hvor den digitale transformation betyder, at de eksiste-
rende medarbejdergrupper far behov for en rakke nye, digitale, personlige og kognitive kompetencer.
Men det gzlder sxrligt ogsa, nar virksomhederne begynder at digitalisere deres innovationsprocesser
og/eller deres forretningsmodel. Her fir de ofte behov for nogle helt nye kompetenceszt og medat-
bejderprofiler, hvilket sjeldent kan handteres inden for rammerne af de eksisterende medarbejder-

grupper.

Nir virksomhederne pabegynder den mere komplekse digitale transformation, stiger behovet for di-
gitale kompetencer pa bade avanceret niveau og pa specialistniveau. Endvidere viser casestudierne, at
flere af virksomhederne begynder at eftersporge flere hojtuddannede og medarbejdere med hybrid-
profiler, der bade har kompetencer inden for det digitale omrade og i eksempelvis organisations- og
forretningsudvikling. Dertil kommer, at virksomhederne i stigende omfang far behov for profiler, der
kan projektlede de digitale udviklingsprojekter, herunder selve indkebs- og implementeringsproces-
sen.

3.1 ANDREDE KOMPETENCER HOS EKSISTERENDE MEDARBEJDERGRUP-
PER

Nar virksomhederne digitaliserer pa de tre nederste trin pa transformationstrappen, medforer det sjel-
dent et behov for storre @ndringer i den eksisterende medarbejdersammensatning, da storstedelen af
de xndrede kompetencebehov kan handteres inden for den eksisterende medarbejdergruppe. Storste-
delen af casevirksomhederne har ikke reduceret i medarbejderstaben som folge af digitaliseringen, da
digitalisering ofte er blevet brugt som afsaxt til at ege produktionen, produktkvaliteten eller til at hand-
tere en stigende omsztning. Alligevel medforer digitaliseringen af organisationerne, at kravene til de
cksisterende medarbejderes digitale, kognitive og personlige kompetencer oges.

Selvom digital transformation pa de nederste trin sjeldent 2ndrer fundamentalt ved kompetencebe-
hovene hos de eksisterende medarbejdere, sa viser casematerialet ogsa eksempler p4, at nogle medar-
bejderes jobfunktioner andrer sig drastisk. Eksempelvis i tilfalde, hvor en analog produktionsproces
overgir til at vare automatiseret og digitaliseret. Det er bl.a. tilfaldet 1 LEDON, der producerer lege-
redskaber. Her har en uddannet mobelsnedker tidligere produceret materialer manuelt i handen. I dag
sker arbejdet primeart via it-software og CNC-maskiner. Eksemplet viser dog samtidig, at virksomhe-
derne selv ved storre @ndringer i medarbejdernes jobfunktioner overkommer de @ndrede kompeten-
cebehov via omskoling og efteruddannelse af eksisterende medarbejdere.

Selvom digitalisering oger kravene til bade de digitale, personlige og kognitive kompetencer, viser
analysen endvidere, at der fortsat er behov for, at medarbejdernes grundleggende faglice kompetencer
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er pa plads — hvad enten der er tale om handvarksmzeassige, administrative eller handels- og service-
massige kompetencer. Det illustreres ogsa godt med ovenstiende eksempel med mobelsnedkeren, der
1 kraft af en kombination af hindvaerksmassig indsigt og digitale kompetencer bliver en ressource for
virksomheden. Eksempelvis i produktudviklingsfasen (f.cks. via viden om materialer) samt til fejlfin-
ding og kvalitetskontrol af de emner, som maskinerne producerer.

Behov for digitale kompetencer pa brugerniveau

Implementeringen af digitale losninger medforer, at kravene til medarbejdernes digitale feerdigheder
andrer sig. I langt de fleste tilflde stiller det primeart krav til digitale kompetencer pa brugerniveau
(se boks).

At medarbejderne primart har behov for digitale kompetencer pd brugerniveau skyldes bl.a., at selve
udviklingen af de digitale losninger handteres af personer med digitale specialistkompetencer. Derfor
er der sjeeldent behov for, at 'medarbejderne pa gulvet’ har digitale kompetencer over brugerniveau.

For at mindske afhengigheden af eksterne leveranderer kan der dog i nogle tilfxlde vaere behov for,
at enkelte medarbejdere (superbrugere) tilegner sig digitale kompetencer pa avanceret niveau, si
medarbejderne selv kan sta for den daglige vedligeholdelse og foretage mindre justeringer af de digitale
losninger, som virksomhederne har implementeret.
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DIGITALE KOMPETENCER PA TRE NIVEAUER

Med inspiration fra OECD’s klassifikation af IKT-kompetencer opererer vi i rapporten med digitale kompe-
tencer pa tre niveauer.

1. Digitale kompetencer pa brugerniveau (betjeningskompetencer)

Kompetencer pd brugerniveau indebzerer, at medarbejderne behersker de basale, generiske it-vaerkte-
jer sdsom tekstbehandlingsprogrammer, regneark, e-mail og internetrelaterede vaerktgjer og operatio-
ner sasom sggning. Kompetencer, der ofte er basale og ngdvendige i nutidens informationssamfund. |
vores definition indebzerer det ogsa betjening af sektorspecifikke, digitale lgsninger sdsom ERP-syste-
mer, administrative programmer og CNC-maskiner.

2. Digitale kompetencer pa avanceret niveau

At besidde digitale kompetencer pa avanceret niveau betyder, at medarbejderne kan anvende og lave
mindre justeringer/programmeringer i relativt avancerede og sektorspecifikke, digitale lgsninger. Det
kan eksempelvis vaere anvendelse af softwarelgsninger sasom Google Analytics, mindre justeringer af
ERP-systemer, CNC-maskiner og robotarme samt kompetencer til at kunne bruge tegningsvaerktajer
som AutoCAD og SolidWorks. Pa avanceret niveau er IKT sjaeldent medarbejdernes primaere jobfunk-
tion, men det indgar som et afggrende vzerktgj i deres jobfunktion.

3. Digitale specialistkompetencer

Digitale specialistkompetencer daekker over personer med evner til at udvikle, drive og vedligeholde it-
systemer og digitale lgsninger. Personer med digitale specialistkompetencer arbejder med it pa et sa
specialiseret niveau, at det seedvanligvis kraever en formel uddannelse inden for it eller det tekniske om-
rade. Eksempler kan vaere datamatikere, dataloger og ingenigrer.

Kilde: OECD Information Technology Outlook (2004)

Betjeningskompetencerne er athaengige af den valgte losning

Precis hvilke digitale betjeningskompetencer, medarbejderne har behov for, athanger af, hvilke digi-
tale losninger virksomhederne har implementeret. Derfor er kompetencerne ofte branchespecifikke,
og de kan ogsa vere forskellige pa tvars af virksomhederne i de samme brancher alt efter det speci-
fikke program eller den maskine, som virksomheden anvender.

For ufaglerte og faglerte medarbejdere i produktionsvirksomheder som eksempelvis Vraa Dampva-
skeri, BM Silo og Thurmer Tools stiller digitaliseringen af kerneprocesser og administrative processer
ofte krav om digitale betjeningskompetencer til eksempelvis CNC-maskiner, robotarme og ERP-
systemer sasom Navision og C5.

For medarbejdere, der er ansvarlige for administrative processer — eksempelvis HK’ere og personer
med korte, videregiende uddannelser — indebzrer digitaliseringen af deres arbejdsopgaver, at de ek-
sempelvis skal kunne benytte nye it-systemer til lon, regnskaber og fakturahandtering sisom E-
conomic, Navision og diverse andre Microsoft-, SAP- og SAS-lgsninger alt efter det pracise arbejds-
omrade.
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De digitale brugerkompetencer, som
medarbejdere i brancherne transport,
bygge/anleg og (operationel) service
skal besidde, afthznger igen meget af de
precise digitale losninger, som virk-
somhederne har implementeret. Ofte
er der dog tale om kompetencer til at
kunne benytte computerprogrammer
og apps til tablets og mobiler. Ek-
sempelvis  ressourcestyringsvarktojer
til mobile devices, hvor medarbejderne
bliver allokeret til arbejdsopgaver, sa de
ikke behover at kore ind forbi kontoret
og fa deres daglige arbejdsskema, inden
de tager ud og pibegynder deres ar-
bejdsdag hos de enkelte kunder. Et ek-
sempel pa en sidan losning ses hos
virksomheden Buus Anlagsgartner,
der er overgaet til digitale arbejdskort
(se boks).

Medarbejderne har i stigende grad forudsaetninger for at tillaere sig brugerkompetencer

De gennemforte casestudier viser, at storstedelen af medarbejderne i de enkelte virksomheder har
forudsaetningerne for at tillere sig de digitale kompetencer pa brugerniveau, som er pakravet pa de
nederste trin pa digitaliseringstrappen. Det var eksempelvis tilfaldet hos produktionsvirksomheden
Mekoprint, hvor ledelsen frygtede, at implementeringen af iPads i produktionen og indforelsen af
automatiserede produktionsprocesser ville blive en stor udfordring. Det viste sig dog hurtigt, at med-
arbejderne havde flair for it — bl.a. qua deres daglige omgang med computere og mobile enheder — og
derfor via intern opkvalificering og leveranderkurser relativt let tillerte sig de digitale kompetencer,
som var pakrevet i produktionen.

Data tyder ogsa p4, at grundleggende digitale kompetencer i stigende omfang bliver noget, som de
nyere generationer allerede opnar via deres uddannelse. Hvad enten der er tale om en faglert
uddannelse eller en videregaende uddannelse, viser casematerialet, at medarbejderne allerede fra sko-
lebznken eller studiet har opnaet nogle grundleggende digitale kompetencer. Dertil kommer, at de
nyere generationer pa arbejdsmarkedet ofte er meget motiverede for digitale losninger og besidder en
grundleggende digital forstaelse. Alligevel vil der ofte vare behov for, at nye medarbejdere skal opna
ferdigheder i de konkrete digitale losninger, som de enkelte virksomheder har valgt at anvende, nar
de kommer ud pa arbejdsmarkedet.

Casematerialet viser ogsa eksempler p4, at nogle medarbejdere allerede pa de nederste trin har haft
relativt sveaert ved at tilpasse sig de nye, digitale kompetencekrav. Det skyldes svage forudsztninger,
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men er i mange tilfelde ogsa en konsekvens af manglende lyst til og motivation for at lare at betjene
de nye, digitale systemer. Virksomhederne — eksempelvis House Doctor og DYKON — har typisk
hindteret denne type medarbejderes svagere forudsatninger ved at allokere ekstra ressourcer til op-
kvalificering eller ved at fokusere pa meget brugervenlige it-losninger. Derfor er det i langt de fleste
tilfeelde alligevel lykkedes at give de eksisterende medarbejdere de fornedne digitale brugerkompeten-
cer, som skal til for at kunne udfylde deres jobfunktion. Praecis hvordan det er foregaet vil blive ud-
dybet i kapitel 5, der gennemgir virksomhedernes kompetenceforsyningsstrategier.

Digitalisering oger kravene til medarbejdernes kognitive kompetencer

Digital transformation betyder ikke blot, at medarbejderne skal opna digitale brugerkompetencer. Ca-
sestudierne viser ogsa, at en af de afgerende andringer for ‘'medarbejderne pa gulvet’ er, at digitalise-
ring oger kravene til medarbejdernes kognitive kompetencer. Som en leder i en produktionsvirk-
somhed formulerer det, sa har den digitale transformation betydet, at medarbejderne skal blive bedre
til at ’bruge hovedet’. Det indebzrer bl.a., at de skal kunne fodre systemerne med de rigtige oplysnin-
ger, ikke ukritisk folge sagsgangene og lebende dokumentere, hvad de foretager sig.

Digitalisering formaliserer arbejdsgange og eger krav til lese- og skriveferdigheder

Virksomhedernes digitale transformation betyder ofte, at virksomhedernes arbejds- og kommunikati-
onsgange bevager sig fra individuelle, mundtlige og erfaringsbaserede processer til systematiserede,
formaliserede og skriftlige processer. Det kan eksempelvis vare tilfzldet, hvis en virksomhed val-
ger at implementere et nyt CRM-system, hvor szlgerne ikke lengere kan arbejde med deres egne,
individuelle papirlapssystemer eller systemer, hvor alt ligger lagret i deres egne hoveder. I stedet er de
nodsaget til at indtaste alle informationer og arbejdsgange i systemet. Et andet eksempel er, nar virk-
somheder som folge af digitaliseringen begynder at dokumentere deres arbejdsprocesser for at kunne
vise, at de lever op til bestemte standarder. Det er eksempelvis tilfaldet for legetojsvirksomheden
LEDON, der skal kunne dokumentere, at den lever op til en rekke minimumskrav til legeudstyr, og
for virksomheden Nordic Service Group, der skal dokumentere de reparationer, som den gennemfo-
rer pd det medicinske udstyr, der star hos dens kunder.

De formaliserede og skriftlige processer oger kravene til medarbejdernes leese- og skrivefaerdighe-
der, da de ofte fir deres arbejdsinformationer pa en monitor og efterfolgende skal afrapportere ar-
bejdsgange, fejl mv. skriftligt i de digitale systemer. Saerligt de ogede krav til medarbejdernes lese- og
skriveferdigheder kan vere en udfordring for nogle medarbejdergrupper. Casematerialet viser enkelte
eksempler pa medarbejdere, der ikke har kunnet honorere de nye kompetencekrav. Eksempelvis naev-
ner en enkelt virksomhed, at den har vaeret nodt til at afskedige en medarbejder, da personen havde
svaert ved at leve op til de @ndrede kompetencekrav. For storstedelen af medarbejderne, herunder
personer med svage lase- og skriveferdigheder, er det dog lykkedes at handtere de ogede krav til leese-
og skriveferdigheder.

Casestudierne viser, at @ndringerne primert vedrorer medarbejdernes danskkompetencer, men fra
andre studier ved vi, at digitale arbejdsgange kan medfore, at kravene til medarbejdernes evne til at
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beherske teknisk engelsk og andre fremmedsprog oges’. Det skyldes bla., at softwarelosninger og
instruktioner til maskiner og lignende kan foreligge pa engelsk, og at digitalisering kan oge graden af
internationalt samarbejde, salg mv.

Den digitale transformation kan ogsa medfore, at kravene til medarbejdernes grundleeggende ma-
tematiske forstaelse oges. Eksempelvis 1 tilfaelde, hvor produktionsmedarbejdere skal monitorere tal
pa en skaerm for at sikre, at produktionsprocesserne overholder et specifikt kvalitetsmal.

Behov for analytiske kompetencer, helhedsforstielse og kreativitet

Digital transformation eger ikke blot behovet for at lese og skrive, men hojner ogsa det generelle
behov for analytiske kompetencer blandt medarbejderne. Det indebzrer bla., at medarbejderne skal
vare i stand til at putte de rigtige informationer ind i systemet og kunne analysere, hvorvidt der er fejl
1 de produkter, som de digitaliserede processer resulterer i. Det gzlder bade for produktionsmedar-
bejderen, der skal kunne fejlfinde pa en maskine i produktionen, hvis den gar ned, og for den admini-
strative medarbejder, der skal kunne kontrollere, om summen af de automatisk indtastede oplysninger,
der kommer ud af regnskabsprogrammet, nu ogsa er rigtige.

Udover at oge kravene til medarbejdernes analytiske
kompetencer viser data, at digitaliseringen hejner be-
hovet for, at medarbejderne fir en steerkere helheds-
forstaelse for virksomhedens samlede processer og
forretningsgange. Det skyldes bl.a., at det oger medar-
bejdernes evne til at indga i1 de nye, formaliserede og
systematiserede arbejdsgange og forstd vardien heraf.
I produktionsvirksomheden DYKON har implemen-
teringen af en integreret it-platform og digitale skarme
1 produktionen bade krevet og samtidig understottet
en sterkere helhedsforstielse blandt medarbejderne

(se boks).

Helheds- og forretningsforstaelsen samt de analytiske
kompetencer er samlet set ogsa kompetencer, der oger
muligheden for, at medarbejderne kan indga som en
ressource i udviklings- og innovationsprocesser. Et eksempel herpi er virksomheden Unik Funkis, der
producerer dore og vinduer. Her har medarbejderne efter indforelsen af et ERP-system, der har tyde-
liggjort virksomhedens samlede forretningsgange, lobende leveret input til, hvordan virksomheden
kan optimere arbejdsgange og den tilhorende digitale understottelse. I relation til det fremhzaver flere
af virksomhederne, at medarbejdernes evne til at tenke kreativt og i nye losninger er en anden vigtig
og vaerdiskabende kompetence, nar virksomhederne gennemgar en digital transformations- og forma-
liseringsproces. Det gzlder eksempelvis hos produktionsvirksomheden BM Silo, hvor medarbejderne
bla. pa et arligt *fremtidsveaerksted” er med til at udvikle nye, forbedrede arbejdsgange.

4 Se eksempelvis ”Analyse af udviklingstendenser i plastindustrien”, Oxford Research (2017).
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Kravene til at kunne indga 1 innovationsprocesser kan allerede opsta pa nogle af de lavere trin pa den
digitale udviklingstrappe, som eksempelvis ovennavnte BM Silo illustrerer. Data viser, at behovene
for innovationskompetencer hos medarbejderne stiger, i takt med at virksomhederne bevager sig
op ad trappen. Sarligt tydelige bliver kravene pa trin 4 og 5, hvor der opstar et behov for, at flere af
medarbejderne kan indgé aktivt i de digitale innovationsprocesser.

Bevagelsen op ad den digitale transformations-
trappe betyder i hovedreglen stigende krav til med-
arbejdernes kognitive kompetencer, men i nogle
tilfelde kan digitaliseringen i praksis @ndre kom-
petencebehovene i en mindre kraevende retning.
Det er eksempelvis tilfeldet i transportvirksomhe-
den Engsig Transport, hvor et nyt ressourcealloke-
ringssystem har mindsket kravene til chaufforernes
skriftlige kompetencer (se boks). Eksemplet viser
dog ogsa, at pa trods af at kravene til chaufforernes
skriftlige kompetencer er mindskede, sa hojner det
omvendt kravene til deres leesefzerdigheder. Digita-
liseringen betyder derfor saedvanligvis, at kompe-
tencekravene til medarbejderne som minimum an-
dres og i langt de fleste tilfzlde ogsd oges.

Digital omstilling stiller krav til medarbejdernes personlige kompetencer

I forlengelse af behovet for ogede kognitive kompetencer viser casematerialet, at den digitale trans-
formation og de digitale arbejdsgange medforer, at en rakke personlige kompetencer bliver afgorende,
hvis medarbejderne skal kunne bega sig i den nye, digitale virkelighed.

I selve transformationsprocessen er det afgorende, at medarbejderne er omstillingsparate og dbne
over for @ndringer i organisationen savel som i deres egen jobfunktion. Det er siledes afgorende, at
medarbejderne evner at kunne omstille sig og tilpasse sig til de nye, digitale arbejdsgange, herunder
andrede jobfunktioner og kompetencekrav. Flere virksomhedsledere papeger, at netop omstillingspa-
rathed er en afgerende forudsatning, hvis eksisterende medarbejdere skal med pa digitaliseringsvog-
nen. Et godt eksempel herpa er BM Silo, hvor medarbejderne i takt med digitaliseringen i flere tilfzlde
er lykkedes at omstille sig og skifte jobfunktion i de tilfelde, hvor der er opstiet behov for at kunne
lofte nye arbejdsopgaver.

Flere af virksomhedslederne peger ogsa pa, at det er en fordel, hvis medarbejderne besidder en generel
digital nysgerrighed, nar nye systemer implementeres. Digital nysgerrighed kan ogsa skabe vardi
senere 1 processen, nar systemet er implementeret, da det naturligt vil oge medarbejdernes villighed til
at deltage 1 digitale udviklings- og innovationsprocesser. Eksempelvis havde transportvirksomheden
Engsig Transport en medarbejder, der var meget nysgerrig over for de digitale muligheder. Det har
naturligt gjort medarbejderen til en vigtig bidragsyder, nir virksomheden skal udvikle og implementere
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nye losninger. Dertil kommer, at medarbejderen, som superbruger af det indkebte system, kan under-
stotte den interne oplaring af virksomhedens chaufforer via peer learning.

Den digitale transformation kan betyde lobende =n-
dringer i medarbejdernes jobfunktion, men casestudi-
erne viser ogsa eksempler pa, at medarbejderne kan op-
leve daglige @ndringer i deres arbejdsopgaver. Det stil-
ler krav til medarbejdernes fleksibilitet. Et eksempel
er medarbejderne hos Vraa Dampvaskeri (se boks).

Digitaliseringen oger typisk ogsa kravene til medarbej-
dernes evne til at arbejde selvstandigt. Eksempelvis 1
tilfeelde, hvor medarbejderne pd baggrund af produkti-
onsdata selv skal kunne treffe beslutninger om, hvor-
vidt en produktionsmaskine skal slukkes, synes eller
kore videre.
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3.2 NYE KOMPETENCEBEHOV SOM FOLGE AF DIGITALISERING

Virksomheder, der gennemgar en digital transformation, oplever ikke blot, at kompetencekravene 1
den eksisterende medarbejdergruppe ®ndrer sig. Casestudierne viser, at en stor del af virksomhederne
ogsd begynder at fi helt nye kompetencebehov, der sjeldent kan dakkes via opkvalificering af eksi-
sterende medarbejdere. Som en virksomhedsleder udtrykker det, sa er det svert at lave en lagermed-
arbejder om til en it-programmor.

Allerede pa de tre nederste digitaliseringstrin begynder virksomhederne at eftersporge nogle kompe-
tencesat, som de ikke tidligere har haft behov for. Det gzxlder bl.a. digitale specialistkompetencer
— eksempelvis til udvikling af it-systemer og lignende. Ofte hentes de digitale spidskompetencer dog
eksternt hos it-konsulenter og systemleverandorer.

Virksomhederne pa trin 1 til 3 begynder ogsa at eftersporge digitale kompetencer pa avanceret
niveau, hvor medarbejderne er i stand til at anvende og/eller vedligeholde vitksomhedernes indkebte
digitale losninger. Det kan eksempelvis vaere personer med kompetencer inden for e-handel, marke-
ting, web-analytics og Business Intelligence, digitale tegnings- og designkompetencer samt personer
med flair for digital projektledelse.

Nir virksomhederne begynder at digitalisere deres innovationsprocesser og forretningsmodeller og
dermed bevager sig op pa trin 4 og 5 pa den digitale transformationstrappe, begynder de i stigende
omfang at anstte de digitale specialistkompetencer in-house.

Virksomhederne eftersporger ogsi digitale projektledere med indkeberkompetencer, der kan
overskue processen fra kravspecifikation til test og implementering af de digitale systemer, som virk-
somheden star over for at skulle kobe. Behovet stiger, i takt med at virksomhederne bevager sig op
ad transformationstrappen, og kompleksiteten af systemerne typisk vokser. Det skyldes bl.a., at syste-
merne gar fra at vaere standardlosninger til at skulle vaere skraeddersyede til virksomhederne og i nogle
tilfelde egenudviklede.

Casestudierne viser ogsa, at virksomhederne i stigende omfang begynder at answtte hojtuddannede, i
takt med at de bevzeger sig op ad digitaliseringstrappen. Det gelder bade generalister med en merkan-
til, samfundsvidenskabelig og humanistisk baggrund og akademikere med STEM-kompeten-
cer (Science, Technology, Engineering and Mathematics).

Digitalisering skaber behov for avancerede digitale kompetencer

Casestudierne viser, at en stor del af de digitaliserede virksomheder begynder at eftersporge digitale
kompetencer pd avanceret niveau. Digitale kompetencer pa avanceret niveau indebarer, at medar-
bejderne kan anvende og lave mindre justeringer/programmeringer i relativt avancerede og sektorspe-
cifikke, digitale losninger. Det gzelder eksempelvis til anvendelse af diverse softwarelosninger og/eller
ved mindre justeringer af it-systemer, weblgsninger mv. De digitale kompetencer er ofte en del af
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medarbejdernes kompetenceszt, men it er sjaldent deres primaere jobfunktion, sidan som det eksem-
pelvis gzlder for programmoerer og lignende. Et eksempel herpd er vitksomheden North Filtration,
der producerer luftfiltre. Virksomheden har indtil for ganske nylig haft superbrugere ansat i produkti-
onen, der har kunnet foretage mindre justeringer af bl.a. virksomhedens CNC-maskiner. I takt med et
onske om at digitalisere flere processer har virksomheden dog netop ansat en ingenior, der skal un-
derstotte den digitale udviklingsproces.

Ofte rekrutteres personer med avancerede digitale kompetencer eksternt. Men der er ogsd eksempler
pa, at virksomhederne har haft ansatte med avancerede digitale kompetencer in-house, for de har
igangsat den digitale transformation, og at de ansatte efterfolgende har spillet en afgerende rolle i
igangsztningen af virksomhedernes digitale transformation. Det gzlder eksempelvis for legeredskabs-
fabrikanten LEDON. Her havde virksomheden ansat nogle designere, der var vant til digitale teg-
ningsprocesset, som LEDON ikke arbejdede med péa davarende tidspunkt. Designerne har efterfol-
gende presset pa, for at virksomheden skulle skifte fra analogt til digitalt tegningsmateriale.

Precis hvilke typer af avancerede digitale kompetencer, virksomhederne eftersporger, athenger i hoj
grad af, hvilke processer virksomhederne har digitaliseret. Pa trin 1 til 3 pa digitaliseringstrappen ef-
tersporger vitksomhederne typisk avancerede digitale kompetencer, der kan understotte digitaliserin-
gen af deres kerneprocesser.

Eftersporgsel pa avancerede kompetencer i web, digital markedsfering og kommunikation

I handelsvirksomheder samt til salgs-, kommunikations- og marketingfunktioner eftersporger virk-
somhederne ofte profiler med kompetencer inden for web og digital markedsfering og kommu-
nikation. Her eftersporger virksomhederne typisk personer, der kan drifte og vedligeholde hjemme-
sider, webshops, intranet mv. samt kompetencer inden for Google AdWords og Analytics, sociale
medier, digital kommunikation, opsatning og varetagelse af nyhedsbreve samt basale kompetencer i
diverse grafiske programmer sisom Adobe-pakken. Det er eksempelvis tilfaldet hos House Doctor
og SUMAS — Suldrup Maskinforretning, der begge har ansat nye medarbejdere til at vedligeholde deres
hjemmesider og profiler pa de sociale medier.

Virksomhederne eftersporger kompetencer til analyse af data

I forhold til salg og forretningsudvikling eftersporger virksomhederne desuden medarbejdere med
kompetencer i simpel dataanalyse/Business Intelligence. Det kan cksempelvis vaere merkantilt
uddannede, ingeniorer eller lignende, der kan analysere data fra Google Analytics, virksomhedens
ERP-system eller den specifikke digitale standardlesning, hvorfra virksomheden henter data om sine
kunder, produktionsproces mv.

Behovet kan opsta allerede pa de nederste trin af den digitale modenhedstrappe, men vokser gradvist,
efterhanden som virksomhederne digitaliserer flere processer og bevaeger sig op pa de overste trin af
digitaliseringstrappen. Ofte vil behovet for dybde i de digitale kompetencer dog vokse pa de overste
trin, hvor der bliver tale om reel Big Data-analyse. Her far virksomhederne ofte behov for deciderede
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specialistkompetencer (data scientists), da kompleksiteten oges, og antallet af standardsoftwarelosninger
til handtering og analyse af data mindskes.

Selvom behovet for kompetencer i dataanalyse er storst pa de overste trin, sa viser casestudierne, at
kompetencerne kan blive relevante i det ojeblik, virksomhederne begynder at have adgang til data —
det vil sige allerede pa trin 2 og 3. Det kan eksempelvis vare allerede, nar de digitaliserer salgsproces-
serne, produktionen eller markedsforingen. Her er det ofte tilstrackkeligt med business analysts sa-
som cand.merc.er og gkonomer, der kan analysere
data via diverse standardlgsninger, men som typisk
ikke har programmeringskompetencer og lignende til
at hiandtere og analysere storre, ustrukturerede data-
mengder, hvortil der ikke findes standardsoftware.
Business analysts har omvendt ofte en bedre forret-
ningsforstdelse end data scientists, hvilket gor dem
sterke til at omsztte data til udvikling af virksomhe-
dernes processer.

Et eksempel pa en virksomhed, der eftersporger avan-
cerede digitale kompetencer (og specialistkompeten-
cer), er handelsvirksomheden Eventyrsport, der i dag
er oppe pa de overste trin af den digitale transforma-
tionsmodel (se boks).

Behov for design- og konstrukterkompetencer til produktudvikling og produktion

Andre virksomheder — som eksempelvis BM Silo og LEDON, der arbejder med produktudvikling og
produktion — eftersporger medarbejdere med digitale tegnings-, design- og konstrukterkompe-
tencer. Det kan vzre personer til bade produktudvikling og understottelse af en digitalt automatiseret
produktion.

Casestudierne viser, at virksomhederne typisk far behov for kompetencer inden for diverse 2D- og
3D-modelleringsvarktojer og grafiske varktojer sisom AutoCAD, SolidWorks og Adobe-pakken.
Der kan vare tale om bide designuddannede og grafisk uddannede, der ofte arbejder med digital
produktudvikling. Endvidere kan det ogsa dakke over ingeniorer eller andre med en teknisk baggrund,
der via deres kompetencer kan understotte digital produktudvikling eller automatiseret produktion via
eksempelvis CNC-maskiner. For personer, der arbejder med vedligehold af maskiner i produktionen,
eftersporger virksomhederne ogsid grundleggende programmeringskompetencer, si medarbej-
derne kan justere og vedligeholde CNC-maskiner, robotarme mv.

Denne type avancerede digitale kompetencer kan derfor bade vare relevante for virksomheder pa de
forste trin af den digitale modenhedstrappe, der digitaliserer deres kerneprocesser, eksempelvis deres
produktion og/eller tegningsprocesset, og for virksomheder, der bevaeger pa trappens overste trin,
hvor selve innovationsprocesserne er digitaliserede.
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Eftersporgsel pa digitale projektledere og indkeberkompetencer

I takt med at virksomhederne far mod pa at digitalisere flere dele af deres forretninger, sa begynder
de ogsa at eftersporge digitale projektledere, der kan igangsztte og lede digitale forandringsprocesser
samt drive og optimere virksomhedens digitale losninger. Derudover far virksomhederne allerede pa
nederste digitaliseringstrin behov for personer, der kan varetage selve indkebs- og implemente-
ringsprocessen, nir de skal indkebe nye, digitale losninger.

Alt efter kompleksiteten af de digitale losninger, som virksomhederne har implementeret eller onsker
at indkebe, kan virksomhederne eftersporge personer med enten avancerede digitale kompetencer til
indkob, drift og vedligeholdelse af digitale losninger eller deciderede specialistkompetencer til udvikling af
digitale systemer, programmer og platforme.

Eftersporgsel pa bestillerkompetencer

Casestudierne viser, at flere af virksomhederne oplever problemer, nér de skal bestille en digital los-
ning. Det gxlder allerede pd de forste trin af den digitale modenhedstrappe. I begyndelsen af den
digitale transformation har virksomhederne sjzldent digitale kompetencer og knowhow ansat internt
1 organisationen. Det manglende it-kendskab gor det svart for virksomhederne at overskue deres
egne behov og dermed ogsa, hvilken digital losning de bor indkebe. Det kan gzlde, nar virksomhe-
derne skal kobe et nyt ERP-system eller produktionsudstyr eller oprette en ny webshop.

Casematerialet viser saledes flere eksempler p4, at
virksomhederne ender med at kebe dyre losnin-
ger, som de undervejs opdager ikke kan tale sam-
men med eksisterende digitale losninger og i det
hele taget ikke lever op til virksomhedens onsker.
Eksempelvis nevner en leder, at virksomheden
endte med at kebe en webshop til 500.000 kr.,
men efterfolgende fandt ud, at den kunne have
nojedes med en standardlosning til under 100.000
kr. Dertil kommer, at systemerne ofte er behzf-
tede med diverse bornesygdomme, hvilket yderli-
gere fordyrer processen og komplicerer imple-
menteringen.

Derfor eftersporger flere af virksomhederne med-
arbejdere, der har bestillerkompetencer. Bestil-
lerkompetencer indebarer, at medarbejderne kan
varetage den samlede indkebsproces — fra identi-
fikation af virksomhedens specifikke behov og
udformning af kravspecifikation til lebende kon-
takt med leveranderer samt test og endelig god-
kendelse af, at systemerne lever op til de onsker,
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som virksomheden har haft. Vindues- og dorfabrikanten Unik Funkis har eksempelvis ansat personer
med it-kompetencer til at lede denne type processer med positive resultater (se boks).

Den nedvendige dybde i de digitale kompetencer til at varetage indkebsprocesser og ledelse af digitale
projekter varierer alt efter kompleksiteten af projekterne. I nogle tilfzelde er det tilstrekkeligt med
digitale kompetencer pa avanceret niveau, mens det i andre tilfelde er nodvendigt med digitale spids-
kompetencer. Eksempelvis hvis det system, der skal indkebes, har hoj kompleksitet, eller saifremt der
er behov for egenudvikling som en del af projektet.

Behov for digitale projektledere, der kan udvikle og drifte digitale projekter

I forlengelse af behovet for indkeberkompetencer eftersporger virksomhederne ogsa digitale pro-
jektledere, der kan sta for projektledelsen af de digitale udviklingsprojekter samt den efterfolgende
drift, vedligeholdelse og optimering af de systemer, der er blevet indkebt.

Pracis hvilke kompetencer, virksomhederne eftersporger hos de digitale projektledere, athenger af
den digitale losning, der skal indkebes, implementeres og driftes. Ofte er der tale om en kombination
af avancerede digitale kompetencer kombineret med en forstielse for organisations- og forretnings-

udvikling.

Kombinationen af kompetencer skyldes, at projektle-
derne pa den ene side skal have indsigt i de teknolo-
gier, programmer og systemer, som virksomheden
har behov for eller med fordel kan implementere. Pa
den anden side skal vedkommende ogsa have forsta-
else for den samlede organisation, de digitale syste-
mer, som virksomheden allerede har, og den branche,
som virksomheden indgir i. Kombinationen af kompe-
tencer oger muligheden for, at projektlederen kan over-
sztte virksomhedens behov til leveranderer og eksterne
konsulenter og styrker sandsynligheden for, at nye sy-
stemer kan tale sammen med eksisterende.

Endvidere viser casestudierne, at virksomhederne eftet-
sporger medarbejdere med en kombination af digitale
kompetencer og kompetencer i forretningsudvik-
ling. Det gor virksomhederne, da denne type profiler
typisk har blik for nye dele af forretningen, hvor virk-
somheden med fordel kan begynde at implementere
nye, digitale losninger. Igen kan der ogsa vare behov
for deciderede digitale specialistkompetencer til denne
jobfunktion, men det afhanger af den teknologiske
kompleksitet af det digitale projekt, der skal ledes og
igangsattes. Behovet for hybridprofiler med bade dybe
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digitale kompetencer og kompetencer i forretningsudvikling ses eksempelvis hos produktionsvirksom-
heden Enkotec (se boks).

Flere af virksomhederne — bl.a. Enkotec, Eventyrsport og Skagerak — vurderer, at det er meget svert
at finde personer, der besidder kombinationen af dybe digitale kompetencer og kompetencer i forret-
ningsudvikling. Det kan bade skyldes, at eftersporgslen efter denne type medarbejdere generelt er stor
pé arbejdsmarkedet — ogsa fra landets storste vitksomheder — og at der i det hele taget ikke uddannes
mange med den efterspurgte profil.

Digitale specialistkompetencer er szerligt nodvendige pa de gverste trin af digitaliserings-
trappen

Nir virksomhederne begynder deres digitaliseringsrejse, far de relativt hurtigt behov for digitale spe-
cialistkompetencer. Pd de nederste trin henter virksomhederne primert udviklerkompetencerne eks-
ternt hos it-konsulenter og teknologileverandeorer.

Nir virksomhederne trader op pa de overste trin af digitaliseringstrappen og begynder at digitalisere
innovationsprocesser og forretningsmodellen, viser casestudierne, at virksomhederne fir behov for at
have de digitale specialistkompetencer in-house. Det skyldes, at de digitale teknologier bliver en
sa integreret del af virksomhedens processer, at det ikke lengere kan betale sig at hente kompetencerne
eksternt. Endvidere har virksomhederne behov for, at specialisterne dagligt indgar i bade drift og
digitale udviklingsprocesser.

Selvom storstedelen af virksomhederne begynder at tilknytte specialistkompetencerne pa permanent
basis, nar de bevager sig op pa de overste trin pa den digitale trappe, sa er der ogsa enkelte eksempler
pa, at nogle virksomheder fortsat henter specialistkompetencerne eksternt hos konsulenter pa de ho-
jere trin. Det henger ofte sammen med, at virksomhederne er relativt sma og har implementeret fa
digitale teknologier. Det betyder, at de hverken har behovet eller arbejdsopgaverne til at kunne be-
skeftige en fuldtidsansat it-specialist. I stedet opstar behovet for digitale spidskompetencer fra pro-
blemstilling til problemstilling. Derfor giver det fortsat bedst mening at have it-specialisten tilknyttet
pa freelance-basis.

Digitale specialistkompetencer kan profilmeassigt dekke over it-programmerer, matematikere og
tekniske profiler sisom ingenigrer. Pracis hvilke profiler, virksomhederne har behov for, athenger

af den enkelte virksomhed og de teknologier, som virksomhederne har implementeret eller onsker at
udvikle.

I mange produktionsvirksomheder samt transport- og logistikvirksomheder er der ofte en eftersporg-
sel efter de mere tekniske profiler sisom ingeniorer, der kan innovere og optimere bade produkter og
produktionsprocesser. I handels- og servicevirksomheder eftersporger man i hojere it-udviklere, der
kan opsatte e-handelslosninger, implementere ERP og lagerstyringssystemer samt vedligeholde og
optimere de digitale losninger. I andre tilfzelde kan der vare behov for profiler med viden om andre
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og mere avancerede teknologier sisom machine learning og Internet of Things (IoT). Det er eksem-
pelvis tilfeeldet i Nordic Service Group, der reparerer medicinsk udstyr. Den har ansat en datamatiker,
der bl.a. skal undersoge mulighederne for, at virksomheden kan sammenkoble IoT-teknologi i kun-
dernes medicinske udstyr med virksomhedens ERP-system, sa virksomheden kan optimere den ser-
vice, den yder til sine kunder. Nogle casevirksomheder — bl.a. Enkotec og Saxo.com — eftersporger i
den forbindelse hybridprofiler, der kan kombinere flere typer af dybe specialistkompetencer. Eksem-
pelvis matematikere, der ogsa kan programmere, eller personer med dyb viden om flere forskellige
teknologifelter.

Behov for data scientists og kompetencer til Big Data-analyse

Nir virksomhederne digitaliserer deres kerneprocesser mv., sd viser casestudierne, at der pa tvars af
brancher opstar et behov for kompetencer til hindtering og analyse af store, ustrukturerede data-
mengder (Big Data). Flere af casevirksomhederne har allerede 1 dag adgang til store mangder af pro-
duktions-, kunde- og salgsdata. Mange af dem mangler dog kompetencerne til at analysere de store
mengder data, som de har adgang til. I nogle tilfalde findes der standardlesninger og programmer,
som virksomhederne kan anvende, eksempelvis Google Analytics. Her er det, som tidligere beskrevet,
ofte tilstrekkeligt med personer med avancerede digitale kompetencer i form af business analysts og

lignende.

Nir der ikke findes standardlesninger til at analysere de store mangder af data, sa skal virksomhederne
selv udvikle losninger til at handtere og analysere data. I de tilfzlde begynder virksomhederne at ef-
tersporge digitale specialistkompetencer til at udvikle systemer, der kan handtere og analysere de store
datamangder, som virksomhederne har adgang til. Et godt eksempel herpa er Saxo.com, der sxlger

boger online (se boks).
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Anszettelse af flere hgjtuddannede generalister

En tendens, som gzlder pa tvars af de casevirksomheder, der bevaeger sig op pa de overste trin af
digitaliseringstrappen, er, at de i stigende omfang eftersporger og ansaxtter hojtuddannede. Det galder
ikke kun STEM-kandidater med digitale specialistkompetencer, men ogsa akademiske generalistpro-
filer saisom merkantile, samfundsvidenskabelige og humanistiske kandidater. Det kan ogsd dakke over
ingeniorer, der varetager generalistpreegede jobfunktioner.

Nir digitaliseringen transformerer virksomhedernes organisation og workflow, begynder virksomhe-
derne i stigende omfang at kigge nzermere pa, hvordan helheden af processer, systemer mv. kan for-
bedres. Det far dem til i hojere grad at eftersporge klassiske akademiske kompetencer.

Akademiske kompetencer deekker eksempelvis over analytiske og metodiske kompetencer, helheds-
forstaelse, evnen til at sxtte sig ind i nyt stof, strategisk udvikling, projektledelse, problemlosning,
evnen til at arbejde selvstendigt samt at kunne tenke kritisk og kreativt. Et eksempel pa en virksom-
hed, der har ansat akademikere, er det industrielle vaskeri Vraa Dampvaskeri, der som folge af sin
digitalisering og automatisering har faet behov for flere hojtuddannede, der evner at se bredt pa virk-
somhedens samlede forsyningskade (se boks).

Casestudierne viser, at virksomhederne oplever, at deres
hojtuddannede medarbejdere, grundet ovenstiende kom-
petencer, oftest er i stand til at lose problemer pa et andet
og hojere niveau end deres andre medarbejdertyper. Det
har eksempelvis varet tilfeldet hos Thirmer Tools,

Eventyrsport og JO Safety.

Som tidligere beskrevet eftersporger virksomhederne
ikke kun, at de nyansatte akademikere besidder ovensta-
ende kompetencer. Behovet for staerke kognitive kompe-
tencer vokser siledes for medarbejdere i alle dele af or-
ganisationen, nar virksomhederne gennemgir en digital
transformation.
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KORT FORTALT: VIGTIGE KOMPETENCER OG VIDENSOMRADER FOR DE NYE MEDARBEJDERE

Digitale transformationsprocesser medfgrer ikke blot eendrede kompetencebehov hos eksisterende medar-
bejdere, men en stor del af virksomhederne begynder ogsa at fa helt nye kompetencebehov, der sjeldent
kan daekkes via opkvalificering af eksisterende medarbejdere. Behovet for helt nye kompetencer opstar
primaert, nar virksomhederne bevaeger sig op pa de to gverste trin af digitaliseringstrappen, om end en-
kelte virksomheder allerede begynder at opleve behovet pa de nedre trin — eksempelvis nar de begynder at
digitalisere deres kerneprocesser eller gnsker at binde flere digitale systemer sammen.

Avancerede digitale og digitale specialistkompetencer

Przecis hvilke avancerede kompetencer og/eller specialistkompetencer, virksomhederne har behov
for, athaenger af deres kerneprocesser og hvilke digitale lasninger, de har implementeret. Eksem-
pler kan veere fglgende:

o Kompetenceriweb, digital markedsfering og kommunikation

= Drifte og vedligeholde hjemmesider, webshops, intranet mv.
= Kompetencerinden for Google AdWords og Analytics, sociale medier, digital kom-
munikation, opsaetning og varetagelse af nyhedsbreve
= Basale kompetencer i diverse grafiske programmer sasom Adobe-pakken.
o Kompetencer til analyse af (big) data
=  Business analysts med kompetencer til simpel dataanalyse/Business Intelligence
= Data scientist med kompetencer til Big Data-analyse.
o Digitale tegnings-, design- og konstruktgrkompetencer til produktudvikling og produktion
= Kompetencer i AutoKAD, SolidWorks. Adobe-pakken mv.
* Grundlzeggende programmeringskompetencer.
o Digitale projektledere og indkgberkompetencer
= Avancerede kompetencer til indkgb, vedligeholdelse og drift af digitale lgsninger
=  Specialistkompetencer til udvikling af digitale systemer, programmer og plat-
forme.
o Hybridprofiler, der kan udvikle og drifte digitale projekter
* Dybe digitale kompetencer og kompetencer i forretningsudvikling.

Hgjtuddannede

o STEM-kandidater (Science, Technology, Engineering and Mathematics) med avancerede
digitale kompetencer og digitale specialistkompetencer
o Akademiske generalistprofiler sdésom merkantile, samfundsvidenskabelige og humanisti-
ske kandidater med kompetencer som:
=  Analytiske og metodiske kompetencer
= Helhedsforstaelse
=  Evnetil at szette sig ind i nyt stof
=  Strategisk udvikling
=  Projektledelse
= Problemlgsning
* Evnetil at arbejde selvstaendigt
=  Evne til at taenke kritisk og kreativt.
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Strategier for kompetenceforsyning - hvordan?

Digitalisering @ndrer typen af kompetencer og medarbejdere, der eftersporges, og giver virksomhe-
derne nye udfordringer med at skaffe kvalificeret arbejdskraft’. Det stiller nye krav til maden, hvorpa
virksomhederne arbejder med deres kompetenceforsyning. Tidligere analyser viser, at de mest succes-
tulde virksomheder arbejder systematisk, strategisk og proaktivt med kompetenceforsyning. Samtidig
gzlder det, at SMV’erne generelt er udfordrede i forhold til at rekruttere kvalificeret arbejdskraft.’
Dette kapitel gennemgar de strategier, der karakteriserer de succesfulde SMV’ers kompetenceforsy-
ning, nar det kommer til digital transformation, og prasenterer en rakke generelle pointer, som er
kendetegnende for kompetenceforsyningen.

Indledningsvis viser casestudierne, at virksomhederne anvender en kombination af efteruddan-
nelse, ”learning by doing”, brug af eksterne specialistkompetencer og nyanszttelser til at for-
syne virksomheden med de kompetencer, som den digitale transformation skaber et behov for.

Endvidere viser analysen, at virksomhederne benytter sig af forskellige kompetenceforsyningsstrate-
gier, alt efter hvilke digitale modenhedstrin de befinder sig pa.

e Pade nederste trin (trin 1 til 3) gor virksomhederne primeart brug af efteruddannelse via leve-
randerkurser 1 samspil med sidemandsoplaring og ’learning by doing”.

e P4 de hojere digitale modenhedstrin (trin 4 til 5) anvender virksomhederne i stigende grad
nyansettelser af personer med avancerede digitale kompetencer, it-specialister og hojtuddan-
nede for at imedekomme de @ndrede kompetencebehov.

Generelt foregar kompetenceforsyningen overvejende problemifrit pd de indledende digitaliseringstrin,
men virksomhederne udfordres med hensyn til adgangen til kompetencer, sa snart de bevager sig
lzengere op ad den digitale modenhedstrappe og pabegynder digitalisering af deres innovationsproces-
ser og/eller forretningsmodel.

Kapitlet viser desuden, at et tveergdende fallestrak i casevirksomhedernes kompetenceforsyning er, at
de malrettet anvender de tilbud og muligheder, som kan lose de konkrete, 2endrede kompetence-
krav, som virksomhederne oplever i kraft af den digitale udvikling. Det er sjeldent, at de decideret
arbejder proaktivt med deres kompetenceforsyning. Det gzlder bade pa de indledende og de mere
avancerede digitale modenhedstrin. P4 de indledende trin anvender casevirksomhederne efteruddan-
nelsestilbud, som er konkretiserede og specialiserede efter de virksomhedsspecifikke kompetencekrav,
som medarbejderne mangler — eksempelvis kompetencer til at betjene nye maskiner eller it-systemer.
Og ligeledes pa de hojere trin gor virksomhederne brug af eksterne specialister og nyansattelser til at
imodekomme konkrete kompetencekrav, som ikke kan imedekommes inden for den eksisterende

medarbejdergruppe.

> REG LAB: Kwvalificeret arbejdskraft — fremtidens store udfordringer for dansk erhvervsliv, 2016.
¢ REG LAB: Kvalificeret arbejdskraft — fremtidens store udfordringer for dansk erhvervsliv, 2016.
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4.1 OPKVALIFICERING AF LEDELSESKOMPETENCER

Som beskrevet i kapitel 2 viser casestudierne, at digitale transformationsprocesser skaber nye krav til
virksomhedernes ledelse, og at sterke kompetencer i forandringsledelse er en afgerende faktor for, at
casevirksomhederne far held med deres digitaliseringsprojekter. Et relevant spergsmal er derfor, hvor-
dan de succesfulde casevirksomheder sikrer, at ledelsen besidder de kompetencer, som digitaliseringen
krever af dem.

Casestudierne viser, at virksomhederne ikke folger én bestemt forsyningsstrategi til opkvalificering af
deres ledelseskompetencer, og at flere virksomheder oplever, at eksisterende ledere typisk besidder de
kompetencer, der skal til for at lede den digitale forandringsproces. Et relevant opmarksomhedspunkt
hertil er, at vi i nerverende analyse har haft fokus pa de SMV’er, der pa succesfuld vis har gennemgiet
(dele af) en digital transformation, fremfor pa SMV’er, der endnu ikke er kommet i gang med digitali-
sering. Det indikerer, at manglende ledelseskompetencer til at lede en digital transformationsproces
hos de virksomheder, der endnu ikke er kommet i gang eller har haft succes med digitalisering, udgor
en potentiel barriere for digitalisering. Det understottes af, at casestudierne viser, at den digitale trans-
formation i flere af casevirksomhederne er initieret af et lederskifte — enten et naturligt generations-
skifte eller ansattelse af en ny direktor — og at lederne generelt spiller en afgorende rolle i den digitale
transformation. Pa den made peger analysen pa, at en opkvalificering af ledelseskompetencerne i flere
af landets SMV’er rummer et stort potentiale, der kan oge sandsynligheden for, at endnu flere af de
analoge virksomheder pabegynder en succesfuld digital transtormation.

Trods en generel tiltro til, at eksisterende ledere har haft kompetencerne til at lede den digitale trans-
formation, har flere af casevirksomhederne modt udfordringer i forhold til at tilpasse ledelsen til de
endrede kompetencekrav. Analysen viser, at der pa tvars af disse casevirksomheder eksisterer en
rekke falles monstre i virksomhedernes rekruttering af ledelsespersoner.

Rekruttering af nye ledere

Flere af de succesfulde casevirksomheder har rekrutteret nye mellemledere eller en helt ny ledelse
til at imedekomme de @ndrede kompetencebehov, digitaliseringen har skabt. Hos disse er oplevelsen,
at digitaliseringen har skabt nye kompetencekrav til ledelsen, som den eksisterende ledelse ikke besid-
der, hvorfor nyansattelser har vaeret nodvendige.

Nogle virksomheder ansztter nye ledere for at imedekomme et konkret, endret kompetencebehov.
Det gxlder eksempelvis Pieter Mouritsen, der udlejer udstyr til offshore. Den har ansat en skonomi-
direktor, der evner at analysere de store datamangder, virksomhedens digitalisering har skabt internt.

Andre virksomheder har pa baggrund af deres digitale forandring set sig nodsaget til at ansztte en helt
ny ledergruppe til at fore virksomheden igennem den digitale transformationsproces og lede den digi-
tale forretningsmodel, virksomheden har udviklet. Det gzelder serligt virksomheder pa trin 4 og 5, hvis
digitale transformation har skabt en ny og mere digital forretningsmodel, som de eksisterende ledere
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ikke nedvendigvis har haft kompetencerne til at lede. Eksempler herpa er detailvirksomhederne Even-
tyrsport og House Doctor, hvor en helt ny ledergruppe er blevet ansat til at lede den forandrede
virksomhed. Det samme har veret tilfxldet i fremstillingsvirksomheden JO Safety, hvor ansattelsen
af to nye mellemledere endvidere har skabt rum for en ny og mere udviklende rolle for den admini-
strerende direktor.

Sparring med professionel bestyrelse, advisory boards og netvaerk

I flere af casevirksomhederne gor ledelsen brug af ekstern rekruttering af kompetencer via spar-
ring med professionelle bestyrelser eller advisory boards. Casestudierne viser, at kompetencefor-
syning via professionelle bestyrelser eller advisory boards er sxrlig givtigt, nar disse indeholder en
kombination af digitale ekspertkompetencer og branchekendskab. Det vil sige, nar de bidrager med
branchespecifikke og digitale indsigter, der er tzet pa virksomhedernes konkrete udfordringer og n-
drede kompetencekrav. Det skyldes, at virksomhederne ved denne type sparring har lettere ved at
omsztte den viden, de modtager, til deres egen forretning. Det har bla. varet tilfaldet hos handels-
virksomhederne JO Safety og Eventyrsport, hvor rekruttering af et bestyrelsesmedlem med branche-

kendskab og viden om e-handel har varet afgorende for virksomhedernes satsning pa og succes med
webhandel.

Udover sparring med professionelle bestyrelser og advisory boards har flere af casevirksomhederne,
eksempelvis Vraa Dampvaskeri, BJERG Arkitektur og Nordic Service Group, hentet ny viden ind
via inspirationsopleg og deltagelse i netvaerk. De succesfulde casevirksomheder indsamler lo-
bende inspiration og gode erfaringer gennem deltagelse i eksempelvis ERFA-grupper og andre net-
verkssammenhzange, hvor de inspireres af andre virksomheder, andre brancher, leveranderer og digi-
tale eksperter.

Hos enkelte virksomheder er opkvalificeringen af ledelseskompetencerne desuden sket via efterud-
dannelse. Her har eksisterende ledere vaeret pa lederkurser for at opkvalificere deres kompetencer
til 1 hojere grad at kunne imodekomme den hurtigere omstilling, som den digitale transformation brin-
ger med sig. Casestudierne viser dog, at anvendelsen af efteruddannelse af ledere blandt virksomhe-
derne er sparsom, og at den generelle tendens er, at virksomhederne opkvalificerer deres ledelsesmas-
sige kompetencer ved at hente inspiration og kompetencer ind udefra.

Manglende systematik ift. opkvalificering af kompetencer i forandringsledelse

Casestudierne viser, at virksomhederne oftest ikke anvender nogen systematisk forsyningsstrategi i
forhold til at imedekomme kravet til kompetencer i forandringsledelse. Tendensen er snarere, at virk-
somhederne hviler pa de personlige kompetencer, lederne i forvejen besidder, frem for at in-
vestere i nye kompetencer. Det er eksempelvis tilfaldet hos maskinfabrikanten OKM, hvor netop
forandringsledelse har vaeret en central faktor 1 den digitale transformation mod papitles produktion.
Hos virksomheden er det oplevelsen, at ledelsen 1 forvejen havde kompetencerne til forandringsle-
delse, bla. fordi den interne projektleder med sin baggrund som handverker kunne satte sig ind 1
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produktionsmedarbejdernes tankegang. Det samme galder for produktionsvirksomheden BM Silo,
hvis succes udi forandringsledelse primeart skyldes, at den administrerende direktor naturligt besidder
de kompetencer, forandringsledelse kraver. Igen skyldes det bl.a., at hun via et indgdende indblik i
produktionen er tet pa medarbejderne.

Generelt viser casestudierne, at lederne i de mindre SMV’er er taet pa medarbejderne og virksomhe-
dens kerneprocesser. Det betyder, at de ofte har forstdelse for deres medarbejderes behov og derfor
har gode forudsztninger for at inddrage 1 og skabe opbakning til de digitale forandringer blandt med-
arbejderne.

Da der fortsat eksisterer mange virksomheder, der ikke har gennemgaet en digital transformation,
tyder det p4, at erhvervsfremmesystemet med fordel kan have fokus pa opkvalificering af lederne af
de analoge virksomheders forandringsledelseskompetencer.

4.2 EFTERUDDANNELSE AF MEDARBEJDERE

Casestudierne viser, at virksomhederne pa de forste trin af den digitale modenhedstrappe — det vil
sige, nar virksomhederne pabegynder digitaliseringen af deres interne administrationsprocesser, ker-
neprocesser og/eller salgskanaler og kommunikation — primart anvender efteruddannelse i form af
leveranderkurser i samspil med sidemandsoplaring og ’learning by doing’ til at forsyne medar-
bejderne med de nye kompetencer, som digitaliseringen skaber et behov for. I kombination med disse
strategier gor enkelte af de succesfulde casevirksomheder desuden brug af AMU-kurser og HD-
uddannelser til at imodekomme de @ndrede medarbejderprofiler, deres digitale transformation ska-

ber.

Leverandgrkurser, sidemandsopleaering og ’learning by doing’”’

Nar nye, digitale losninger — eksempelvis et ERP-system, en integreret intranetlosning eller et nyt
tegneprogram — implementeres, eller nir nye maskiner monteres 1 produktionen, opstar et behov for
opkvalificering af medarbejdernes digitale betjeningskompetencer. Det imodekommer virksomhe-
derne primaert ved brug af kurser hos it- og teknologileverandererne eller hos virksomheder, der
specialiserer sig som mellemled mellem it-leveranderer og virksomheder.

I praksis foregir det enten ved, at leverandererne kommer ud i virksomhederne og underviser alle
medarbejderne, eller ved, at vitksomheden uddanner et antal superbrugere blandt medarbejderne, som
herefter via interne kurser og sidemandsoplaring videreformidler den nye viden til de resterende
medarbejdere. Erfaringen pa tvars af casestudierne er, at kurserne skal vare specialiserede efter de
konkrete, digitale losninger, virksomheden har implementeret, for de opleves som brugbare. Derfor
foretraekker virksomhederne oftest leveranderkurser og lignende, fremfor eksempelvis AMU-kurser,
der ofte bevager sig pa et mere generelt fagligt niveau og ikke er malrettet en specifik robot, it-bru-
gerflade mv.
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Udover leverandoerkurser og sidemandsoplaring er erfarin-
gen pa tvars af casestudierne, at medarbejderne ’pa gulvet’
oftest tilegner sig de nye betjeningskompetencer, som im-
plementeringen af digitale losninger krever af dem, ved
?learning by doing”. Strategien hos virksomhederne er of-
test at satte tid og rum af til, at medarbejderne kan ’lege’
med de nye maskiner eller it-systemer og gennem denne
brugererfaring tilegne sig de nye, pakrevede kompetencer.
Den generelle oplevelse blandt SMV’ernes ledere er, at
medarbejdernes kompetencer opkvalificeres naturligt, i takt
med at de far de digitale losninger ind under huden og be-
gynder at se, at disse understotter og letter deres daglige ar-
bejde. Det er eksempelvis tilfaeldet i fremstillingsvirksomhe-
den CFT Tandhjulsfabrik, hvor medarbejdernes kompeten-
cer er kommet naturligt, sa snart medarbejderne kunne se
veerdien af de digitale losninger (se boks).

Enkelte af virksomhederne har desuden udarbejdet interne e-leringssprogrammer til opkvalifice-
ring af deres medarbejdere, der direkte adresserer de konkrete kompetenceudfordringer, som virk-
somhederne oplever. Det gzlder eksempelvis Eventyrsport, der bade har udviklet et e-leeringsmodul,
der uddanner butiksansatte til butiksledere samt et modul, der uddanner nye butiksansatte om deres
produktudvalg. Ligeledes har Altan.dk oprettet et sakaldt Altan-Akademi, hvor deres monterer via e-
leering bliver indfert i de standarder, arbejdsgange og regler, som de skal folge i opsatningen af altaner.
Fordelen ved de interne opkvalificeringsforlob er, at de er specialiseret efter de virksomhedsspecifikke
udfordringer, virksomhederne moder. Det er dog fa af casevirksomhederne, som arbejder sa systema-
tisk med opkwvalificering af medarbejderne.

Brugen af interne e-leringsprogrammer illustrerer, hvordan digitalisering kan anvendes til at styrke

den virksomhedsspecifikke kompetenceforsyning ved at opkvalificere medarbejderne i de kompeten-
cebehov, digitaliseringen skaber.
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Strategisk indkeb af brugervenlige digitale lasninger letter opkvalificeringen

Generelt er oplevelsen blandt virksomhederne, at kompetenceforsyningen pa de indledende digitale
udviklings- og modenhedstrin forlober overvejende problemfrit, og at medarbejderne relativt hurtigt
tilegner sig de nye ferdigheder, digitaliseringen kraver af dem. Flere af virksomhederne peger pa, at
det heenger sammen med, at de indledningsvist har
fokus pa at veelge digitale losninger, som skal fun-
gere 1 praksis og vere nemme for medarbejderne at
anvende. P4 den made soger virksomhederne via
indkeb af simple og brugervenlige digitale losnin-
ger at sikre, at de digitale transformationer - i hvert
fald pa de nederste trin af den digitale modenheds-
trappe - ikke skaber et behov for at hive nye kom-
petencer ind, men snarere skal virke som et hjxlpe-
middel for de eksisterende medarbejdere til at lette
deres arbejdsprocesser. Det er eksempelvis tilfzl-
det hos DYKON, der producerer dyner og puder,
hvor de med strategien 'Nem DYKON’ bevidst
har indkebt simple standardlesninger, og efterfol-
gende tilpasset deres arbejdsprocesser herefter (se

boks).

Denne proaktive og strategiske tilgang til indkeb af digitale losninger kan ses som en made, hvorpa
virksomheder kan beskytte sig mod efterfolgende voksende kompetencebehov. Et eksempel herpa er
hos Weissenborn, hvor det 1 valget af digitale losninger har varet helt afgorende, at disse er nemme
for medarbejderne at bruge.

Pa den made er virksomhedernes strategiske indkeb af brugervenlige digitale losninger med til at un-
derstotte pointen om, at ’adgangsbarrierene’ pa de indledende digitale udviklings- og mo-
denhedstrin kan vere relativt sma, der blev prasenteret i delrapport 1, idet de digitale transforma-
tionsprocesser kan lykkes uden storre kompetencemaessige og organisatoriske udfordringer.

Opkvalificering og ’flytning’ af medarbejdere via efteruddannelse

Generelt viser analysen, at de nye kompetencebehov, som virksomhederne oplever i kraft af deres
digitale transformation, oftest kan klares via leveranderkurser og sidemandsoplaring. I nogle tilfzlde
oplever casevirksomhederne dog, at deres medarbejderprofiler, som resultat af digitaliseringen, endrer
sig mere end et leverandoerkursus og ”learning by doing” kan imedekomme. Eksempelvis er de kom-
petencer, den ufaglerte medarbejder i produktionen besidder, ikke lengere nok efter installation af
nye maskiner i produktionen, og i stedet har virksomheden brug for medarbejdere, der besidder basale
programmeringskompetencer for at kunne betjene maskinerne.
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For at imedekomme kompetenceforsyningsudfordringer som denne gor enkelte af de succesfulde ca-
sevitksomheder brug af mere omfattende efteruddannelseskurser af deres medarbejdere sisom
AMU-kurser og i nogle tilfalde ogsa HD-uddannelser. Via efteruddannelse loftes medarbejdernes
kompetencer til de andrede kompetencebehov,
som virksomhedens digitale transformation har
skabt, og det lykkes at ’flytte’ eksisterende medar-
bejdere til nye arbejdsopgaver og medarbejderpro-
filer. Et eksempel herpa er fremstillingsvirksomhe-
den BM Silo, der proaktivt og strategisk anvender
efteruddannelse til at opkvalificere bade gamle og
nyansatte ufaglerte medarbejdere, sa de far kompe-
tencerne til at besxtte de medarbejderprofiler, virk-
somheden mangler (se boks). Virksomheden har
bl.a. haft succes med at ’flytte’ en lagermedarbejder
pa 30. ar til at betjene robotter i produktionen ved
at uddanne ham til automatiktekniker. Casen er
samtidig et udtryk for, at uddannelse af ufaglerte til
faglaerte er med til at lose det ogede behov for kog-
nitive kompetencer, som digitaliseringen pakraever.

Ligeledes har skiltefabrikanten JO Safety haft succes med at “flytte’ en af deres kontorelever til at
administrere deres nyinstallerede Product Information Management system og blive ansvarlig for de-
res ISO-certificeringer ved at tilbyde hende en HD i regnskab. Det skete ved, at vitksomheden under
implementeringen af deres nye PIM-system opdagede uudnyttede kompetencer hos den pagxldende
medarbejder, som de via efteruddannelse kunne drage fordel af i forhold til at imedekomme nogle af
de endrede kompetencebehov, som deres digitale transformation havde skabt.

Casestudierne viser, at de virksomheder, som har succes med at anvende efteruddannelse til kompe-
tenceforsyning, generelt benytter efteruddannelseskurser, som er konkretiseret og specialiseret
efter de ®endrede kompetencebehov, virksomheden oplever. Eksempelvis forventer virksomhe-
den North Filtration, at de pa sigt vil fa behov for efteruddannelse af deres medarbejdere i forhold til
at opkvalificere dem med kompetencer ud i robotteknologi og programmering, som de ved, at deres
forestaende digitale transformation vil saztte nye krav til.

Omvendt viser analysen ogsa, at mange af virksomhederne er tilbageholdende overfor at anvende
efteruddannelse, da de ikke oplever, at disse svarer til deres konkrete kompetenceudfordringer.
Denne observation er i forlengelse af tidligere studier af danske virksomheders kompetenceforsyning,
der ligeledes finder, at udbuddet i f.eks. AMU-systemet og hos andre private uddannelsesaktorer er
for generisk og standardiseret til at matche de virksomhedsspecifikke behov.” Analysen peger siledes
pa et forbedringspotentiale hos det nuverende udbud af efteruddannelseskurser, sa disse i hojere grad
malrettes efter de konkrete udfordringer, som virksomhederne moder undervejs i deres digitale trans-
formationsprocesset.
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Digitalisering kan understgotte udviklingen af kognitive kompetencer hos medarbejderne

Flere af casevirksomhederne peger pa, at implementeringen af digitale losninger i sig selv kan vere
med til at understotte udviklingen af kognitive kompetencer hos medarbejderne. Det gzlder bl.a. ud-
viklingen af en styrket helhedsforstaelse,
hvor digitale losninger som eksempelvis
skeerme 1 produktionen og integrerede intra-
netlosninger styrker medarbejdernes indsigt 1
virksomhedens samlede arbejdsopgaver og
forsyningskade. Frem for blot at have indblik
1 egne arbejdsopgaver bidrager de digitale los-
ninger saledes til, at medarbejderne opnar en
helhedsforstaelse af virksomhedens samlede
arbejdsproces. I forlengelse heraf viser case-
studierne, at den ogede helhedsforstielse hos
medarbejderne i kraft af de nye, digitale hjal-
pemidler i hojere grad sxtter medarbejderne i
stand til at deltage i vitksomhedernes inno-
vationsprocesser. Et eksempel herpa er vin-
duesfabrikanten Unik Funkis, hvor implemen-
teringen af en ny it-platform har understottet
medarbejdernes evne til at indga 1 innovations-
processer som folge af en styrket helhedsfor-
staelse (se boks).

Analysen af casestudierne viser siledes, at digitaliseringen i sig selv kan bidrage til at styrke medar-
bejdernes kognitive kompetencer. Det ses, at nogle af de digitale losninger, som implementeres
(eksempelvis ERP-systemer), kan vare med til at understotte udviklingen af eksempelvis helhedsfor-
staelse, analytiske kompetencer og blik for procesoptimering hos medarbejderne — ogsa hos ufaglarte
og faglerte, som i mindre omfang end eksempelvis akademikere har disse kompetencer med i uddan-
nelsesbagagen.

Ovenstiende pointe nuancerer den traditionelle forstielse af ssmmenhangen mellem digital transfor-
mation og @ndringer 1 kompetencebehov, hvor det oftest gzlder, at medarbejderne forst skal have
kompetencerne og dernzst kan udnytte de muligheder for procesoptimering mv., som systemerne
giver. Flere af casevirksomhederne beskriver dog, at eksempelvis et ERP-system, der tydeligt illustrerer
virksomhedens samlede workflow fra salg til endelig levering, kan vare med til at betone, hvordan de
enkelte dele af virksomhedens processer henger sammen og ad den vej er med til at udvikle en hel-
hedsforstdelse og evne til at indga i innovationsprocesser hos medarbejderne.
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4.3 TILKNYTNING AF AVANCEREDE DIGITALE KOMPETENCER OG DIGITALE
SPECIALISTKOMPETENCER

Analysen viser, at virksomhederne undervejs 1 deres digitale transformationsprocesser oplever et be-
hov for avancerede digitale kompetencer og digitale specialistkompetencer, der ikke kan handteres
ved efteruddannelse af den eksisterende medarbejdergruppe. Det gzlder sarligt, nar virksomhederne
bevager sig op pa trin 4 og 5 pa den digitale modenhedstrappe. Her vealger virksomhederne i stedet
at indhente de nye, pikraevede digitale kompetencer udefra. Som en af virksomhedslederne udtaler:
Vi kan kun lofte folk sa meget, som deres kompetencer tillader. V7 vil gerne kompetencendyikle vores folk, men har
vi brug for nogen, som kan noget specifikt, sa er vores erfaring, at det er bedre at hente dem ind ndefra”.

For at imodekomme de @ndrede kompetencekrav anvender virksomhederne primaert to strategier —
enten henter de dem eksternt eller ogsa ansatter de dem in-house. Valget mellem de to strategier
afhanger dels af, om der er tale om avancerede digitale kompetencer eller digitale specialistkompeten-
cer, dels af hvor pa den digitale trappe virksomhederne befinder sig.

Allerede pa trin 2 og 3 af den digitale modenhedstrappe kan virksomhederne opleve et behov for at
ansatte personer med avancerede digitale kompetencer, det vil sige personer med kompetencer til
at anvende, justere og vedligeholde de indkebte digitale losninger. Pracis hvilke avancerede digitale
kompetencer, virksomhederne soger, afhanger af den teknologi, de anvender. Det kan eksempelvis
vaere medarbejdere med kompetencer 1 SolidWorks og AutoCAD, der kan indga i en digital tegnings-
proces, eller medarbejdere, der kan anvende Google Adwords og Analytics til dataanalyse.

Nir det kommer til behovet for digitale specialistkompetencer, klarer virksomhederne pa de ne-
derste digitale trin sig primert ved at kobe sig til specialistkompetencerne hos eksterne leverandeorer.
Sa snart virksomhederne bevager sig op pa de hojere trin pa digitaliseringstrappen, og de digitale
losninger bliver en integreret del af virksomhedernes innovationsprocesser og/eller forretningsmodel,
veelger de i stigende grad at ansatte medarbejderne og have specialistkompetencerne in-house.

I nogle tilfaelde viser casematerialet ogsa, at virksomhederne efteruddanner nogle af deres medarbej-
dere, si de opnir avancerede digitale kompetencer. Det kan eksempelvis vaere produktionsmedarbej-
dere, der tillzerer sig basale programmeringskompetencer, si de kan foretage mindre justeringer pa de
digitale maskiner i produktionen, eller andre med handvarksbaggrund, der lerer at betjene software
som AutoCAD og Solidworks. Virksomhederne anvender dog primaert nyrekrutteringer samt eksterne
konsulent- og leveranderydelser, nar de skal hente digitale spidskompetencer ind i virksomheden.

Rekrutteringsudfordringer og lgsninger

Virksomhederne er generelt udfordrede i forhold til at finde medarbejdere med avancerede og saetligt
digitale specialistkompetencer. Udfordringerne med at skaffe it-specialister, ingeniorer mv. er vel-
kendte pi landsplan og ses ikke kun hos casevirksomhederne. ®* Eksempelvis har vitksomhederne svart
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ved at skaffe medarbejdere, der har bestillerkompetencer og kan lede indkebsprocesser og den efter-
folgende implementering af de digitale losninger. Endvidere har de sxrligt sveert ved at skaffe specia-
lister med programmeringskompetencer og lignende profiler, der kan forestd deciderede udviklings-
projekter med egenudvikling, programmering mv.

Virksomhederne oplever ogsa udfordringer med at rekruttere medarbejdere, der bade har dybe digitale
kompetencer og kompetencer inden for forretningsudvikling. Omvendt oplever virksomhederne, at
medarbejdere med digitale kompetencer inden for eksempelvis markedsforing, kommunikation, soci-
ale medier og web-analyse er relativt tilgeengelige.

Analysen viser, at de casevirksomheder, som har fiet succes med at rekruttere medarbejdere med de
digitale spidskompetencer, de har haft brug for, primzart har anvendt deres netveark til at rekruttere.
Et eksempel herpa er handelsvirksomheden House Doctor, der via lengerevarende segning i sit net-
veerk endelig fandt en medarbejder, som havde kompetencer til at implementere et nyt ERP-system.

Rekrutteringsproblematikkerne forsterkes for de SMV’er, der ligger i landets yderomrader og landdi-
strikter, da udbuddet af avancerede digitale kompetencer og digitale specialister er mindre i disse om-
rader. At vitksomheder, der er lokaliserede uden for de storre byer, er udfordrede i forhold til at
tiltrekke kvalificeret arbejdskraft, understottes af en lang rackke analyser. Arsagen er bla. urbanisering,
og at mange hojtuddannede bor og arbejder i eller tet pa de storre byet’. For virksomheder uden for
de storre byer er samarbejde med eksterne it-og teknologileveranderer og malrettet opkvalificering af
medarbejdere med flair for it og digitalisering saledes ekstra vigtige kompetenceforsyningsstrategier.

For at overkomme udfordringen med rekruttering af kvalificeret arbejdskraft 1 landets yderomrader
og landdistrikter viser casestudierne, at virksomhederne kan vare nodt til at ty til andre, mere kreative
forsyningsstrategier. Eksempelvis valgte legeudstyrsfabrikanten LEDON at flytte sit kontor fra den
lille by Arnum i Senderjylland til Kolding for at kunne tiltraekke den specialiserede og hejtuddannede
arbejdskraft, som man havde brug for. Ved at flytte virksomheden tattere pa bade uddannelsesinsti-
tutioner og byomrade er det lykkedes at tiltrekke flere hojtuddannede medarbejdere. Hos BM Silo har
strategien 1 stedet vzeret at etablere et teet samarbejde med det lokale jobcenter og ansztte ledige, som
man via efteruddannelse har uddannet til de medarbejderprofiler, man mangler.

9 F.eks. REG LAB: Kvalificeret arbejdskraft — fremtidens store udfordringer for dansk erhvervsliv, 2016 og IDA: Rekrut-
tering og fastholdelse af it-kompetencer, 2017.
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Bilag A: 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 rekke dybdegaende interview 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. Det vil sige SMV’er, som ikke fra detres
etablering har varet deciderede digitale virksomheder (born digitals) eller digitale *frontrunners’ og
hvor digitaliseringen derfor er en omstillings- og transformationsproces. Samlet bygger analysen pa
folgende metode- og dataindsamlingselementer:

e Foranalyse udarbejdet af REG LAB, der havde til formal at give en status pd 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 pa omradet.

e Dybdegiende kvalitative interview med ledere af
40 SMV’er", som har haft succes med at digitalisere
hele eller dele af deres forretningsprocesser, produk-
ter og/eller services. Storstedelen af vitksomhederne =~ Geografi
er identificeret og udvalgt pa baggrund af anbefalinger = Region Hovedstaden: 6
fra de regionale vacksthuse og andre erhvervsfremme- o Regjon Sjzelland: 8
aktorer, som fra deres tidligere arbejde har fiet kend- | o Region Syddanmark: 9
skab til virksomhedernes succes med digitalisering pd = o Region Midtjylland: 10
forskellige niveauer. SMV’erne er desuden blevet ud- | e Region Nordjylland: 7
valgt for at dekke forskellige brancher, regioner og
forskellige teknologier samt for at fa indblik i diversi-
teten i virksomheders digitale transformationsproces- =~ ® Fremstilling: 19
ser og tilgange hertil pa forskellige niveauer. Blandt de ~ ® Handel ogtransport: 9
40 SMV’er er der udvalgt 17 virksomheder til uddy- =~ * BY88eoganl=g: 4
bende casebeskrivelser, hvor vi som supplement har y O.peratlonefl service: 4
gennemfort yderligere telefoninterview og/eller desk ~ ° Vidensservice: 4
research. Casevirksomhederne er udvalgt, da de efter = Antal ansatte
konsulentteamets vurdering alle er virksomheder, der —§ ynder20: 7
pé forskellige niveauer er lykkes med at digitalisere og ¢ 59.49: 17
har oplevet succes hermed, og som samtidig viser en | o 50-100: 11
diversitet i forhold brancher, geografi, tilgange og di- | e Over100: 5
gitale ’rejser’.

FORDELING AF VIRKSOMHEDSCASES

Brancher

e Virksomhedscases fra tidligere undersogelser, som Oxford Research eller Hanne Shapiro
futures har vaeret involveret, er ogsa blevet inddraget. Det gaelder bla. 15 dybdegdende nordi-
ske virksomhedscases — fire danske — med fokus pa automatisering og digitalisering udarbejdet

10 Se Bilag A hvor de 40 virksomheder prasenteres med information om interviewperson(er), branche, geografi og stor-
relse.
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af Oxford Research som led i projektet Nordic Manufacturing (2016) for Erhvervsstyrelsen',
og et casestudie af Brodrene A & O Johansen A/S (2018) for SIRT Kommission'.

e Kvalitative interview 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.

e Desk research af dels skriftligt materiale (analyser, artikler, websites, mv.) om digitalisering i
erhvervslivet, digitaliseringens betydning for kompetencebehov, trends, mv., dels udvalgte
succesfulde internationale policy initiativer malrettet fremme af digitalisering i erhvervslivet
generelt og SMV’er specifikt.

e Otte kvalitative interview 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 figuren pa naste side.

I manufacturing-nordics.org/
12 ida.dk/content/ao-johansen-innoverer-deres-forretning-gennem-kunstig-intelligens
13 Se Bilag A hvor de otte eksperter fra syv forskellige organisationer er prasenteres.
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Figur 1.1: Dataindsamlingselementer og analyseproces

FASE 1: FORANALYSE

e Desk research
e Kvantitativ analyse

PROJEKTLEDELSE OG
KVALITETSSIKRING

FASE 2: 40 CASESTUDIER OG

SUPPLERENDE CASES ® 4 styregruppemgder FASE 3: AFDAKNING AF FEM

® 6 ekspertinterview SUCCESFULDE INITIATIVER

e On-site virksomhedsinter- e Desk research

views L .

. e 8 kvalitative interview med

* Supplerende telefoninter- Input fra casestudier informanter fra de succes-
views om succesfulde

fulde initiativer
e Supplerende cases fra andre

undersggelser

Input fra succesfulde ini-
tiativer om interessante
virksomhedscases

FASE 4: AFRAPPORTERING

Delrapport 1 om succesfuld digital transformation i SMV’er.

Delrapport 2 om virksomheders kompetencebehov og strategier for at sikre de rette kompetencer.
Casekatalog med afrapportering af 17 casestudier, udvalgt blandt de 50 cases.

Inspirationskatalog til hvordan offentlige aktgrer kan understgtte det digitale vaekstpotentiale i
SMV’er med fem cases pa succesfulde udenlandske initiativer (delrapport 3).
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Bilag B: Interviewede virksomheder og eksperter

Virksomhed Interviewper- Branche Geografi Storrelse
son(er)
Altan.dk Casper Knudsen, | Opforelse af byg- | Sore,  Region | Over 100
direktor ninger Sjalland
Bjerg Arkitektur | Kjeld Bjerg, di- | Arkitekter og teg- | Aalborg, Region | 20-49
rektor nestuer Notdjylland
Maria  Elisabeth
Andreasen, PR og
Kommunikation
BM Silo Dorte Martinsen, | Fremstilling af me- | Holstebro, Re- | 20-49
direktor talkonstruktioner | gion Midtjylland
og dele heraf
Buus Anlzgs- | Michael Nie- | Landskabspleje Brabrand, Re- | 50-100
gartner mann, Salgskon- gion Midtjylland
sulent og afde-
lingsleder
CFT Tandhjuls- | Johan Selby, Pro- | Fremstilling af le- | 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
Dansk Psykolo- | Henrik Skovdahl | Udgivelse af boger | Kobenhavn, Re- | Under 20

gisk Forlag

Hansen, direktor

gion Hovedsta-
den
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Dolle Steen Laier, Pro- | Fremstilling af | Aalborg, Region | 50-100
duction Manager | bygnings-temmer | Nordjylland
og snedkeriartikler
1 pvrigt
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 varktojsmaskiner
Ensig Transport | Leif Ensig, | Vejgodstransport | Sunds, Region | 20-49
direktor Midtjylland
Eventyrsport Lars  Serensen, | Forhandlere af | Trandbjerg, Re-
direktor sports- og cam- | gion Hovedsta-
pingudstyr den
Hannemann Palle Hanne- | Anden teknisk rdd- | Senderborg, Re- | Under 20
Engineering mann, direktor givning gion Sjalland
Hardi Internati- | Peter Svejdal, it- | Fremstilling af | Norre  Aslev, | Over 100
onal chef landbrugs- og | Region Sjalland
skovbrugsmaski-
ner
House Doctor | Christian  Chri- | Engroshandel med | Ikast,  Region | 50-100
stensen, Kom- | kufferter og leeder- | Nordjylland
merciel Direktor | varer
HS Temrer- og | Henrik Segaard, | Temrer- og byg- | Viborg, Midtjyl- | 20-49
Snedkerfirma indehaver og byg- | ningssnedkervirk- | land
ningskonstruktor | somhed
Handvark Martin Solvig, di- | Temrer- og byg- | Karlslunde, Re- | 20-49
rektor ningssnedkervirk- | gion Sjxlland
somhed
Ingemann Peter Ditlev, di- | Ikke-specialiseret | Bjeverskov, Re- | 20-49
Components rektor engroshandel gion Sjzlland
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JO Safety Thomas  Hov- | Fremstilling af an- | Nykebing Fal- | 20-49
mand, direktor dre plastprodukter | ster, Region
Sjeelland
Jydsk Emblem- | Hanne Horup, di- | Engroshandel med | Malling, Region | 20-49
fabrik rektor kufferter og leder- | Sjzlland
varer
Kloak Ekspres- | Frank Johansen, | Anleg af lednings- | Viborg, Region | Under 20
sen kloakmester net til vaesker Midtjylland
LEDON Simone Donbak, | Fremstilling af spil | Kolding, Region | 20-49
Marketingschef | og legetoj Syddanmark
LPM  Produc- | Henrik  Jorgen- | Maskinforarbejd- | @lgod, Region | 20-49
tion sen, direktor ning Syddanmark
Michael H. An-
dersen, Kon-
struktor
Mekoprint Lars Bo Nielsen, | Fremstilling af an- | Stevring,  Re- | Over 100
CIO dre ferdige metal- | gion  Nordjyl-
produkter i.a.0. land
Nordic Service | Peter  Gloggen- | Reparation af elek- | Jyderup, Region | 20-49
Group gichser Knudsen, | tronisk og optisk | Sjzlland
Strategisk udvik- | udstyr
lingschef
OKM Steffen  Nykjxr, | Maskinforarbejd- | Tonder, Region | 20-49
Kommunikater | ning Syddanmark
Pieter Mourit- | Claus Engel- | Udlejning og lea- | Vejle, Region | Under 20
sen brecht  Jensen, | sing af andet mate- | Syddanmark
Operation Mana- | riel, udstyr og an-
ger dre materielle akti-
ver i.a.n
Saxo.com Claus Kenberg, | Detailh. m. be- | Kebenhavn, Re- | 50-100
CCO & CDIO ger/konto- gion Hovedsta-

rart/musik/film v
internet

den
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Skagerak Anne  Stenberg, | Engroshandel med | Aalborg, Region | 20-49
Business Proces | mobler, tepper og | Nordjylland
Manager belysningsartikler
SUMAS - Sul- | Ina Gronhoj, = Engroshandel med | Suldrup, Region | 20-49
drup Maskinfor- | Vakstpilot/Mar- | landbrugsmaski- Nordjylland
retning keting ner, -udstyr og til-
behor hertil
Thiirmer Tools | Erik Thirmer, di- | Fremstilling af | Hvidovre, Re- | Under 20
rektor handverktoj gion Hovedsta-
den
Christian  Villum,
Programleder,
Dansk  Design
Center
Triplan Klaus Groth Lar- | Fremstilling af me- | Ishej,  Region | 50-100
sen, CEO talkonstruktioner | Hovedstaden
og dele heraf
Unik Funkis Rene Hojlund, di- | Fremstilling af | Viborg, Region | 50-100
rektor 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, it- | Fremstilling af fer- | Esbjerg, Region | Over 100
Saving direktor dige  tekstilvarer | Syddanmark
undtagen  bolig-
tekstiler og  be-
kleedningsartikler
Vraa Dampva- Jorgen N. Ras- | Erhvervs- oginsti- | Vraa,  Region | Over 100
skeri mussen, ditektor, | tutionsvaskerier Nordjylland

og Morten Lohff
Routhe,  Supply
Chain Manager
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Weissenborn Kurt Miguel, fa- | Fremstilling af rd- | Vejle, Region | 20-49
brikschef jern og rastal samt | Syddanmark
jernlegeringer
North Filtration | Jacob Jacobsen, | Fremstilling af | Maribo, Region | 20-49
direktor kole- og ventilati- | Sjzlland
onsanleg (til indu-
striel brug)
Anonym Anonym Bogforing og revi- | Nykebing Fal- | 20-49
sion; skatteradgiv- | ster, Region
ning Sjalland
Organisation Interviewperson Titel

Alexandra Instituttet, Data Sci-
ence and Engineering Lab

Morten Skov Jergensen

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 Laerke Weitze Adjunkt

IBIZ-Center - Innovationscen- | Jan Overgaard Centerleder af IBIZ og Sekti-

ter for eBusiness og Teknolo- onsleder for Digitalisering

gisk Institut, Robotcenteret og

Innovation Centre Denmark Seren Juul Jorgensen Head of Innovation

Mjoelner Informatics Toke Lonbro Norring Boisen | Business Development — Ar-
chitect

SDU, Institut for entreprenor- | Jan Stentoft Professor

skab og relationsledelse,
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