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Dette forskningsprojekt har i efteraret 2021 undersggt, hvordan udvalgte danske sma og
mellemstore virksomheder arbejder pa det taktiske og operationelle plan med datadreven
forretningsudvikling. Forskningsprojektet har s@gt at besvare et overordnet forskningsspargsmal,
navnlig "Hvordan arbejder danske sma og mellemstore virksomheder i praksis med udarbejdelse
samt efterlevelse af handlingsplaner ved brug af virksomhedernes interne og eksterne data?”.

Forskningsprojektets titel lyder "Datadreven Forretningsudvikling 2.0”, og star sadledes pa
skuldrene af findings fra projektet "Datadreven Forretningsudvikling i danske sma og mellemstore
virksomheder” (Cphbusiness 2021). De interviewede virksomheder, der danner grundlag for
konkrete erfaringer og eksempler i denne rapport, har saledes alle vaeret en del af datagrundlaget
underliggende forskningsprojektet "Datadreven Forretningsudvikling i danske sma og
mellemstore virksomheder” ("Datadreven Forretningsudvikling 1.07)..

Findings i denne rapport bygger pa dybdeinterview med 5 mellemstore danske virksomheder.
Dybdeinterviewene har til hensigt at afdeekke folgende omrader:

- Prioritering af udviklings- og indsatsomrader

- Praesentation af business case

- Kompetencer og at seette teamet

- Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

- Adgangen til data pa tveers af roller og funktioner

- Ansvaret for datamodellering savel som kvalitetssikring af data

Rapporten giver konkrete eksempler fra praksis i ernvervet inden for de ovenfor naevnte omrader.
Metodisk ger rapporten brug af case-studier fra 4 ud af 5 interviewede virksomheder, hvor data
fra dybdeinterview med den femte virksomhed er anvendt som baggrundsviden. Arsagen hertil
findes primaert i, at denne virksomhed, som radgiver for en raekke mellemstore og store
virksomheder nationalt sdvel som internationalt, har en saerlig ekspertise inden for datadreven
forretningsudvikling

Forskningsprojektet har anvendt en eksplorativ tilgang pa basis af tidligere indhentet erfaring
samt viden, jf. reference til projektet "Datadreven Forretningsudvikling i danske sma og
mellemstore virksomheder” om de i dette forskningsprojekt interviewede virksomheder. Det har
derfor vaeret muligt for forskningsgruppen bag dette projekt at stille mere nuancerede
sp@rgsmal, pa basis af forudgdende viden, hvilket har styrket validiteten af den indsamlede data
underliggende denne rapport.

Slutteligt vil rapporten lgfte slgret for, hvorledes udvalgte danske mellemstore virksomheder
tilgar processen fra strategi til handling. Ikke overraskende finder rapporten, at virksomhederne i
store traek gor brug af konventionelle teorier og modeller hertil. Adgangen til storre maengder
data bevirker blot, at virksomhedens beslutningsgrundlag udvides og - i videst muligt omfang -
baseret pa realtidsdata.
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Projektet "Datadreven Forretningsudvikling 2.0” (fremover: Runde 2) bygger pa analyseresultater
og findings fra det oprindelige projekt, "Datadreven Forretningsudvikling” (fremover: Runde 1).

Forste runde havde overordnet set til formal at dykke ned i paraplybegrebet "Datadreven
Forretningsudvikling” for at forsta, hvilke omrader og fagomrader der er indeholdt under
paraplyen. Indsigten i omradet blev opnaet via et ekstensivt litteraturstudie. P3 basis af bl.a.
litteraturstudiet foretog projektgruppen en behovsafdaekning af, hvor danske SMVer oplever
udfordringer med datadreven forretningsudvikling. Denne forudgaende undersggelse af evt.
behov lgftede slgret for, at de sma virksomheder ikke havde ressourcerne til at fokusere pa
datadreven forretningsudvikling, hvorfor fokus naturligt blev rettet mod mellemstore danske
virksomheder. Behovsafdaekningen tog sit afsaet i udarbejdelsen af en virksomhedsbeskrivelse af
den enkelte interviewede virksomhed - forud for interviewets afvikling. Selve det indledende
interview blev baseret pa en eksplorativ tilgang, hvor virksomhedens tilgang til datadreven
forretningsudvikling blev unders@gt med basis af 4 fokusomrader, navnlig projektets
diagnosemodel.

P4 basis af projektets underliggende litteraturstudie udviklede projektgruppen en diagnosemodel.
Modellen anvendes til at foretage en helhedsorienteret analyse af den enkelte virksomheds
datadrevne parathed savel som modenhed.

Overgangen fra projektet "Datadreven Forretningsudvikling” til "Datadreven Forretningsudvikling
2.0

Formalet med fortsaettelse af det oprindelige projekt "Datadreven Forretningsudvikling i danske
sma og mellemstore virksomheder” (frem over runde 1) er overordnet at forsgge at afdaekke,
hvorledes virksomheder i praksis kan tilgd udarbejdelsen af handlingsplaner, der understatter
virksomhedens rejse mod at blive mere datadreven - deraf overskriften 'Fra diagnose til
handlingsplaner’.

Udarbejdelsen af handlingsplaner sker pa det operationelle plan i en virksomhed, hvorfor der
forud for udarbejdelsen af handlingsplaner er behov for at have kendskab til virksomhedens
strategiske og taktiske malsaetninger - for pa denne made at skabe sammenhaeng mellem
virksomhedens strategiske malsaetninger og operationelle tiltag.

Det er projektgruppens klare overbevisning, at udarbejdelsen af handlingsplaner fordrer en
indsigt i virksomhedens strategiske og taktiske malsaetninger. Det er alene igennem dette
forudgdende kendskab, projektgruppen ser sig selv i stand til at kunne tolke og analysere pa
virksomhedernes udsagn omkring udviklingen af handlingsplaner til brug for rejsen mod at blive
mere datadrevne (jf. afsnittet "Afgraesning” nedenfor).

Diagnosemodellen i runde 1 blev anvendt til, pa basis af indsigt i virksomhedens strategiske og
taktiske overvejelser inden for rammerne af modellens 4 fokusomrader, at udkrystallisere inden
for hvilke omrader den enkelte virksomhed med fordel kan igangsaette handlingsplaner, der
understgtter virksomhedens datadrevne vaekst. Da projektgruppen arbejder ud fra et mindset,
hvor udviklingen af veerdiskabende handlingsplaner bar og skal have en kobling til strategiske
initiativer, tager dette projekt "Datadreven Forretningsudvikling 2.0” (frem over runde 2) saledes
udgangspunkt i diagnosemodellen og analyseresultaterne fra runde 1.
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Forud for runde 2 fik hver af de deltagende respondentvirksomheder fra runde 1 tilsendt et
sammendrag af analysens resultater som projektgruppen havde udarbejdet til gennemsyn og
efterfolgende dialog og opfelgning i et 3. interview. De virksomheder som blev udpeget til at
veere til den opfalgende analyse, havde sdledes samme udgangspunkt og forstaelse fgr opstart af
runde 2.

Projektet "Datadreven Forretningsudvikling 2.0” har én projektleder samt én projektdeltager
tilknyttet. Projektlederen indgdr i projektet pa lige fod med projektdeltageren, men har i tillaeg
hertil ansvar for lgbende rapportering af projektets fremdrift til projektets styregruppe samt
andre interne interessenter pa Cphbusiness. Projektet er finansieret inden for Frascati-rammen.

Nedenfor fremgar denne rapports hovedforfattere. Begge forfattere er lektorer med primaer
ansaettelse inden for omradet "Salg og Markedsfgring” pa Cphbusiness.

Projektleder: Miriam Ruth Sarensen. Miriam har en mangearig baggrund inden for radgivning af
private og offentlige virksomheder samt institutioner.

Projektdeltager: Steen Peitersen. Steen har en mangearig baggrund som leder inden for
produktion, salg og markedsfaring.
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Neerveerende kapitel har til formal at beskrive projektets videnskabsteoretiske fundament savel
som metodiske overvejelser om analysedesign.

Kapitlet indledes med en beskrivelse af de videnskabsteoretiske refleksioner. Dernaest forklares
de metodiske overvejelser underliggende forskningsprojektets analysedesign.

Den tilvejebragte forskning bygger pa en analyse af, hvor fremskredne virksomheder inden for
den valgte malgruppe er med hensyn til datadreven forretningsudvikling i praksis. Da der vil blive
foretaget en vurdering af fremskridt og progression hos den enkelte respondent, bygger
projektet pa en subjektiv ontologi. Den foretagne forskning bygger pa interviews med 15
virksomheder samt forskellige eksperter inden for omrader, der har bergring med projektet, jf.
afsnittet "Metodiske overvejelser samt analysedesign”.

Der er med udgangspunkt i dette, samt en erkendelse af en subjektivistisk tilgang, anvendt et
ontologisk syn baseret pa social konstruktivisme. Ved at ggre dette, anerkendes det, at
interviewpersonerne giver deres mening om verden og den givne situation (Saunders et al., 2016),
hvor analyserne pa basis af projektets dataindsamling baserer sig pa interviewpersonens
meningstilkendegivelse. Epistemologien understreger, at teorier og begreber alene giver et alt for
forenklet perspektiv, hvilket forklarer antagelsen om, at ny forstaelse, opfattelse og fortolkning er
acceptabel, gyldig og legitim viden (Saunders et al., 2016). Dette betyder i praksis, at dette
forskningsprojekt anerkender, at modeller og teorier danner fundamentet for en analyse, mens
den i praksis indsamlede data anses, som veaerende alment gyldig for udvikling af en forstaelse for
forskningsobjektet.

Projekts forskningsfilosofi er pragmatisk. | pragmatisme starter forskning med et problem, og
sigter mod at bidrage med praktiske lgsninger, der informerer fremtidig praksis (Saunders et al,,
2016). | denne forstand er projektets forskningsspargsmal baseret pa flere forskellige, men reelle,
forretningssituationer. Projektets hensigt er derfor at komme med generelle anbefalinger, pa
basis af analyserne af primaere og sekundaere datakilder, og give forslag til reelle
forretningslasninger til gavn for bade de involverede virksomheder samt andre virksomheder, der
har interesse i at vide mere om emnet "Datadreven Forretningsudvikling”.

| betragtning af at dette projekts fokus bl.a. er pa organisatorisk laering, er det interessant at
bemeaerke, at kernen i pragmatisme ogsa er menneskelig handling og erfaringer: Hvordan tidligere
handlinger pdvirker aktuelle handlinger og deres mulige konsekvenser (Egholm, 2014). Med afsaat
i Saunders (2016), anerkender projektet, og dets forfattere, at der er forskellige mader at fortolke
problemer og foretage forskning pa; uden at glemme, at den mulige eksistens af "flere
virkeligheder” betyder, at de synspunkter dette projekt repraesenterer, ikke nedvendigvis
omfatter "det fulde billede”.
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Projektet fors@ger at etablere en "virkelighed” pa basis af den indsamlede data "... ved at betragte
teorier, koncepter, ideer, hypoteser og forskningskonklusioner ikke i en abstrakt form, men med
hensyn til de roller, de spiller som instrumenter til tanke og handling, og med hensyn til deres
praktiske konsekvenser i specifikke sammenhaenge” (Saunders et al., 2016). Med denne tilgang
betragter projektet, viden som en muliggerelse af vellykkede handlinger, samtidig med en
erkendelse af, at virksomheder er komplekse enheder, der er bergort af mange forskellige
elementer, hvilket giver plads til en vis fleksibilitet i forskningsprocessen.

Projektets hovedformal er at undersgge falgende forskningsspargsmal:

" Hvordan arbejder danske sma og mellemstore virksomheder i praksis med udarbejdelse samt
efterlevelse af handlingsplaner ved brug af virksomhedernes interne og eksterne data?’

Projektets tilgang til teoriudvikling og analyse af empiri er et mix af induktiv og deduktiv tilgang, |
Saunders termologi, abduktiv tilgang. Som eksempel pa den induktiv tilgang kan naevnes at
projektet fra begyndelsen blev planlagt ud fra et formuleret forskningsspgrgsmal, med afsaet i at
udforske data og lade betydninger komme fra disse blive brugt, gennem hele
indsamlingsprocessen (Ketokivi & Mantere, 2010 i Saunders et al., 2016). Den sekundaere
dataindsamling, samt de forste dybdeinterview, gav dog anledning til at opstille en rackke
forforstdelser til belysning af forskningsspergsmalet. Disse forforstaelser blev forsggt "testet” i
den videre dataindsamlingsproces. Dermed blev den deduktive tilgang inddraget i projektet.

Projektets dataindsamling bygger pa anvendelsen af sekundaere data i form af findings fra
forskningsprojektet "Datadreven Forretningsudvikling i danske sma og mellemstore
virksomheder” (Cphbusiness 2021). Pa basis af disse findings, vil projektet indsamle primaere data,
i form af kvalitative interview, til at afdaekke definitioner og problemstillinger inden for omradet.
Generelt har kvalitativ forskning til formal at forstd og beskrive verden gennem viden indefra for
at forklare et specifikt socialt fasnomen (Saunders et al., 2016).

Projektet arbejder ud fra en tilgang til dataindsamlingen, hvor der alene benyttes en eksplorativ
tilgang baseret pa kvalitative interviews. Da malet med dette projekt er at afdeekke, hvorledes
udvalgte danske mellemstore virksomheder i praksis arbejder med overgangen fra strategi til
handlingsplaner baseret pa datadreven forretningsudvikling, er der som en del af projektet taget
udgangspunkt i casestudier af de interviewede virksomheder. Med denne tilgang tilstraebes en
dybdegaende forstaelse af, hvorledes virksomhederne i praksis arbejder med datadreven
forretningsudvikling.
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Yin (2003) skelner mellem fire delstrategier inden for casestudier pa to akser: Single case vs.
multiple case; og holistisk vs. indlejret (embedded) case. En single case strategi fokuserer
dybtgaende pad en enkelt case virksomhed, mens en multiple case strategi har til formal at
udforske og/eller forklare et bestemt emneomrade. Det holistiske casestudie ser pa case
virksomhedens organisation som en enhed, hvorimod et indlejret casestudie ville analysere
organisationen via flere malbare underenheder. For at daekke det brede omfang af dette projekt
er det holistiske multiple casestudie valgt.

Det faktum, at en casestudie er en strategi til forskning, der involverer "en empirisk undersegelse
af et bestemt moderne feenomen inden for den virkelige kontekst" (Saunders et al., 2016) betyder
0gsa, at linjen, der adskiller det pageseldende faesnomen. og sagens sammenhaeng kan vaere slgret.

Analysedesign runde 2

Som beskrevet ovenfor, gnsker projektgruppen at genoptage dialogen med 5 ud af de
oprindeligt 15 interviewede virksomheder. Projektgruppen vil ifm. indsamlingen af empiri i runde 2
gore brug af "mixed methods” for at skabe rammerne for indhentning af dyb og bred data fra
hver virksomhed. Indledningsvis vil projektgruppen gore brug af kvalitative interview med den
enkelte virksomhed. P& basis af analysen af den indsamlede empiri for hver virksomhed,
udarbejdes en analyse, hvoraf det fremgar, hvorledes den enkelte virksomhed generelt arbejder
med tilgangen til udvikling af handlingsplaner. Denne analyse fremsendes til den enkelte
interviewede virksomhed, sdledes at virksomheden modtager analysen til brug for kvalitetssikring
af projektgruppens findings pa basis af det kvalitative interview med den enkelte virksomhed.

Det kvalitative interview, samt analysen heraf, danner basis for mgde nummer 2, som (optimalt)
vil forega hos den enkelte virksomhed. Her vil projektgruppen gore brug af feltobservationer til
for at opna indsigt i, hvorledes det daglige arbejde med udveelgelse af metrics samt anvendelsen
af dashboards (fx PowerBI) understotter arbejdet med udarbejdelse samt implementering af
handlingsplaner. Feltobservationerne vil finde sted i form af, at projektdeltagerne passivt
observerer udvalgte medarbejderes daglige arbejde i virksomhedens ERP-system.

Rammerne underliggende det kvalitative interview

Som anfert ovenfor, vil det kvalitative interview bygge pa erfaringerne fra runde 1, med saerligt
fokus pa analyseresultaterne pa basis af projektgruppens udarbejdede diagnosemodel. Det
kvalitative interview vil bestd af to dele:

1. En generel del, som er den samme for alle de udvalgte respondentvirksomheder:
Denne del af dybdeinterviewet der har til hensigt at etablere en forstaelse for, hvordan
den givne virksomhed tilgar udarbejdelsen af handlingsplaner inden for et specifikt
udviklings- eller fokusomrade.

2. En specifik del, der har til hensigt at etablere en forstdelse for, om - og hvordan - den
enkelte virksomhed konkret anvender data til at effektivisere/optimere eksisterende
produkter, services og processer i den daglige drift af virksomheden (red.: On-going
business), eller om data anvendes til at udvikle nye produkter, services, processer,
forretningsmodeller eller markeder (red.: Innovation og strategi). Del 2 af
dybdeinterviewet méalrettes den enkelte virksomheds fremgang, pa baggrund af
konklusionerne fra del 1, hvor det vurderes, at virksomheden har en seerlig indsigt i det
givne omrade.
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Baseret pd projektgruppens tidligere erfaringer, vil de kvalitative interview blive udfgrt ved brug
af Zoom. Det er projektgruppens hensigt, at der ber veere en leder sdvel som en business analyst
tilstede ifm. det kvalitative interview. Grunden til at projektgruppen gnsker at interviewe disse to
funktioner er, at formalet med interviewet er at opna indsigt i, hvorledes virksomheden arbejder
med at skabe kobling mellem strategiske/taktiske malsaetninger og direkte afledte
handlingsplaner.

Progressionen i det kvalitative interview er illustreret nedenfor i figur 1.

Figur 1: Progression kvalitativt interview
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Kilde: Egen tilvirking

Af figur 1 ovenfor fremgar, at det kvalitative interview deles op i to dele. Opdelingen af figur 1
fordrer, at der udarbejdes to interviewguides, saledes at projektgruppen bliver i stand til at styre
interviewet set i lyset af, om den givne virksomhed anvender data bredt til
optimering/effektivisering af eksisterende produkter, services og processer, eller om den givne
virksomhed anvender data bredt til innovation - forstdet som udvikling af nye produkter,
services, processer eller forretningsmodeller og markeder. Ved spgrgsmal vedrgrende den
generelle del af interviewet, anvendes samme interviewguide.

Da tilgangen til samt organiseringen af processer mv. divergerer, afhaeangig om den strategiske
malsaetning for virksomheden er optimering/effektivisering eller innovation, vil der for den
specifikke del blive udarbejdet to "ben” i interviewguiden, jf. punktopstilling nedenfor.

- Interviewguidens fgrste ben indeholder spagrgsmal, der malrettes virksomheder med
seerlige egenskaber inden for brug af data, nar den strategiske malsaetning er
optimering/effektivisering.

- Interviewguidens andet ben indeholder spargsmal, der har til hensigt at afklare, hvorledes
virksomheden anvender data samt organiserer sig, nar den strategiske malseetning er
innovation.
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De udvalgte respondentvirksomheder vil blive stillet spargsmal inden for det farste eller det
andet ben; afhaengig af om projektets forste del har identificeret virksomheden, som havende
saerlige kompetencer inden for hhv. det ene eller det andet ben.

Baseret pd afviklingen af de kvalitative interviews, vil projektgruppen analysere den indsamlede
empiri med henblik pa at kunne beskrive generelle tilgange til, hvorledes en virksomhed arbejde
med at blive "data centrisk” gennem udvikling af handlingsplaner. Som naevnt tidligere, vil
projektgruppen tillige gore brug af feltobservationer. Fremgangsmaden herfor forklares nedenfor.

Afgreensning

Projektets runde 2 afgraenser sig fra at invitere ikke-kendte respondentvirksomheder til at deltage
i runde 2. Dette begrundes, som tidligere anfert, med, at der er behov for en dybdegdende
indsigt i virksomheden, forend at projektgruppen vurderer det, som vaerende muligt at foretage
en analyse med veerditilvejebringelse for gje.

Interviewguiden underliggende runde 2 laegger op til, at respondentvirksomheden far mulighed
for at forteelle om, hvilke konkrete IT-vaerktejer virksomheden bruger. Det er i denne
sammenhaeng vigtigt at understrege, at projektets runde 2 har fokus pa den datadrevne
organisation - og ikke ngdvendigvis hvilke IT-vaerktgjer, der anvendes (IT-vaerktgjer er, som
navnet angiver, alene vaerktgjer).

Baseret pa tidligere erfaring fra projektets fgrste del, anvender en del af virksomhederne fx
Microsoft 365 (som er én af ca. 15 aktarer pa markedet for denne form for IT-systemer) og
Power-Bl. Projektgruppen kommer ikke til at tage udgangspunkt i fx brugen af Power-Bl, men
anser det som ét af de IT-vaerktgjer, der anvendes ifm. styring og opfalgning pa
strategiske/taktiske malsaetninger ved brug af udpegede KPI er og metrics. Projektgruppen vil
bruge sin indsigt i Power-BI til at analysere, hvordan virksomheder kan anvende IT-systemer
generelt til at udvikle og arbejde med handlingsplaner. Det ber i denne sammenhasng naevnes, at
en anbefaling af anvendelsen af ét primaert IT-vaerktgj kan virke konkurrenceforvridende - i
betragtning af at projektet er Frascati-finansieret.

Som tidligere naevnt bygger projektets analysedesign samt dataindsamling pa kvalitative
interview af udvalgte erhvervsaktive danske virksomheder. De kvalitative interview danner
udgangspunktet for en raekke konkrete eksempler fra praksis inden for falgende omrader:

- Prioritering af udviklings- og indsatsomrader

- Prassentation af business case

- Kompetencer og at seette teamet

- Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

- Adgangen til data pa tveers af roller og funktioner

- Ansvaret for datamodellering savel som kvalitetssikring af data

Projektets primaere aftagere vil bestd af mellemstore danske virksomheder. Af hensyn til
forskningsprojektets vaerdiskabelse, anses det derfor som vaerende ngdvendigt at udvaelge
respondenter, der antages at have viden om omradet "datadreven forretningsudvikling” savel
som taktisk og operationelt fokus pa datadreven forretningsudvikling.
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De udvalgte respondenter interviewes én gang. Dette interview danner grundlag for
udarbejdelsen af konkrete eksempler fra praksis.

Valg af case-virksomheder til brug for runde 2

Som beskrevet ovenfor vil runde 2 tage udgangspunkt i erfaringer og konklusioner fra interviews
med de i alt 15 SMVer, der var genstandsfelt for projektgruppens empiriske dataindsamling i
runde 1. Det betyder konkret, at projektgruppen i forbindelse med dataindsamlingen i runde 2 vil
rette henvendelse mod virksomhederne fra runde 1, med henblik pa at invitere dem til yderligere
en runde med kvalitative interviews.

Formalet med disse interview vil nu vaere at afklare, hvordan virksomhederne tilgar arbejdet med
at udarbejde handlingsplaner. Projektgruppen vurderer, at det ikke vil vaere alle virksomheder fra
runde 1, der er relevante ifm. runde 2. Dette skyldes to hensyn:

- Projektets ressourcer deekker ikke over timeanvendelsen til interview, analyse mv., der
erlaegges for hver interviewet virksomhed (erfaringen tilsiger, at denne proces fra start til
slut tager ca. 20-25 timer pr. virksomhed, hvor begge projektdeltagere bor deltage af
hensyn til sikringen af kvaliteten savel som tolkningen af den indsamlede empiri - altsa
samlet set 40-50 timer pr. respondentvirksomhed).

- lkke alle virksomheder fra runde 1 har en datadreven parathed, der muligger en analyse af
deres tilgang til udviklingen af handlingsplaner med data i fokus.

| det endelige valg af respondentvirksomheder til brug for dataindsamlingen underliggende runde
2, er det afgerende at kormme omkring alle dimensioner af projektets diagnosemodel. Som
tidligere naevnt, danner diagnosemodellen rammen for en analyse af, hvordan en virksomhed
anvender data i sin daglige drift samt til evt. innovation. Udvaelgelsen af hvilke af de 15
oprindelige respondentvirksomheder, der er interessante ifm. dataindsamlingen i runde to, tager
hojde for denne to-deling.

Projektgruppen har, pa basis af ovenstaende hensyn, udvalgt 5 virksomheder, som har modtaget
invitation om at deltage i runde 2. 2 af de 5 virksomheder beskaeftiger sig med information og
kommunikation, 1 er en fremstillingsvirksomhed, 1 har aktiviteter inden for bygge og anlaeg, mens
den sidste virksomhed beskaeftiger sig med engros- og detailhandel. Af hensyn til
virksomhedernes gnske om fortrolighed, oplyses virksomhedernes navne ikke.

Virksomhederne er udvalgt, da de - sammenlignet med den oprindelige pulje af respondenter -
relativt set udmaerker sig ved at have en modenhed (kritisk masse) samt parathed ift. at gore
brug af datadreven forretningsudvikling enten i den daglige daglig drift eller som led i strategiske
overvejelser ift. fx innovation. H

De 5 udvalgte virksomheder blev i forbindelse med dataindsamlingen inviteret til at deltage et i
kvalitativt interview med en varighed pa ca. 60-90 minutter i efteraret 2021.
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Som tidligere naevnt bygger projektets analysedesign samt dataindsamling pa kvalitative
interview af 5 udvalgte erhvervsaktive danske virksomheder. De kvalitative interview danner
udgangspunktet for en raekke konkrete eksempler fra praksis inden for falgende omrader:

- Prioritering af udviklings- og indsatsomrader

- Praesentation af business case

- Kompetencer og at seette teamet

- Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

- Adgangen til data pa tveers af roller og funktioner

- Ansvaret for datamodellering savel som kvalitetssikring af data

| det folgende gives eksempler fra praksis inden for de ovenfor naevnte omrader. Omraderne er
ikke ligeligt repreesenterede fsva. antallet af virksomheder, hvor praksis inden for hvert omrade
beskrives. Det skyldes primeert, at de pagaeldende virksomheder, som folge af strategiske
malsaetninger mv., ikke ngdvendigvis fokuserer samtidigt pa hvert omrade. Efter hvert afsnit
foretages en kort opsummering, som |lgftes ind i rapportens afsluttende bemaerkninger.
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Dette afsnit af rapporten giver indblik i konkrete eksempler pa, hvorledes de udvalgte case-
virksomheder i praksis arbejder med data til brug for en prioritering af udviklings- og
indsatsomrader inden for rammerne af virksomhedernes overordnede strategi og
forretningsomrade.

Eksempel fra praksis: Bygge- og anlaegssektoren

En sterre virksomhed indenfor bygger- og anlaegssektoren arbejder med en overordnet strategi,
hvor digitalisering samt datadreven forretningsudvikling er en integreret del. Virksomheden har
derfor ikke en decideret digitaliseringsstrategi.

P43 basis af den overordnede strategi laegges budgetter ud fra de, pa basis af strategien,
identificerede kommende tiltag og aktiviteter. Virksomheden opererer med et generelt budget til
markedsudvikling samt en raekke andre budgetter, som knytter sig til den enkelte aktivitet
og/eller tiltag. Opbygningen af budgetterne sker med udgangspunkt i baseline (indevaerende ar),
markedsudviklingen generelt samt den forventede effekt af de gnskede initiativer. Virksomheden
ser ikke sig selv, som vaerende budgetdreven, da budgetter foraeldes hurtigt. Virksomheden
moniterer derfor de Igbende aktiviteter, og traeffer pd basis af fremdrift beslutning om, hvilke
aktiviteter der skal fortsaette, samt hvilke aktiviteter der bar bortfalde. P4 denne made arbejder
virksomheden med et grundlaeggende fokus pa "kill your darlings” (red.: "Kill your darlings”
refererer til aktiviteter, hvor virksomheden er opmaerksom pa, at den tidligere har haft en specifik
praksis, som ikke ngdvendigvis skaber vaerdi for virksomheden fremadrettet).

Virksomheden anser ikke selve budgetlaegningsprocessen som en vaerdiskabende aktivitet, men
udtaler at "... Vi kigger pa budgetter pa en seerlig made, derfor bliver de ikke super vigtige.” Dog
fokuserer virksomheden pa at have "orden i penalhuset” forstdet som, at der skal vaere rad til
prioriterede aktiviteter, mens det samtidigt er vigtigt at kunne traekke sig vaek fra driften, og
taenke overordnet over virksomhedens fremdrift og vaekst. Identifikation af aktiviteter samt
budgetlaagning foregar ikke, som sddan, som en "top down”-proces, men i stedet i en relativt lille
kreds.

Virksomheden arbejder derfor med en dynamisk prioriteringsliste af initiativer, som er skabt i
feellesskalbb med medarbejderne. Som falge heraf har virksomheden Igbende alt fra 10-20
initiativer pa én gang, hvor der er tale om bade store sdvel som sma initiativer. Vurderingen af
hvert potentielt initiativ foretages med udgangspunkt i besvarelsen af folgende spergsmal:

- Hvad er formalet og hvad er malsastningen, herunder hvordan succes bliver malt ift. f.eks.
gkonomiske malsaetninger, hvilke medarbejdere der er med i projektet samt forventede
milepaele. én der beskriver milepael.

- Hvordan udmgntes handlingsplaner konkret ift. aktivitetsliste med aktiviteter, personer og
deadlines, herunder opstilling af GANTT-kort.
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Virksomheden falger lsbende op pd de identificerede aktiviteter og tiltag ved brug af
manedsrapportering pd ledergruppeniveau. Virksomheden understreger dog i denne
sammenhaeng, at fundamentet for succes er, at aktiviteten/tiltaget skal veere forankret og faort
hele vejen ud i organisationen. Prioriteringslisten over gnskede aktiviteter er, som naevnt ovenfor,
dynamisk, hvorfor virksomheden lgbende "jagter projekter i markedet, der har relevans for
virksomhedens ift. dens miljecertificeringer’. Nye projekter og aktiviteter identificeres ved brug af
virksomhedens IT-systemer samt databaser, hvor udvalgte eksterne data er integreret, sdledes at
disse "foder direkte ind” i virksomhedens systemer. Nye aktiviteter og tiltag identificeres derfor
ved fglgende overordnede proces:

e [Fase 1. "Integration af data fra eksterne kilder samt CRM-system”
e [Fase 2: "Overlevering af data samt fakta til saelgere”
e Fase 3: "Systematisk opfalgning pa projekter ved brug af data”

Virksomheden understreger derfor, at fundamentet for den dynamiske aktivitetsliste dermed er
bygget pd adgangen til god information.

Eksempel fra praksis: Fremstillingsvirksomhed

Denne virksomhed arbejder med data pa mange mader. Virksomheden har bl.a. en forsknings- og
udviklingsafdeling, der har sit primaere fokus pa digitalisering. Afdelingen fokuserer pa at bygge
forskellige digitale veerktgjer, sdledes at data bygges op omkring virksomhedens forskellige
produkter under udvikling, sdvel som data fra evaluering af produkternes effekt i samrad med
virksomhedens kunder.

Overordnet set har virksomheden ansat en medarbejder hvis primaere ansvar er at bygge en
platform pa tveers af alle virksomhedens aktiviteter. Data der "fedes ind i platformen”. bestar af
master data (red.: F.eks. stamdata om kunden). Etableringen af platformen pa tvaers af alle
aktiviteter, omrader og afdelinger er teknisk kompleks, hvorfor virksomheden ggr tungt brug af
medarbejdere, der har seerlig indsigt i det systemtekniske emneomrade. Virksomheden har en
strategisk malsaetning om, at "... vi skal lave nogle tools, og stoppe med at snakke om digital
transformation.” Virksomheden forsgger derfor i den daglige drift at "saette stroam” til
medarbejdernes tavse viden, sdledes at alle interne data er tilgaengelige, nér der aktiviteter
prioriteres. Sagt med andre ord, arbejder virksomheden med at digitalisere medarbejdernes tavse
viden.

P3a basis af bl.a virksomhedens platform pa tvaers af afdelinger, arbejder virksomheden med en
decideret strategi for digitalisering, der baserer sig pa identificerede behov pa tvaers af
virksomhedens forretningsomrader. Virksomheden udtaler, at nogle af de ngdvendige projekter
er "lige til hgjre-benet” (f.eks. opsaetningen af data warehouses), mens et projekt omhandlende et
stegrre indsatomrade - "Technical service request resolution” har vaeret under udarbejdelse i ca. 4.
ar. Dette store projekt daekker over en raekke mindre aktiviteter og tiltag, hvorfor de af
virksomheden identificerede behov - og heraf afledte projekter - styres og igangsaettes i
prioriteret raekkefolge.
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Mange af virksomhedens kunder eftersparger enten nye produkter og services, eller de er selv
med til at udvikle nye produkter og services. Virksomheden nasvner i denne sammenhaeng, at
hovedparten af deres kunder ikke er super digitale, og en digitalisering ikke er prioriteret hos
kunderne - primaert grundet karakteren af de produkter, som virksomheden saelger.
Virksomheden gor derfor brug af account manager, der fortsat har en dialog med kunderne,
saledes at kunderne oplever, at de far leveret en service af rigtige mennesker.

Virksomheden arbejder ud fra en 10-trins model, nar den skal udvikle og prioritere
indsatsomrader ud fra en moderne fortolkning af en "stage-gate”-model (red.: En stage-gate-
proces er en projektstyringsteknik, hvor et initiativ eller et projekt er opdelt i forskellige stadier
eller faser, adskilt af beslutningspunkter. Ved hver gate besluttes fortsaettelse af en sdkaldt "gate
keeper”, som i praksis kan vaere en leder eller en styregruppe (Cooper 2001, "Winning at new
products”).

Nar virksomheden gér i gang med at udfare et projekt, indledes med en undersggelse af
projektets fokus og formal pa tvaers af organisationen. | tillaeg hertil undersgges efterspargsel og
behov i virksomhedens marked med henblik pa at kunne forbedre service og effektivitet for
kunderne. Inden selve lgsningen/produktet bygges for kunden, anvender virksomheden design
sprint, hvor tilgangen tager sit udgangspunkt i "Google Design Sprint” (kilde: Google Design
Sprint), der bygger pa 6 overordnede faser: Understand (red.: Forstd), define (red.: Definér),
sketch (red.: Tegn processen), decide (red.: Fastlaeg retning), prototype (red.: Byg prototype),
validate (red.: Validér prototype med fx marked).

Eksempel fra praksis: Information og kommunikation

En virksomhed inden for kommunikation og radgivning skal i gang med en kommende
strategiproces. Til det formal gar virksomheden brug af en medarbejder, der er tidligere
konsulent hos et starre internationalt konsulenthus. Medarbejderen er blevet bedt om at komme
med et oplaeg til strategi og indsatsomrade, hvor virksomhedens ledergruppe sammen med
medarbejderen, dragfter hvor og hvordan virksomhedens fremtidige vaekst skal skabes.
Virksomheden gor i denne forbindelse brug af af SWOT-modellen til at identificere
virksomhedens styrker, svagheder, muligheder samt trusler.

Ledergruppen repraesenterer virksomhedens afdelinger, sdledes at der ifm. strategiarbejdet er

fokus pa forankringen af strategien i den enkelte afdeling. Selve strategileegningsprocessen varer
ca. 3 maneder.
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Den praktiske prioritering af aktiviteter og tiltag som folge af strategien sker via manedlige
ledermader, der primaart omhandler afrapportering savel som status pa virksomhedens drift.
Ledermgderne baserer sig pa brugen af Power Bl, savel som finansiel rapportering i Excel-format.
Ledergruppen afvikler ogsa kvartalsmader, der folger op pa strategien, hvor alle kommende
aktiviteter samkares med virksomhedens overordnede strategi.

Virksomheden har for nylig identificeret et nyt forretningsomrade pa basis af efterspargsel fra
kunderne pa en saerlig teknisk lgsning. Tilfarslen af det nye forretningsomrade muligger, at
virksomheden bliver en "full service”-virksomhed. Tidligere har virksomheden vaskstet organisk
ved brug af en "bottom-up”-proces. Det nye forretningsomrade har dog allerede et bevist
markedspotentiale, hvor virksomheden har gjort brug af data omhandlende det internationale
marked for at bygge en business case op vedragrende det nye forretningsomrade.

Virksomheden vaskster internationalt, og har siden foraret 2021 dbnet afdelinger i Europa.
Virksomhedens platform udger, hvad virksomheden selv kendetegner sine aktiviteter i Danmark
som, navnlig den "velkendte danske forretning”. Ogsa den danske del af forretningen vaekster,
hvorfor virksomheden har ansat mere end 40 nye fuldtidsansatte, s& virksomheden ser sig i stand
til at kunne brede sig ud over nye forretningsomrader og nye teknologier. | denne sammenhasng
goer virksomheden fortsat brug af datadreven forretningsudvikling, hvor data primaert anvendes
til at udvikle nye produkt- og serviceomrader. Da virksomheden beskeaeftiger sig med radgivning,
kan den ikke "producere til lager”. Derfor er den afhaengig af, at digital transformation fortsat
ligger "top of mind” hos kunderne.

For at kunne veaere pa forkant med den teknologiske udvikling savel som kundernes mulige
fremtidige efterspgrgsel afvikler virksomheden strategiprocesser ca. hvert andet ar. Nar
virksomheden udvikler en ny strategi, bygger den pa sine interne data mhp. at identificere
virksomhedens styrker og svagheder. Formalet hermed, ved brug af et tungt fokus pa data, at
identificere virksomhedens potentiale. Nar virksomheden arbejder med at forandre sine
processer, er det med afsaet i et faktuelt fundament via data. Identifikationen og udviklingen af
nye forretningsomrader er sdledes drevet af, hvad det er for en efterspgrgsel, der opleves fra
kunderne. Farst nar efterspargslen er pa plads, begynder virksomheden at opsgge og indfange
nye data.

Eksempler fra praksis: Engros- og detailhandel

Denne virksomhed har en fastlagt strategi indtil 2025, men oplever, at den allerede nu (&r 2021)
har realiseret en del af sine definerede strategipunkter. Virksomheden skal derfor til at genbesgge
sin strategi. Pt overvejer virksomheden, om den skal aandre i bestyrelsessammensastningen med
henblik pa at fa nye, unge bestyrelsesmedlemmer ind. Den gamle bestyrelse sidder fortsat i
virksomheden, da den oplever, at der er behov for at bevare sammenhaengskraften. Nar
bestyrelsen er endeligt sat, sa skal virksomheden i gang med den nye strategi.

Virksomhedens bestyrelse er den primaere drivkraft underliggende prioriteringen af udviklings-
og indsatsomrader. Ledelsen i virksomheden bruger derfor mange ressourcer pa at holde
bestyrelsen opdateret: "Vi har en rimelig proaktiv bestyrelse, der holder sig godt orienteret om,
hvad der foregar. Der er en tendens til, at det gar rigtig staerkt lige nu, og det er sveert at folge
med”.
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Virksomheden er en produktionsorienteret andelsvirksomhed. Virksomhedens andelshavere har
gennemfert massive anleegsinvesteringer med afskrivningshorisonter pa 10-15 ar. Sterstedelen af
bestyrelsens fokus ligger derfor pa at opdyrke og prioritere udviklingsomrader, hvor
andelshaverne har mulighed for at modificere deres produktionsanlaeg, sa anlaeggene kan
handtere andre typer ravarer og materialer - og derved forsgge at sikre andelshavernes
anlaegsinvesteringer ogsa pa langt sigt.

Opsummering af overordnede findings - prioritering af udviklings- og indsatsomrader

Overordnet peger de konkrete eksempler fra praksis pa, at brugen af data ikke ngdvendigvis
medforer, at virksomhederne har en aendret organisatorisk tilgang til prioritering af udviklings- og
indsatsomrader. Brugen af data kan dog bevirke, at virksomheder kan vaere mere agile og
hurtigere indsamle resultaterne (i form af data) af aktiviteter underliggende de pagasldende
udviklings- og indsatsomrader.

Prioriteringen af udviklings- og indsatsomrader virker derfor til at vaere mere afhaengig af, hvilken
branche virksomheden befinder sig i - altsd om der er tale om f.eks. fremstillingsvirksomhed eller
en produktionsbranche.

Nar det kommer til fastleeggelsen af budgetter ses derfor, at virksomhederne lgbende moniterer
sine aktiviteter, og traeffer pd basis af fremdrift beslutning om, hvilke aktiviteter der skal
fortsaette, samt hvilke aktiviteter der boer bortfalde. Et grundlaeggende digitalt vaerktgj hertil er
virksomhedens ERP-system, f.eks. PowerBI. Uanset tilstedevaerelsen af en gget maengde data,
prioriteres initiativer og indsatser fortsat i faellesskab med virksomhedens medarbejdere, der har
en form for "tavs viden” om, hvad data siger - og hvordan dette evt. differentierer sig fra
erfaringer i praksis. Vurderingen af hvert potentielt initiativ foretages med udgangspunkt i
besvarelsen af folgende spargsmal:

- Hvad er formalet og hvad er malsastningen, herunder hvordan succes bliver malt ift. f.eks.
gkonomiske malsaetninger, hvilke medarbejdere der er med i projektet samt forventede
milepaele. én der beskriver milepeael.

- Hvordan udmgntes handlingsplaner konkret ift. aktivitetsliste med aktiviteter, personer og
deadlines, herunder opstilling af GANTT-kort.

| forlaengelse af ovenstdende, arbejder én af de adspurgte virksomheder agilt med et datadrevent
projektstyringsvaerktgj: Virksomheden arbejder ud fra en 10-trins model, nar den skal udvikle og
prioritere indsatsomrader ud fra en moderne fortolkning af en "stage-gate”-model (red.. En
stage-gate-proces er en projektstyringsteknik, hvor et initiativ eller et projekt er opdelt i
forskellige stadier eller faser, adskilt af beslutningspunkter. Ved hver gate besluttes fortsaettelse
af en sdkaldt "gate keeper”, som i praksis kan vaere en leder eller en styregruppe (Cooper 2001,
"Winning at new products”).

Slutteligt gor én af de adspurgte virksomheder bru af Power Bl, savel som finansiel rapportering i
Excel-format, med henblik pa at lzbende identificere og prioritere udviklings- og indsatsomrader i
virksomhedens ledergruppe.
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Som tidligere naevnt, aendre en gget adgang til data pd tvaers af omrader og funktioner derfor
ikke ngdvendigvis pa den made, de adspurgte virksomheder historisk har tilgdet arbejdet med at
udvikle og prioritere indsatsomrader.

| det tidligere afsnit er der anfart eksempler pa, hvorledes virksomhederne arbejder med at
prioritere udviklings- og indsatsomrader. Nar en prioritering har fundet sted, er det almen praksis
forud for allokering af bl.a. ressourcer, at der tages stilling til det givne udviklings- eller
indsatsomrades business case. Dette afsnit af rapporten giver derfor konkrete eksempler pa,
hvorledes de udvalgte case-virksomheder i praksis arbejder med data til brug for udarbejdelse af
business cases underliggende det givne udviklings- eller indsatsomrade.

Eksempel fra praksis: Fremstillingsvirksomhed

Virksomheden drafter lgbende business cases ifm. nye og nuvaerende projekter. Respondenten i
denne virksomhed er mellemleder i en digital afdeling, hvorfor meget af afdelingens arbejde er
inden for uprgvede forretningsomrader. Der er derfor ofte ikke meget, der kan lgftes op til en reel
business case. Den overordnede ledelse fungerer som ankerpunkt for netop denne afdeling,
hvorfor mellemlederne hvert kvartal afrapporterer til styregruppen (red.: Den gverste ledelse).
Grundet afdelingens ansvarsomrade, har den pagaeldende mellemleder fra starten arbejdet pa at
tydeliggere, at afdelingen slet ikke har den forngdne data til at lave detaljerede business cases.
Virksomheden anvender derfor en sprint-tilgang, hvor ressourcer anvendes pa at lgfte data frem
- 0g sa tage lgbende stilling til, hvad data giver af information fsva. forretningsudvikling og
business cases.

Mellemlederen anser sin rolle som privilegeret, da personen driver et digitaliseringsprojekt i
virksomheden, der samtidigt er et pilotprojekt pd tvaers af virksomhedens lokationer. Projektet
har pt ndet et stadie, hvor teamet nu arbejder pa, pa basis af data, at definere KPler (red.:
minimumskrav), sa virksomheden har noget at styre ud fra fremover: "VJ skal jo gore det samme |
alle systemer for at sikre, at data bliver bygget konsistent pa tveers af alle systemer.”
Virksomheden har i denne sammenhasng en eksperimenterende kultur, da mange af
medarbejderne er videnskabsfolk, der er vant til, at eksperimenter ikke lykkes. Kulturen fordrer, at
medarbejderne er mere rolige, ndr noget ikke fungerer, eller nar formalet med at digitalisere en
aktivitet eller omrade ikke umiddelbart er klart: ”... det synes de bare er speendende, fordi deres
baggrund er nysgerrighed”.

Virksomheden har i arbejdet med digitalisering internt og eksternt fokus pa at "saette strgm til
forretningslogik™ ... kan vi derfor blive enige om nogle principper for, hvordan vi gerne vil arbejde
- sa kan vi jo begynde at operationalisere det enkelte princip. Sa ger vi det sédan her. Vi far
samme sprogbrug.”. Indsatsen som mellemlederen laegger har, i dette tilfaelde, det sigte, at sikre
at account managers giver kunderne adgang til den platform, virksomheden har udviklet. Der
arbejdes derfor malrettet med stakeholder management og forankring, mens den gverste ledelse
er blevet anmodet om at signe af pd milepaele, hvor den gverste ledelse har dialogen med
ledergrupperne rundt i verden. Fremdriften underliggende digitaliseringsprojektet er sdledes et
mix af en bottom-up og en top-down tilgang.
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Opsummering af overordnede findings - praesentation af business case

Ud af de adspurgte 5 mellemstore virksomheder, er det alene én fremstillingsvirksomhed, der
giver konkrete eksempler pa, hvorledes virksomheden arbejder med at praesentere business
cases pa basis af data. Virksomheden drgfter lgbende business cases ifm. nye og nuveaerende
projekter. Virksomheden giver udtryk for, at der kan vaere udfordringer forbundet med at koble
data og business cases, hvis der ikke er adgang til den forngdne data til at lave detaljerede
business cases. For at imgdekomme denne udfordring, anvendes en sprint-tilgang, hvor
ressourcer anvendes pa at lgfte data frem - og sa tage lgbende stilling til, hvad data giver af
information fsva. forretningsudvikling og business cases. | denne sammenhasng arbejder
virksomheden ogsa med at identificere KPler pd basis af data sdledes, at den fremover kan styre
virksomhedens aktiviteter pd en konsistent made pa tveers af alle afdelinger og systemer.
Virksomheden kalder netop disse aktiviteter for "at saette streom til forretningslogik”.

| forleengelse af udarbejdelsen af business cases, droftelse heraf med ledelsen og evt. bestyrelse,
er det ngdvendigt at sikre, at det identificerede udviklings- eller indsatsomrade bemandes med et
team bestdende af medarbejdere med de negdvendige kompetencer. Dette afsnit af rapporten
giver indblik i konkrete eksempler pa, hvorledes de udvalgte case-virksomheder i praksis arbejder
med kompetencer samt at "saette teamet.

Eksempel fra praksis: Bygge- og anlaegssektoren

Denne virksomhed opererer i en traditionel branche, hvor der har vaeret fokus pa “traditionelle”
kompetencer inden for byggeri. Virksomheden er derfor bevidst om, at gnsket om at blive mere
datadrevne har vaeret drevet meget pa ejer niveau. Ejerne er sdledes i gang med at etablere en
professionel bestyrelse, hvor ét af medlemmerne forventes at have dyb indsigt i digitalisering i
lyset af virksomhedens overordnede forretningsudvikling. For at kunne holde sig
konkurrencedygtige og fokusere pa datadreven forretningsudvikling, arbejder virksomheden
samtidigt pa at tiltraekke yngre medarbejdere ... fordi de er langt bedre til det med data end de
eeldre. De ser pd data pa en helt anden made.”
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Nar virksomheden undersgger sit kompetencebehov, og pd basis heraf ansaetter nye
kompetencer, fokuserer de derfor pd unge kompetencer, savel som kompetencer med saerlig
ekspertviden om virksomhedens eksterne datakilder. Grundet virksomhedens forretningsomrade,
hentes kompetencer ved ingenigrstudiet, hvor ingenigrlinjen er kombineret med
forretningsudvikling. Virksomheden laegger altsa vaegt pa at indhente kompetencer, der har
forstaelse for virksomhedens forretningsomrader og drift - sdvel som de grundleeggende
principper for forretningsudvikling. Virksomheden har ogsd fokuseret pa at indhente
kompetencer i form af en medarbejder, der tidligere har arbejdet med datadreven udvikling
baseret pa lean-principper. Slutteligt har virksomheden ogsa ansat en controller, der har tidligere
har veeret hos ét af de starre revisionshuse. Virksomheden vurderer dog ikke, at der er tale om
behov for helt nye kompetencer for at understatte et fokus pd datadreven forretningsudvikling:
"Det er de samme kompetencer, vi ser. Deres yngre briller kommer bare med en anden og ny
vinkel. De kan bare noget andet, end vi kan. Selvom jeg altid har brugt meget data, ogsa da jeg
var yngre. De er ikke sa bange for bare at kaste sig ud i det.”

Eksempel fra praksis: Fremstillingsvirksomhed

Denne virksomhed afhaenger kraftigt af dygtige fagmedarbejdere, der kan tolke data fra prover,
der kommer ind. Virksomhedens data udvikles i samarbejde med kunderne, nér produkter og
lzsninger testes af og hos kunderne. Virksomhedens data bygges sdledes op, nar produkter og
lasninger har en effekt hos kunderne (red.: | stil med partnerdrevet innovation).

Virksomheden ser ikke sin satsning pa digitalisering, som vaerende drevet af kundernes
eftersporgsel og behov, da den valgte af forsgge at digitalisere en mindre del af sin forretning:
"Det er ledelsen, der helt og holdent har en tro pd, at det er den rigtige made at differentiere sig
0a." Pa trods af satsningen pa et gget fokus pa at digitaliseringen ikke var efterspgrgselsdrevet,
udtaler virksomheden, at digitaliseringen af udvalgte lgsninger samt et fokus pa gget datadeling
mellem virksomheden og kunderne har resulteret i, at kunderne har oplevet et markant loft i
serviceniveau, hvorfor kunderne pa egen hand ruller digitalisering ud pa alt. Virksomheden har
derfor gget sit fokus pa at indsamle data fra nye kilder (kundernes data), sdvel som at opbygge
data warehouses og modellere dashboards i Power-Bi. Det er dog ikke alle virksomhedens
kunder, der automatisk gnsker at digitalisere lasninger og samarbejde med virksomheden. En del
af virksomhedens kunder oplever en digital lgsning som “nice to have” og ikke sa meget "need to
have”. Derfor er de kunder, der lukker virksomheden ind i egne databaser og lgsninger, kunder,
hvor relationer og gode erfaringer med virksomheden driver et fremadrettet samarbejde om gget
digitalisering.

Med henblik pd at understatte de ovenfor naevnte processer, har virksomheden ansat 8
medarbejdere, der er dedikeret til arbejdet med udrulning af en digital platform. Medarbejderne
ger operationelt brug af udvalgte arbejdsspargsmal:

- Hvad skal vi bygge?
- Hvem skal vi have med ombord?

- Hvad er formalet?

Datadreven Forretningsudvikling 2.0 - fra strategi til handlingsplan 21 af 37



business

Virksomheden arbejder ud fra en bevidst malsaetning om, at en digitalisering mod kunderne hviler
P4, at der er opbygget en struktur, hvorpa virksomheden kan facilitere sine cases. Denne struktur
har sit fundament i et fokus pa at stremlining af virksomhedens forskellige platforme savel som
dataindsamling. Operationelt har virksomheden derfor stort fokus pa stakeholder management af
bl.a. applikationsfolkene (red.: Disse befinder sig organisatorisk i mellemleddet mellem
virksomhedens forskning- og udvikling samt kunderne ude i regionerne) verden over. | praksis
gor virksomheden ogsa brug af yderligere projektledelsesveaerktgjer, hvor repraesentanter fra
virksomhedens forskellige regioner og markeder deltager i digitaliseringsprojektets styregruppe.
Det er i denne sammenhaeng vigtigt for virksomheden at involvere relevante medarbejdere,
séledes at digitaliseringsprojektet ikke opfattes som et "head-quarter-project”. Koordineringen og
stramliningen af indsatser finder sted ugentligt lokalt med de enkelte regioner, mens projektets
fremdrift afrapporteres til styregruppen manedligt.

Eksempel fra praksis: Information og kommunikation

Nar denne virksomhed rekrutterer nye ansatte, leder den efter kompetencer, der kan deekke den
nuvaerende eftersporgsel sdvel som eftersporgslen som falge af nye projekter og/eller
forretningsomrader. Virksomheden har sdledes ansat i alt 45 nye medarbejdere, hvoraf 30-35
rettet sig mod den kundedrevne efterspargsel, mens de resterende 10 retter sig mod nye
forretningsomrader. Virksomheden opfatter ansaettelse af nye medarbejdere som en investering,
hvorfor den ogsa har startet et talentprogram op.

Nar virksomheden ansaetter nye medarbejdere, vil den gerne veere teet pa
uddannelsesinstitutioner, og sgrge for at bygge kompetencer pa nyuddannede. Med henblik pa at
sikre fremdriften og retningen i kompetenceopbygningen, ansaetter virksomheden én senior profil
for hver 3-4 nyuddannede: Vi har valgt aktivt at tage en del ind, 15 styk, med hej anciennitet og
faglig kompetence. Vi kigger hele tiden pd sammensaetningen, fordi den ogsa varierer fra team til
team.”

Pt oplever virksomheden, at der er en fornuftig maengde nuvaerende og kommende kunder i
pipelinen, og det er vigtigt for virksomheden, at deres serviceydelser matcher de kunder, de
allerede arbejder pd: "Dem der er pa vej ind, forseger vi at sige nej til s& meget som overhovedet
muligt. Vores omrade er enormt ift. samarbejdspartnere og leveranderer... Der er ikke sket noget
& Al-satsningen. Vi har vaeret nadt til at prioritere andre aktiviteter, fordi sadan er vores interne
IT-setup.” Grundet den hastige udvikling i virksomhedens markeder og forretningsomrader, har
virksomheden aendret organisationsstruktur. Den er derfor gdet fra ledere med store
ansvarsomrader til en raekke skalérbare mindre forretningsenheder med én leder til ét team.
(Altsad har denne virksomhed pga den hgje vaekst valgt at indfere et ekstra ledelseslag i
organisationen).
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Virksomheden har i samme ombaering anvendt en del tid og ressourcer pa at tale om KPler samt
Pler (red.: KPler udger malinger, der er kritiske for virksomhedens aktiviteter, mens Pler beskriver
de daglige malinger af performance og fremdrift), og fremdriften ift. disse maltal droftes pd et
ugemg@de med alle teams: "Vi har endt med at bruge lang tid i 8r pa at genteenke hele
rapporteringen, sa vi kan ensrette pa tvaers af landene... Det betad 0gsa at alle teams skulle
registrere tid anderledes og underleegges andre deadlines for at sikre realtidsdata. Sa vi hver
tirsdag kunne sidde og gere forretningen op med hvert team for den sidste uges aktivitet.” |
forbindelse med de ugentlige mader fastlaegges actions, der sikrer fremdriften fremm mod naeste
ugemgde.

Opsummering af overordnede findings - Kompetencer og at seette teamet

3 af de adspurgte 4 virksomheder giver i forbindelse med interviews konkrete eksempler p3,
hvorledes virksomhederne arbejder med at sikre korrekte medarbejderkompetencer - bade pa
individniveau og som team.

Netop pad dette omrade differentierer de adspurgte virksomheder, da tilgangen til indhentning af
kompetencer og det at sammensaette et team afhaesnger af, hvilken branche virksomheden
historisk har befundet - og befinder - sig i. Virksomheder i "traditionelle brancher” (red.:
Handveerk, produktion mv.) har ikke ngdvendigvis tidligere haft behov for at digital
understattelse, hvorfor gnsker om at blive mere datadrevne drives pa bestyrelsesniveau.
Karakteristisk for disse virksomheder er endvidere, at de ikke tidligere har haft professionelle
bestyrelse, hvorfor de netop nu arbejder pa at etablere professionelle bestyrelser.

Nar de i dette projekt adspurgte virksomheder inden for de "traditionelle brancher” undersgger
deres kompetencebehov udtaler de saledes, at de for at kunne holde sig konkurrencedygtige og
fokusere pa datadreven forretningsudvikling, arbejder pa at tiltraekke yngre medarbejdere, fordi
de er bedre til at handtere data, end de aeldre medarbejdere. Virksomhederne lasegger veegt pa at
indhente yngre kompetencer, der har forstdelse for virksomhedens forretningsomrader og drift -
savel som de grundleeggende principper for forretningsudvikling. Dog understreger disse
virksomheder 0ogsa, at de nye kompetencer egentlig er "de samme kompetencer”, som de
tidligere har ansat. Forskellen ligger derfor primaert i, at de nye, yngre medarbejdere er mere
trygge med at arbejde med data, og derfor ikke er sd tilbageholdende ift. at afprave aktiviteter
og tiltag baseret pa data.

De adspurgte virksomheder der har historiske har haft aktiviteter i mere ”serviceorienterede
brancher”, udtrykker ikke det samme behov for yngre kompetencer med en sterre dbenhed over
for det at arbejde med data. Dette skyldes bl.a., at anvendelsen af computerteknologi har fundet
sted i disse virksomheder over en laengere arrackke. Disse virksomheder ansaetter derfor nye
medarbejdere, der kan malrettes og dedikeres til bl.a. udrulning af digitale platforme og
opbygning samt stremlining af virksomhedens forskellige platforme sdvel som dataindsamling.
Virksomheder inden for denne type branche ser derfor ogsd mere ansaettelsen af nye
medarbejdere som en decideret investering (hvor traditionelle virksomheder typisk anser
anskaffelse af f.eks. anlaegsaktiver som en investering), hvorfor disse virksomheder ogsa arbejder
med bl.a. talentprogrammer for de nye medarbejdere.
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En tendens lader ogsa til at vaere, at virksomhederne inden for de mere serviceorientererede
brancher gerne vil veere "taette pa” uddannelsesinstitutioner, saledes at de i praksis kan arbejde
med at "bygge kompetencer pd nyuddannede”. Dette kraever dog i praksis, at der knyttes en
senior profil pa teams bestdende af primaert nyuddannede, hvorfor disse virksomheder er meget
opmaerksomme pa lgbende at se pd sammensaetningen af teams over tid.

Efter at de rette kompetencer er identificerede og teamet er sat, er det naturligt at udarbejde
handlingsplaner for aktiviteter rettet mod det konkrete udviklings- eller indsatsomrade. |
forleengelse heraf er det af styringsmaessige hensyn samt fremdrift nodvendigt at identificere
maltal, der kan anvendes til brug for teamets fremdrift. Dette afsnit giver saledes konkrete
eksempler fra praksis pd, hvordan de udvalgte mellemstore virksomheder tilgar udarbejdelsen af
handlingsplaner savel som fastsaettelsen af KPler.

Eksempel fra praksis: Fremstillingsvirksomhed

Virksomhedens arbejde med handlingsplaner og KPler baserer sig pa basale maltal som fx "Deler
seelgeren cases med kunden?”, "Alle saelgere skal have inviteret mindst 1 kunde ind pa
virksomhedens platform” osv. Til brug for opfalgningen pa virksomhedens handlingsplan, har alle
virksomhedens ledere adgang til dashboards i fx PowerBl, hvor status pa de identificerede KPler
lzbende afrapporteres baseret pa virksomhedens data (fra bl.a CRM-systemet). Fra gennemfgart
interview tegner der sig et tydeligt billede af at det generelt forholder det sig sadledes i
virksomheden, at er lederen ikke med pa at fremme digitaliseringsl@gsningen og motivere sine
medarbejdere og seelgere, sd kommer kunderne ikke pa platformen.

Processen med udvaelgelse af relevante maltal uddelegeres til virksomhedens regionale ledere,
der bliver anmodet om at vurdere de maltal, der er sat for deres region. Et af spgrgsmalene i
denne sammenhaeng kan lyde: "Hvad betyder det for projektet, hvis | ndr 90%?". | denne
sammenhaeng udtaler virksomhedsrespondenten, at det Igbende fokus pad deling af data, viden
og erfaringer har minimeret de virksomhedsinterne barrierer, der oplevedes ved igangsaettelsen
af virksomhedens digitaliseringsprojekt. Nu er fokus rettet mod eksterne brugere (red.:
virksomhedens kunder) og deres adgang til samt brug af den udviklede platform: "Nar man har
trykket “del”, sa kommer kunden jo ind. Det forpligter jo; du skal have styr pa dine ting.”

Eksempel fra praksis: Information og kommunikation
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En virksomhed inden for kommunikation og radgivning beskriver, at forretningsmodellen er
relativt simpel., Forretningens performance - overordnet set - males baseret pa
kundetidsprocent, udfakturering samt timepris. Hvis de alledisse metrics ligger fornuftigt, sa
vurderes indtjeningen som fornuftig. Lavpraktisk arbejder virksomheden med daskningsbidrag pr.
konsulentteam, mens de samtidigt ogsa holder gje med kundernes churn og retention rate.
Virksomheden arbejder meget med daekningsbidraget i teams, for at sikre at lsnomkostningerne
er under kontrol. Virksomheden har aktivt fokus pa at forsgge at arbejde med performance og
ROI (red.: Return on Investment), nar business cases bygges. Virksomheden papeger, at de fleste
af forretningsomraderne fra starten passer ind i en “konsulenttankegang”, hvorfor udviklingen i
nye omrader og teams monitoreres ved brug af Power-Bl, som det er tilfeeldet med eksisterende
forretningsomrader.

Virksomhedens vaekst er drevet af en del af dimensioner. Konkret har denne virksomhed en
malsaetning om at dbne ét nyt kontor international arligt. Nar virksomheden dbner nye
internationale kontorer, er den papasselig med, hvem der rekrutteres ind som landeansvarlig eller
partner. Geografiske forhold afsgges, én medarbejder fra Danmark udstationeres i 12-24 maneder,
sdledes at evt. sproglige og erfaringsmaessige barrierer minimeres. Nar virksomheden starter
aktiviteter op i pa nye (internationale) markeder, oplever virksomheden ikke, at kulturen bremser
evt. vaekst: "Det der i sidste ende afger det... er, at den der star i toppen af det, driver det. Vi har jo
ogsa udviklet vores opstartspakke, s& de kan fa ro til at fokusere pa det, de er gode til.”

Opsummering af overordnede findings - Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

2 af de adspurgte virksomheder har ifm. interviews givet konkrete eksempler pa udarbejdelsen af
handlingsplaner med fokus pa brugen af KPler. Overordnet set fordrer brugen af KPler, at
virksomheden har investeret i et ERP-system, der muligger, at virksomheden kan analysere bl.a.
sine interne data - f.eks. ved brug af PowerBl. Processen med udveelgelse af relevante maltal
foregar oftest pa ledelsesniveau, evt. i samarbejde med regionale ledere eller business partners i
virksomhedens respektive afdelinger. Dette adskiller sig ikke fra "normal” praksis, hvorfor en gget
adgang til data ikke ngdvendigvis eendrer pa den made, virksomheden arbejder med
udarbejdelse af handlingsplaner og KPler - det kan dog have indvirkning pa den lgbende
vurdering af, hvilke Pler og KPler der styres efter i virksomheden, efterhanden som virksomheden
udbygger sin datamasngde.

Et centralt element i et organisatorisk fokus pd datadreven forretningsudvikling er adgangen til
data pa tveers af roller og funktioner. Netop brugen af data pa tveers af roller og funktioner
adskiller sig pa nogle omrader fra en "traditionel” opfattelse af, hvilke informationer der typisk
skal veere tilgaengelige for en specifik rolle. Nogle virksomheder oplever, at der - som folge af de
sterre maengder data og det bredere beslutningsgrundlag - kan vaere behov for at strukturere
eller gentaenke allerede eksisterende roller og funktioner. Dette afsnit giver eksempler fra praksis
fra de udvalgte case-virksomheder, og indeholder ogsa deres refleksioner herom.

Eksempel fra praksis: Bygge- og anlaegssektoren
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En af virksomhederne inden for bygge- og anlaagssektoren har valgt at ansaette en konsulent, der
har fokus pa virksomhedens CRM-system. Der er dermed sket en overgang fra styring ved brug
af "mavefornemmelser” til, at der bliver arbejdet rigtig meget med konkrete data bade ift.
datafangst samt at skabe data. Pd denne made forbedres datagrundlaget savel som adgangen til
data. Virksomheden har derfor bevidst valgt at understotte arbejdet med datadreven
forretningsudvikling med ekstra ressourcer. Netop allokeringen af ressourcer har hgj prioritet, da
det understotter meget af den udvikling, virksomheden gerne vil igennem.

Virksomheden udtaler, at den oplever, at der ikke er behov for at indhente data i samarbejde med
leverandgrer: "Vi har i virkeligheden nok meget af det, som vi skal bruge. Man kan godt forestille
sig, at man skaber andre forretningsmodeller pa basis af data. En meget stor del af vores
forretning er projektorienteret s& gennem de faste kunder, fér vi lobende forecasts, som vi s&
indarbejder i produktionsplanieegning.” Dette er ikke et omrade virksomheden gnsker at
automatisere. Men den har et strategisk gnske om at bruge pa tvaers og binde butikkerne mere
sammen. Virksomheden har derfor en "pipeline database” (red.: En database over mulige
kommende projekter), som den anvender til at "spille hinanden gode” i pipelinen pa tveers af
virksomheder. Fundamentalt for denne tilgang er, at der skal vaere adgang til samme data.

Selve styringen af adgang pa tveers af roller handler meget om sikkerhed. Pt. oplever
virksomheden, at den er sarbar ift. roller og rollefordeling. Virksomheden har investeret i et nyt
ERP-system, som den haber, vil vaere med til at skabe en langt skarpere opdeling af roller og
adgang. Til brug for kvalitetssikring af denne proces, er der anvendt eksterne konsulenter for at
sikre, at sikkerheden er god nok. Et konkret eksempel herpa er, at konsulenthusene Igbene
inddrages mhp. at udarbejde rapporter om IT-sikkerheden ved brug bl.a. malinger foran routerne

Eksempel fra praksis: Information og kommunikation

Mellemlederen i denne virksomhed er ansvarlig for manedlig afrapportering til resten af
ledergruppen manedligt. Ifm. de manedlige mgder kommer der altid input og sparring, mens
virksomheden ogsa gor brug af faste ugentlige mgder med medarbejdere, der har kompetencer
inden for Bl og systemarkitektur. Virksomheden udtaler, at én ting er, hvad der kan vises i BI, men
ansvaret for datakvaliteten i rapporterings setuppet ligger i de enkelte afdelinger (finans, jura, HR
samt projektledere). Denne del gar altsd pa tveers af hele organisationen, sdledes at det sikres, at
data om virksomhedens kunder integreres i virksomhedens CRM-system.

Virksomheden har i denne sammenhaang fokus pa de processer, den vurderer, som vaerende
kritiske. Virksomhedens kunder udger andre virksomheder, der bl.a efterspgrger radgivning ifm.
data og processer. Virksomheden oplever, at den "tager sin egen medicin” ifm. rapportering ved
at tvinge de kritiske processer igennem, sa de karer snorlige. Som resultat heraf, er virksomheden
i stand til at kunne fglge med pa timebasis i udviklingen inden for omsaetning og antal allokerede
timer. Som fglge heraf behgver virksomheden ikke hele tiden at vaere pa toppen ift. deres
performance. Dog anvender de indsigten omsaetning og allokerede timer til at optimere pa de
sidste 2-3 % af den anvendte tid i ugens lgb.
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For at kunne understotte det lgbende fokus pa anvendelse af tid mv, bruger virksomheden meget
tid pa at tale om kulturer og veerdier: "Vj vil gerne have, at folk arbejder 37 timer om ugen. Men vi
gor ogsa meget ud at forklare, at nar man er hos [virksomheden], sa& arbejder vi for kunderne.”
Virksomheden investerer derfor ogsa relativt meget i lederuddannelser, hvor fokus er at
understrege den enkelte medarbejders rolle og ansvar som leder for sig selv. Derfor forventer
virksomheden ogsa, at den enkelte konsulent skal kunne tale at blive udfordret pa den sidste
time, mens det samtidigt er forventningen, at medarbejderen skal vaere villig til at bringe evt.
overskydende tid pa ugebasis ind i teamet. Indblikket i den lgbende allokering af tid anvendes
sdledes til at feolge op pad ressourceallokeringen med den enkelte mellemleder.

Den lgbende opdatering pa bl.a. omsaetning og anvendt tid kraever et fokus pad kvalitetssikring af
data samt de forskellige datakilder. Dette geres konkret af virksomhedens business- og financial
controllere, der bl.a. falger op pa, om nye kunder er registrerede med de korrekte
kontaktinformationer, og er blevet tilknyttet de korrekte teams internt i virksomheden. Netop
denne datadrevne information bringes videre i systemet til projektlederne, s& de kan se timepriser
osV.

P43 det operationelle niveau, gor virksomheden brug af et eget data warehouse, som den anser
som veerende forretningskritisk. Dog har virksomheden i denne sammenhaang stort fokus pa
sikkerheden af data samt adgangen til evt. fglsomme data. Tidsregistrering af tid pa kunder
udger data, som storstedelen af medarbejderne har adgang til, mens personfalsomme
oplysninger sa som sygdomsregistreringen alene kan ses af HR. P& denne made understgtter
virksomheden en tilgang, hvor den enkelte konsulent fx kan benchmarke op imod en anden
konsulent. Virksomheden udtaler i denne sammenhaeng: "Vi har ikke noget, ud over ting der er
dbenbare, sa har vi ikke noget, der er hemmeligt for nogen i [virksomheden]. Vi arbejder med
dbne boger. Det gennemsyrer vores setup.” Slutteligt udtaler virksomheden, at medarbejdere pa
tveers af teams kun kan se data pa de kunder, de arbejder pa; dette dog mest af hensyn til GDPR
ift. virksomhedens kunder.

Eksempel fra praksis: Engros- og detailhandel

Bestyrelsen i denne virksomhed har et gnske om at blive mere digitale, hvorfor virksomheden
netop har implementeret sit tredje ERP-system, hvorfor virksomheden i den daglige drift er
papirlgs, mens data om kontrakter, transaktioner mv. automatisk deles med kunder og
leverandgrer. Netop denne del har fordret, at det nye ERP-system er realtidsbaseret, og det er
primaert virksomhedens gkonomi- og driftsafdelinger, der har ansvaret for at sikre kvaliteten og
tilgeengeligheden af data.
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P34 basis af tidligere erfaring med implementering af nye ERP-systemer, har virksomheden i denne
omgang valgt en "bottom-up”’-tilgang, som ikke har vaeret helt uden ulemper. Fordelen ved en
"bottom-up”’-tilgang er en stor grad af engagement og involvering, mens én af ulemperne er, at
mange ting der udvikles kommer fra en situation, som er "as is”. Virksomheden mener derfor, at
en "bottom-up”-tilgang pa sin vis er selv-praeserverende, hvor udvalgte medarbejdere risikerer at
fylde meget ift. meningsskabelse og tavs viden: ”... han (red.: medarbejderens leder) ter ikke fierne
hende, fordi han véd ikke, hvad hun egentlig véd.... bottom up kan derfor vaere en udfordring, hvis
der sidder nogen, der holder pa deres viden.”

Til brug for opbygningen og kvalitetssikringen af data i virksomhedens ERP-system, har
virksomheden haft en dialog om stamdata. Opbygningen af stamdata er ifelge virksomheden
altafgerende, og virksomheden har derfor anvendt falgende arbejdsspgrgsmal:

- Hvem skal producere dem?
- Vi skal have en stamdataafdeling - men hvad skal den lave?

At opnd en forstaelse hos medarbejderne af, at de skal vaere med til at taste data i systemet og
dermed opbygge virksomhedens database over stamdata har vaeret en udfordring: "Det har
veeret en stor omgang at fa folk til at forsta, at det er sadan, det fungerer... typisk agronomer eller
biologer, sa de har én eller anden opfattelse af, at det med at taste ting ind i et system er under
deres veerdighed. Det skal der sidde en HKer og gere. lkke voldsomt sympatisk.” Virksomheden
vurderer derfor, at den endnu ikke er i mal med denne proces.

Parallelt med implementeringen af det nye ERP-system, har virksomheden kart en lean-proces,
hvor formalet med processen er at tage ungdige processer ud af den samlede proceslinje.
Virksomheden arbejder fortsat herpa, og er nu begyndt at indfange historiske data, der gor
virksomheden i stand til at se, hvad der er sket tidligere. Virksomheden oplever, at den nu har
overblik over alle sine data, og kan traekke alle data ud: "Vi kan ikke stille et spergsmal, vi ikke kan
fa svar pa.” Virksomhedens ledelse har derfor nu et overblik, der bevirker, at stgrstedelen af
forretningen kan styres digitalt.

Virksomheden oplever derfor, at investeringen i et nye ERP-system og den parallelle "oprydning”
har medfart, at virksomheden har faet overblik over og struktur pa sin forsyningskaade. Data er
nu med til at optimere processerne 100%, hvor virksomheden tidligere oplevede, at denne form
for optimering kun kunne finde sted hver anden uge pa et ungjagtigt datagrundlag.

Virksomheden har indgaet en aftale med én af sine kunder om at dele data med dem. Formalet
hermed at optimere forsyningsleddet down-stream, sdledes at kundens effektivitetsmaling i
veerdikaaden samt produktionsplanlaagning kan optimeres. P& samme made sender kunden
lzbende data tilbage til virksomheden, sdledes at virksomheden kan forbedre sit overblik over
lageret, og hvad der kan laves af nye produkter fremover.
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Samarbejdet mellem virksomheden og kunden beror pd, at data der sendes frem og tilbage |
forsyningskaeden har den rigtige kvalitet. Kvalitetssikring af data er derfor helt centralt for
virksomhedens forretning. Virksomheden ger derfor brug af forskellige controlling-proesser, hvor
data lgbende krydsrevideres. Dette er dog en omkostningstung gvelse, hvor virksomheden ser
sig nedsaget til at anleegge en "cost-benefit’-betragtning: ... er vi gode nok til det? Maske ikke,
men vi skal ogsa kigge pad cost-benefit af, hvad de sma detaljer kan gere bedre. Vi dobbelttiekker
ved at teelle pa lageret og sa kigge i systemet. Vi laver lebende stikpreover/lagertiek. /i rammer
omkring 99% sikkert, at det passer. Derudover har vi automatiseret betalingsstremme mv.
Tidligere havde vi 1.5 bogholder, der tastede hele dagen lang. Nu tager det 20 minutter, og s&
kommer der 16 linjer, som ikke matcher. Og sa retter de det.”

Opsummering af overordnede findings - Adgangen til data pa tvaers af roller og funktioner

3 af de adspurgte virksomheder har givet konkrete eksempler fra praksis fsva. adgangen til data
pa tvaers af roller og funktioner. Uanset om de adspurgte virksomheder befinder sig i de
"traditionelle brancher” eller de mere "serviceorienterede brancher”, gor det sig gaeldende, at de
alle beror pa deres ERP- og CRM-systemer. Alle virksomheder giver sdledes udtryk for, at der ved
den ggede adgang til data er sket en overgang fra styring ved brug af "mavefornemmelser” til, at
der bliver arbejdet rigtig meget med konkrete data bade ift. datafangst samt at skabe data. P&
denne made forbedres datagrundlaget savel som adgangen til data.

| denne sammenhaang oplever nogle af de adspurgte virksomheder, at selve styringen af hvem
der har adgang til hvilke data - og hvorfor - handler meget om forskellige former for sikkerhed,
herunder I T-sikkerhed, GDPR mv. Virksomheder der er i gang med at implementere nye ERP-
systemer haber, at processen med implementering og ibrugtagning af det nye system kan vaere
med til at skabe en langt skarpere opdeling af roller og adgang. Kvalitetssikringen af processen
underliggende implementering af ERP-systemer kan vaere udfordrende, hvorfor nogle af de
adspurgte virksomheder anvender eksterne konsulenter for at sikre, at bl.a. IT-sikkerheden er god
nok.

Af de adspurgte virksomheder er der enkelte, der for et par ar siden har investeret i og
implementeret nye ERP-systemer. Disse virksomheder har derfor grundlaeaggende overblik over,
hvilke roller og funktioner der har adgang til data - og hvorfor. Virksomhederne er séledes
overgaet til "naeste trin”, hvor de arbejder intenst pa at identificere processerne i virksomheden,
og seerligt de processer, som vurderes at vaere kritiske for virksomhedernes drift. Mhp. at
understgtte det Igbende fokus processer og anvendelse af data, bruger virksomhederne tid og
ressourcer pa at tale med medarbejderne om virksomhedens kulturer og veerdier - og hvordan
disse afspejler sig i omgangen med, adgangen til samt kvalitetssikringen af virksomhedens data.

Uanset om der er tale om virksomheder med etablerede ERP-systemer samt definerede roller og
funktioner fsva. adgangen til samt brugen af data, er der udfordringer med bade "top down” og
"bottom up” tilgange til implementeringen samt anvendelsen af ERP-systemer. Umiddelbart lader
fordelen ved en "bottom-up”’-tilgang til at vaere en stor grad af engagement og involvering, mens
én af ulemperne er, at mange ting der udvikles kommer fra en situation, som er “as is”. Pa den
anden side, kan en "top down” tilgang risikere at driftsnaere aktiviteter og databehov ikke er
kendt af ledelsen, der typisk har fokus pa den overordnede styring af virksomhedens aktiviteter.
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Parallelt med implementeringen af ERP-systemer korer stgrstedelen af de adspurgte
virksomheder lean-processer og controlling-processer, hvor formalet med hhv. lean-processen og
controlling-processen er at fjerne ungdige forretningsprocesser fra virksomhedens samlede
proceslinje. Generelt set kan denne lean-tilgang vaere medvirkende til en "oprydning”, hvor
virksomhederne opndr overblik over og strukturerne i sin veerdi- og forsyningskaede. Disse
kvalitetssikrende og optimerende processer er dog omkostningstunge, hvorfor virksomheden
udtaler, at alle evt. tiltag og aktiviteter bor finde sted ud fra en "cost-benefit’-betragtning.

| processen fra strategi til handlingsplan er det, som anfert i de tidligere afsnit, nodvendigt at
prioritere udviklings- og indsatsomrader, sikre finansiering og effektmaling, arbejde bevidst med
kompetenceallokering samt definition af roller og adgang til data pa tveers af funktioner. Nar en
virksomhed har vaeret disse overvejelser og faser igennem, kan den reelle brug af data ifm.
forretningsudvikling finde sted. | praksis anvender mange virksomheder interne og eksterne
datakilder, hvor kvaliteten og strukturen af den indsamlede data ikke ngdvendigvis er egnet til
analyseformal i virksomhedens ERP-system. Kvalitetssikringen af data sdvel som modelleringen af
data (red.. Hvorledes data konkret anvendes til analyseformal) er derfor af stor betydning. Dette
afsnit giver et konkret eksempel fra praksis pd, hvorledes en udvalgt mellemstor virksomhed
arbejder med netop kvalitetssikring af data savel som modellering af data til analyseformal.

Eksempel fra praksis: Bygge- og anlaegssektoren

For sa vidt angdr datamodellering og kvalitetssikring af data, anvender denne virksomhed bl.a.
data til udvikling af fx indfering af robotteknologi. Datamodelleringen er séledes ikke alene drevet
af kortsigtet optimering. Nar virksomheden anvender data til udvikling af nye Igsninger,
efterprover den aktivt, om det er de rigtige data, der kommer ud af datamodelleringen. Ifm.
efterpravningen heraf, sgger virksomheden aktivt laering og de gode overleveringer.

Virksomheden har derfor et aktivt fokus pa, om det er de rigtige data, der anvendes - og om det
er korrekte beslutninger, der traeffes pa basis af data. Virksomheden har sdledes efterhanden
bygget et kraftigt system op, hvor efterpravningen bl.a. omhandler efterkalkulationer (red.: Inden
for salg, produktion, tegnestue - altsa alle dele af processerne), der giver et fingerpeg pa hvilke
type af ordrer, skal bgr fokuseres pa fremover.

Med henblik pd at sikre veerdiskabelsen ved bl.a. indfarsel af robotteknologi hos virksomhedens
kunder, gar virksomheden brug af konsulenthuse for at fa en god forstaelse af, hvordan en
lasning kan vaere gavnlig for en kunde, og hvilken effekt den givne lgsning formentlig vil have for
kunden. Virksomheden ger saledes brug af konsulenthuse, der har ekspertviden om fx
produktionsteknologi og robotteknologi med henblik pd at sikre validiteten af data.

Med henblik pd at understotte et Igbende fokus pa datafangst-, kvalitet og - lagring har
virksomheden valgt at investere i et nyt ERP-system (red.: Microsoft 365), da den gar meget op i
at kunne hente data fra flere kilder: "Data bliver mere og mere dbent. Hvor man fer i tiden skulle
komme alt ind i et SAP-system, s& er det nu, at det skal ind | ERP-systemet, og sa henter man data
andre steder fra. Vi bruger Power-Bij til at lave udtreek... Mange systemer og opfalgning baserer
sig pa Power-Bi udtreek fra SQL-databaser.”
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Selve ansvaret for datamodelleringen ligger internt, mens mange initiativer og den overordnede
styring af udviklingen af datamodelleringen ligger hos virksomhedens bestyrelse. Som konkret
eksempel pd en proces med datamodellering udtaler virksomheden, at den samlede proces tager
ca. 4 maneder, og koster 300.000 kr. Selve mappingen (red.: Kortleagningen) af data tager ca. 2,5
maned. P3a basis af denne kortlaegning modtager bestyrelsen en laengere rapport, og det er pa
basis af denne rapport, der traeffes beslutning om igangseaettelse af en rackke initiativer.

Virksomheden oplever, at data, funktioner og roller i forbindelse med en modelleringsproces
zendres, da medarbejderne ofte skal have "andre kasketter pd”. Ting der tidligere har ligget ét
sted, skal pludselig ligge et andet sted hos en anden rolle: "Det betyder, rent lavpraktisk, den
made vi har drevet indkeb pa, der har vi kert med en masse balancer. Det giver god mening, fordi
vi far ratree ind, og sa skeerer vi det. Det betyder, at vi ikke har veeret | stand til at sige, praecis,
hvad der ligger pa lager. Nu kan vi med stregkoder folger révarerne igennem systemet. Vi kan nu
lagerfaore alt ratree... Hele den del om indkebsregistreringen flyttes (derfor) fra ekonomi til
indkeb.”

At flytte roller og ansvar fordrer, at virksomheden har fokus pa videndeling, oplaering og
ressourcer. | forlaengelse heraf udtaler virksomheden, at det er centralt, at involverede
medarbejdere er med til at traeffe beslutninger: Vi arbejder meget med forankringer af de
forandringer, vi gerne vil skabe. De (red.. Medarbejderne) vaelger altid den rigtige beslutning, nar
de er en del af beslutningen.”

Opsummering af overordnede findings - Ansvaret for datamodellering sdvel som kvalitetssikring
af data

En af de adspurgte virksomheder har givet konkrete eksempler fra praksis vedr. ansvaret for
datamodellering savel som kvalitetssikring af data.

For sd vidt angar datamodellering og kvalitetssikring af data, anvender denne virksomhed bl.a.
data til udvikling af fx indfering af robotteknologi. Datamodelleringen er sdledes ikke alene drevet
af kortsigtet optimering. Nar virksomheden anvender data til udvikling af nye Igsninger,
efterprover den aktivt, om det er de rigtige data, der kommer ud af datamodelleringen. Ifm.
efterpravningen heraf, sgger virksomheden aktivt laering og de gode overleveringer.

Virksomheden har derfor et aktivt fokus pa, om det er de rigtige data, der anvendes - og om det
er korrekte beslutninger, der traeffes pa basis af data. Virksomheden har sdledes efterhanden
bygget et kraftigt system op, hvor efterprevningen bl.a. omhandler efterkalkulationer (red.: Inden
for salg, produktion, tegnestue - altsa alle dele af processerne), der giver et fingerpeg pa hvilke
type af ordrer, skal bgr fokuseres pa fremover.

Datadreven Forretningsudvikling 2.0 - fra strategi til handlingsplan 31af 37



business

Denne forskningsprojekt har fokuseret pd, hvorledes 5 udvalgte danske mellemstore
virksomheder i praksis tilgar processen fra strategi til handlingsplan - med fokus pa gget
anvendelse af data. Det bor understreges, at der i det foglgende er tale om case-studier, jf.
afsnittet analysedesign, hvorfor findings samt konkrete eksempler i dette projekt ikke
nadvendigvis er repraesentative pa tvaers af danske mellemstore virksomheder.

Projektet har undersagt virksomhedernes tilgang hertil med fokus pa folgende omrader:

Prioritering af udviklings- og indsatsomrader

- Prassentation af business case

- Kompetencer og at seette teamet

- Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

- Adgangen til data pa tveers af roller og funktioner

- Ansvaret for datamodellering savel som kvalitetssikring af data

Generelt gor det sig geeldende, at en gget adgang til data ikke nadvendigvis bevirker, at
virksomhedernes tilgang til overgangen fra strategi til konkrete handlingsplaner aendres
vaesentligt ift, hvordan virksomhederne historisk har arbejdet med at implementere sine
strategier. Forskningsprojektet finder sdledes, at den ggede adgang til data har overordnet set
kan vaere medvirkende til, at resultatet af aktiviteter og tiltag hurtigere afpreves, mens en gget
adgang til data stiller starre krav til en klar forstaelse af medarbejdernes roller og funktioner -
savel som overblik over virksomhedens samlede proceslinjer.

| det felgende opsummeres findings samt konkrete eksempler fra praksis fra hvert af de ovenfor
neevnte 6 omrader.
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Opsummering - Prioritering af udviklings- og indsatsomrader

Dette afsnit af rapporten giver indblik i konkrete eksempler pd, hvorledes de udvalgte case-
virksomheder i praksis arbejder med data til brug for en prioritering af udviklings- og
indsatsomrader inden for rammerne af virksomhedernes overordnede strategi og
forretningsomrade.

Overordnet peger de konkrete eksempler fra praksis pa, at brugen af data ikke ngdvendigvis
medforer, at virksomhederne har en aendret organisatorisk tilgang til prioritering af udviklings- og
indsatsomrader. Brugen af data kan dog bevirke, at virksomheder kan vaere mere agile og
hurtigere indsamle resultaterne (i form af data) af aktiviteter underliggende de pagasldende
udviklings- og indsatsomrader.

Prioriteringen af udviklings- og indsatsomrader virker derfor til at vaere mere afhaengig af, hvilken
branche virksomheden befinder sig i - altsd om der er tale om f.eks. fremstillingsvirksomhed eller
en produktionsbranche.

Nar det kommer til fastleeggelsen af budgetter ses derfor, at virksomhederne lgbende moniterer
sine aktiviteter, og traeffer pd basis af fremdrift beslutning om, hvilke aktiviteter der skal
fortsaette, samt hvilke aktiviteter der boer bortfalde. Et grundlaeggende digitalt vaerktgj hertil er
virksomhedens ERP-system, f.eks. PowerBI. Uanset tilstedevaerelsen af en gget maengde data,
prioriteres initiativer og indsatser fortsat i faellesskabb med virksomhedens medarbejdere, der har
en form for "tavs viden” om, hvad data siger - og hvordan dette evt. differentierer sig fra
erfaringer i praksis. Vurderingen af hvert potentielt initiativ foretages med udgangspunkt i
besvarelsen af folgende spargsmal:

- Hvad er formalet og hvad er malsastningen, herunder hvordan succes bliver malt ift. f.eks.
gkonomiske malsaetninger, hvilke medarbejdere der er med i projektet samt forventede
milepaele. én der beskriver milepael.

- Hvordan udmgntes handlingsplaner konkret ift. aktivitetsliste med aktiviteter, personer og
deadlines, herunder opstilling af GANTT-kort.

| forlaengelse af ovenstdende, arbejder én af de adspurgte virksomheder agilt med et datadrevent
projektstyringsvaerktgj: Virksomheden arbejder ud fra en 10-trins model, nar den skal udvikle og
prioritere indsatsomrader ud fra en moderne fortolkning af en "stage-gate”-model (red.. En
stage-gate-proces er en projektstyringsteknik, hvor et initiativ eller et projekt er opdelt i
forskellige stadier eller faser, adskilt af beslutningspunkter. Ved hver gate besluttes fortsaettelse
af en sdkaldt "gate keeper”, som i praksis kan vaere en leder eller en styregruppe (Cooper 2001,
"Winning at new products”).

Slutteligt gor én af de adspurgte virksomheder bru af Power Bl, savel som finansiel rapportering i
Excel-format, med henblik pa at lzbende identificere og prioritere udviklings- og indsatsomrader i
virksomhedens ledergruppe.

Som tidligere naevnt, eendre en gget adgang til data pa tveers af omrader og funktioner derfor
ikke ngdvendigvis pd den made, de adspurgte virksomheder historisk har tilgdet arbejdet med at
udvikle og prioritere indsatsomrader.
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Opsummering - Praesentation af business case

| det tidligere afsnit er der anfart eksempler pa, hvorledes virksomhederne arbejder med at
prioritere udviklings- og indsatsomrader. Nar en prioritering har fundet sted, er det almen praksis
forud for allokering af bl.a. ressourcer, at der tages stilling til det givne udviklings- eller
indsatsomrades business case. Dette afsnit af rapporten giver derfor konkrete eksempler pa,
hvorledes de udvalgte case-virksomheder i praksis arbejder med data til brug for udarbejdelse af
business cases underliggende det givne udviklings- eller indsatsomrade.

Ud af de adspurgte 5 mellemstore virksomheder, er det alene én fremstillingsvirksomhed, der
giver konkrete eksempler pa, hvorledes virksomheden arbejder med at praesentere business
cases pa basis af data. Virksomheden drafter lgbende business cases ifm. nye og nuvaerende
projekter. Virksomheden giver udtryk for, at der kan vaere udfordringer forbundet med at koble
data og business cases, hvis der ikke er adgang til den forngdne data til at lave detaljerede
business cases. For at imgdekomme denne udfordring, anvendes en sprint-tilgang, hvor
ressourcer anvendes pa at lgfte data frem - og sa tage lgbende stilling til, hvad data giver af
information fsva. forretningsudvikling og business cases. | denne sammenhasng arbejder
virksomheden ogsad med at identificere KPler pa basis af data sadledes, at den fremover kan styre
virksomhedens aktiviteter pd en konsistent made pa tveers af alle afdelinger og systemer.
Virksomheden kalder netop disse aktiviteter for "at saette strom til forretningslogik”.

Opsummering - Kompetencer og at seette teamet

| forleengelse af udarbejdelsen af business cases, droftelse heraf med ledelsen og evt. bestyrelse,
er det ngdvendigt at sikre, at det identificerede udviklings- eller indsatsomrade bemandes med et
team bestdende af medarbejdere med de negdvendige kompetencer. Dette afsnit af rapporten
giver indblik i konkrete eksempler pa, hvorledes de udvalgte case-virksomheder i praksis arbejder
med kompetencer samt at "saette teamet.

3 af de adspurgte 4 virksomheder giver i forbindelse med interviews konkrete eksempler pa,
hvorledes virksomhederne arbejder med at sikre korrekte medarbejderkompetencer - bade pa
individniveau og som team.

Netop pad dette omrade differentierer de adspurgte virksomheder, da tilgangen til indhentning af
kompetencer og det at sammensaette et team afhaenger af, hvilken branche virksomheden
historisk har befundet - og befinder - sig i. Virksomheder i "traditionelle brancher” (red.:
Handveerk, produktion mv.) har ikke nedvendigvis tidligere haft behov for at digital
understattelse, hvorfor gnsker om at blive mere datadrevne drives pa bestyrelsesniveau.
Karakteristisk for disse virksomheder er endvidere, at de ikke tidligere har haft professionelle
bestyrelse, hvorfor de netop nu arbejder pa at etablere professionelle bestyrelser.
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Nar de i dette projekt adspurgte virksomheder inden for de "traditionelle brancher” undersgger
deres kompetencebehov udtaler de sdledes, at de for at kunne holde sig konkurrencedygtige og
fokusere pa datadreven forretningsudvikling, arbejder pa at tiltraekke yngre medarbejdere, fordi
de er bedre til at handtere data, end de aeldre medarbejdere. Virksomhederne laegger vaegt pa at
indhente yngre kompetencer, der har forstaelse for virksomhedens forretningsomrdder og drift -
savel som de grundlaaggende principper for forretningsudvikling. Dog understreger disse
virksomheder 0gsa, at de nye kompetencer egentlig er "de samme kompetencer”, som de
tidligere har ansat. Forskellen ligger derfor primaert i, at de nye, yngre medarbejdere er mere
trygge med at arbejde med data, og derfor ikke er sd tilbageholdende ift. at afpraove aktiviteter
og tiltag baseret pa data.

De adspurgte virksomheder der har historiske har haft aktiviteter i mere "serviceorienterede
brancher”, udtrykker ikke det samme behov for yngre kompetencer med en stgrre dbenhed over
for det at arbejde med data. Dette skyldes bl.a., at anvendelsen af computerteknologi har fundet
sted i disse virksomheder over en laengere arraekke. Disse virksomheder ansaetter derfor nye
medarbejdere, der kan malrettes og dedikeres til bl.a. udrulning af digitale platforme og
opbygning samt stremlining af virksomhedens forskellige platforme savel som dataindsamling.
Virksomheder inden for denne type branche ser derfor ogsa mere ansaettelsen af nye
medarbejdere som en decideret investering (hvor traditionelle virksomheder typisk anser
anskaffelse af f.eks. anlaegsaktiver som en investering), hvorfor disse virksomheder ogsa arbejder
med bl.a. talentprogrammer for de nye medarbejdere.

En tendens lader ogsa til at veere, at virksomhederne inden for de mere serviceorientererede
brancher gerne vil vaere "taette pd” uddannelsesinstitutioner, sdledes at de i praksis kan arbejde
med at "bygge kompetencer pad nyuddannede”. Dette kraaver dog i praksis, at der knyttes en
senior profil pd teams bestdende af primaert nyuddannede, hvorfor disse virksomheder er meget
opmaarksomme pa lgbende at se pd sammensastningen af teams over tid.

Opsummering - Udarbejdelse af handlingsplaner samt brug af KPler

Efter at de rette kompetencer er identificerede og teamet er sat, er det naturligt at udarbejde
handlingsplaner for aktiviteter rettet mod det konkrete udviklings- eller indsatsomrade. |
forlaeengelse heraf er det af styringsmaessige hensyn samt fremdrift ngdvendigt at identificere
maltal, der kan anvendes til brug for teamets fremdrift. Dette afsnit giver sdledes konkrete
eksempler fra praksis pad, hvordan de udvalgte mellemstore virksomheder tilgar udarbejdelsen af
handlingsplaner savel som fastseaettelsen af KPler.

2 af de adspurgte virksomheder har ifm. interviews givet konkrete eksempler pa udarbejdelsen af
handlingsplaner med fokus pa brugen af KPler. Overordnet set fordrer brugen af KPler, at
virksomheden har investeret i et ERP-system, der muligger, at virksomheden kan analysere bl.a.
sine interne data - f.eks. ved brug af PowerBl. Processen med udveelgelse af relevante maltal
foregdr oftest pa ledelsesniveau, evt. i samarbejde med regionale ledere eller business partners i
virksomhedens respektive afdelinger. Dette adskiller sig ikke fra "normal” praksis, hvorfor en gget
adgang til data ikke ngdvendigvis eendrer pa den made, virksomheden arbejder med
udarbejdelse af handlingsplaner og KPler - det kan dog have indvirkning pa den lgbende
vurdering af, hvilke Pler og KPler der styres efter i virksomheden, efterhdnden som virksomheden
udbygger sin datamasngde.
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Opsummering - Adgangen til data pa tvaers af roller og funktioner

Et centralt element i et organisatorisk fokus pa datadreven forretningsudvikling er adgangen til
data pa tveers af roller og funktioner. Netop brugen af data pa tvaers af roller og funktioner
adskiller sig pd nogle omrader fra en “traditionel” opfattelse af, hvilke informationer der typisk
skal vaere tilgaengelige for en specifik rolle. Nogle virksomheder oplever, at der - som falge af de
sterre maengder data og det bredere beslutningsgrundlag - kan vaere behov for at strukturere
eller gentaenke allerede eksisterende roller og funktioner. Dette afsnit giver eksempler fra praksis
fra de udvalgte case-virksomheder, og indeholder ogsa deres refleksioner herom.

3 af de adspurgte virksomheder har givet konkrete eksempler fra praksis fsva. adgangen til data
pa tvaers af roller og funktioner. Uanset om de adspurgte virksomheder befinder sig i de
“traditionelle brancher” eller de mere "serviceorienterede brancher”, gor det sig gaeldende, at de
alle beror pa deres ERP- og CRM-systemer. Alle virksomheder giver sdledes udtryk for, at der ved
den ggede adgang til data er sket en overgang fra styring ved brug af "mavefornemmelser” til, at
der bliver arbejdet rigtig meget med konkrete data bade ift. datafangst samt at skabe data. Pa
denne made forbedres datagrundlaget savel som adgangen til data.

| denne sammenhasng oplever nogle af de adspurgte virksomheder, at selve styringen af hvem
der har adgang til hvilke data - og hvorfor - handler meget om forskellige former for sikkerhed,
herunder I T-sikkerhed, GDPR mv. Virksomheder der er i gang med at implementere nye ERP-
systemer haber, at processen med implementering og ibrugtagning af det nye system kan vaere
med til at skabe en langt skarpere opdeling af roller og adgang. Kvalitetssikringen af processen
underliggende implementering af ERP-systemer kan vaere udfordrende, hvorfor nogle af de
adspurgte virksomheder anvender eksterne konsulenter for at sikre, at bl.a. IT-sikkerheden er god
nok.

Af de adspurgte virksomheder er der enkelte, der for et par ar siden har investeret i og
implementeret nye ERP-systemer. Disse virksomheder har derfor grundlaeaggende overblik over,
hvilke roller og funktioner der har adgang til data - og hvorfor. Virksomhederne er séledes
overgaet til "naaste trin”, hvor de arbejder intenst pa at identificere processerne i virksomheden,
og seerligt de processer, som vurderes at vaere kritiske for virksomhedernes drift. Mhp. at
understotte det lgbende fokus processer og anvendelse af data, bruger virksomhederne tid og
ressourcer pa at tale med medarbejderne om virksomhedens kulturer og veerdier - og hvordan
disse afspejler sig i omgangen med, adgangen til samt kvalitetssikringen af virksomhedens data.

Uanset om der er tale om virksomheder med etablerede ERP-systemer samt definerede roller og
funktioner fsva. adgangen til samt brugen af data, er der udfordringer med bade "top down” og
"bottom up” tilgange til implementeringen samt anvendelsen af ERP-systemer. Umiddelbart lader
fordelen ved en "bottom-up”-tilgang til at vaere en stor grad af engagement og involvering, mens
én af ulemperne er, at mange ting der udvikles kommer fra en situation, som er "as is”. Pa den
anden side, kan en "top down” tilgang risikere at driftsnaere aktiviteter og databehov ikke er
kendt af ledelsen, der typisk har fokus pa den overordnede styring af virksomhedens aktiviteter.
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Parallelt med implementeringen af ERP-systemer kerer stgrstedelen af de adspurgte
virksomheder lean-processer og controlling-processer, hvor formalet med hhv. lean-processen og
controlling-processen er at fjerne ungdige forretningsprocesser fra virksomhedens samlede
proceslinje. Generelt set kan denne lean-tilgang vaere medvirkende til en "oprydning”, hvor
virksomhederne opndr overblik over og strukturerne i sin veerdi- og forsyningskaede. Disse
kvalitetssikrende og optimerende processer er dog omkostningstunge, hvorfor virksomheden
udtaler, at alle evt. tiltag og aktiviteter bor finde sted ud fra en "cost-benefit’-betragtning.

Opsummering - Ansvaret for datamodellering savel som kvalitetssikring af data

En af de adspurgte virksomheder har givet konkrete eksempler fra praksis vedr. ansvaret for
datamodellering savel som kvalitetssikring af data.

For sa vidt angdr datamodellering og kvalitetssikring af data, anvender denne virksomhed bl.a.
data til udvikling af fx indfering af robotteknologi. Datamodelleringen er séledes ikke alene drevet
af kortsigtet optimering. Nar virksomheden anvender data til udvikling af nye lgsninger,
efterprover den aktivt, om det er de rigtige data, der kommmer ud af datamodelleringen. Ifm.
efterprovningen heraf, sgger virksomheden aktivt laering og de gode overleveringer.

Virksomheden har derfor et aktivt fokus pd, om det er de rigtige data, der anvendes - og om det
er korrekte beslutninger, der traeffes pa basis af data. Virksomheden har sdledes efterhdnden
bygget et kraftigt system op, hvor efterprovningen bl.a. omhandler efterkalkulationer (red.: Inden
for salg, produktion, tegnestue - altsa alle dele af processerne), der giver et fingerpeg pa hvilke
type af ordrer, skal bgr fokuseres pa fremover.

Datadreven Forretningsudvikling 2.0 - fra strategi til handlingsplan 37 af 37



