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Gennemfgrsel af digitale transformationer
- eller hvordan stgrre virksomheder far udbytte af digitalisering og digital innovation

af Sgren B. Sgrensen, digital ekspert og radgiver

Alle bombarderes lige nu med begrebet “digital transformation”. Dagblade, fagblade, fagbgger, sociale
medier —digital transformation dukker op alle steder. Men begrebet bruges ofte pd en overordnet og abstrakt
mdde. Virksomhederne skal igennem en digital transformation ... og for enden af den, sa opstar en tilstand
af nirvana. Men hvad er en digital transformation egentlig, og hvad indebzerer det at gennemfgre en digital
transformation? Disse ret grundlaeggende spgrgsmdl besvares bemaerkelsesveerdig sjeeldent i den altom-
fattende fokusering pd det digitale. En digital transformation er ikke bare én abstrakt idé men ogsa en konkret
proces, der skal gennemfgres — og gennemfgres pd den rigtige made — for at en virksomhed kan indfri de
digitale gevinster. Formadlet med denne artikel er at beskrive de konkrete transformationsprocesser for to
typer af teknologidrevne forretningstransformationer: digitalisering og digital innovation.

Ordet “transformation” kommer af latin. Det latinske ord “formo” betyder at “danne” eller “forme” — og
"trans-formo” at “omdanne” eller “omforme”. Sa nar man transformerer noget, sa er der tale om en proces,
hvor man omdanner noget bestaende til noget andet. Det er ikke eksplicit en del af definitionen, at man
omdanner det bestaende med det formal at opna en forbedring. Omvendt er det de feerreste, der begynder
at omdanne noget velfungerende for at ende med noget, der er darligere end fgr. Sa man ma implicit antage,
at man transformerer for at forbedre det bestaende.

Denne betydning bevares, nar man begynder at tale om transformation af virksomheder. Det er desvarre
sveert at finde en dansk definition pa forretningstransformation. Men det engelske Business Dictionary
definerer “transformation” saledes:

In an organizational context, a process of profound and radical change that orients an
organization in a new direction and takes it to an entirely different level of effectiveness.

Her ggres en “transformation” til en “gennemgribende og radikal” omdannelse for at opna en ligeledes
radikal forbedring. Ordet "radikal” virker ikke sa velvalgt, idet en gennemgribende omdannelse af en
virksomhed ikke ngdvendigvis behgver at genopfinde virksomheden pa ny. Det har jo vist sig muligt
gennemgribende at andre maden en virksomhed fungerer pa uden ngdvendigvis at aendre pa virksom-
hedens eksistensgrundlag. Den engelske definition begranser ogsa effekten af en transformation, idet der
kun fokuseres pa gget effektivitet som resultat. Her i den digitale zere lsegges der netop veegt pa at forandre
en virksomheds vaerdiskabelse overfor kunderne. Dermed ender denne artikel med en dansk definition af en
forretningstransformation, der ser saledes ud:

En forretningstransformation er en omfattende omdannelse af en virksomhed — eller
starre dele heraf - med det formdl markant at forbedre dens evne til at opfylde kundernes
behov og/eller dens interne effektivitet.

Og med omfattende omdannelse menes en sammenhangende og samtidig forandring af alle elementer i
den pavirkede del af virksomheden sasom malszetninger, arbejdsmader, processer, organisering, teknologi,
roller, kompetencer, mv. En forretningstransformation kan meget simpelt illustreres som vist i fig. 1:
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Figur 1: Forretningstransformation

Der kan vaere mange forskellige faktorer, der udlgser en transformation. Det kan f.eks. vaere en ny strategisk
retning, der kraever en transformation af (dele af) virksomheden for at indfri det strategiske potentiale. Det
kan ogsa vaere en sammenlaegning af to virksomheder, der skal udnytte det bedste i begge virksomheder.
Eller det kan vaere en meget operationel tilgang, hvor virksomheden gnsker en markant reduktion af sine
omkostninger. Ligegyldigt udgangspunktet, sa vil en transformation normalt have et forretningsmaessigt
formal, dvs. en reekke gevinster der skal indlgses gennem transformationen — ligesom en transformation
normalt vil basere sig pa et virkemiddel, der fungerer som drivkraften i transformationen.

Teknologi — og ikke mindst it-teknologi - er et af de mest brugte virkemidler som drivkraft i en forretnings-
transformation. Disse transformationer kaldes for teknologidrevne forretningstransformationer. | artiklen
”Digitalisering og digital innovation — et strategisk makkerpar”, har forfatteren til denne artikel beskrevet de
to hovedtyper af teknologier, der begge kan fungere som drivkraft i markante forretningsforbedringer —
omend pa hver sin made. Det er illustreret herunder i figur 2, der kommer fra artiklen:
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Figur 2: Digitalisering og digital innovation

Artiklen kan findes her: https://www.linkedin.com/posts/sorenbsorensen digitalisering-og-digital-
innovation-ugcPost-6590245043234238465-KTew .
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De to teknologiske drivkrafter er altsa "digitalisering” og ”digital innovation”. Digitalisering bygger pa
anvendelsen af standardsystemer, dvs. forretningssystemer med “bedste praksis” processer, der implemen-
teres i en virksomhed pa de omrader, der er vist nederst i fig. 2. Digital innovation bygger pa brugen af mange
forskellige typer af digitale teknologier, der kan samles i 6 typer digital innovation, der er vist gverst i fig. 2.
Det er en god idé at laese denne artikel, inden man gar i gang med resten af denne artikel.

De to forskellige teknologiske drivkrafter giver to vidt forskellige typer af forretningstransformationer. De
beskrives begge to herunder. Fgrst beskrives forretningstransformation gennem digitalisering, som jo bygger
pa 30 ars erfaring. Dernaest beskrives forretningstransformation gennem digital innovation, der med 3-5 ar
pa bagen mere skal ses som anbefalinger til de virksomheder, der endnu ikke er kommet i gang for alvor.

Forretningssystemtransformationer (forretningstransformation gennem digitalisering)

Kort fortalt sa handler digitalisering om at optimere forretningsprocesser ved at anvende "bedste praksis”.
Dvs. man finder den mest effektive branche- eller funktionsproces og bruger den i sin virksomhed for at spare
tid og ressourcer. "Bedste praksis” processerne finder man i standardsystemer som SAP Business Suite, SAP
S/4 HANA, Microsoft Dynamics AX og NAV, Oracle E-business Suite, Infor Cloud Suite, osv. Nar man vaelger
at skifte fra egenudviklede systemer med skraeddersyede processer til et omfattede standardsystem med
bedste praksis processer, sa er der tale om “omfattende omdannelse” af en virksomhed. Udover at
virksomheden i sagens natur far nye processer, sa medfgrer det behov for nye kompetencer, nye
arbejdsmader, ofte ny organisering, mv.

Digitaliseringsransformationer har snart 30 ar pa bagen, hvilket har givet bade virksomheder og leverandgrer
en stor modenhed i at handtere dem. Forfatteren til denne artikel har selv vaeret en del af og radgivet om
mange transformationer baseret pa implementering af standardsystemer. Den basale byggeblok i disse
Forretningssystemtransformationer har veeret og er stadig transformationsprojektet - og pa denne baggrund
er "metamodellen” for Forretningssystemtransformationer, der er vist i fig. 3, udformet.
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& forberedelse gsning Isering | realisering
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Figur 3: Model for forretningssystemtransformationer

Forretningssystemtransformationer er bygget om omkring leverance af et standardsystem. Det er standard-
systemet, der indeholder de "bedste praksis” processer, som virksomheden overgar til at anvende. Standard-
systemet indeholder som udgangspunkt alle de branche- og funktionsprocesser, som virksomheden behgver
men i forskellige varianter og undervarianter. S3 det primare leverancearbejde bestar i at tilpasse (kon-
figurere) systemet med de varianter og undervarianter, der bedst passer til virksomheden. Det ggres af
erfarne standardsystemkonsulenter i samarbejde med forretningsspecialister fra virksomheden. System-
konsulenterne kender alle systemets varianter og muligheder. Der kan ogsa veere tale om at lave tillaegs-
programmering og dermed tilfgje nye processer, som systemet |kke allerede indeholder. Typisk vil en
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systemleverance blive leveret af leverandgren af standardsystemet eller en af dennes implementerings-
partnere. Hver leverandgr har ofte en egen metode for implementering sit standardsystem. SAP har ASAP og
Launch, Microsoft har Sure Step, Oracle har OUM og AIM, osv. Implementeringspartnerne anvender oftest
leverandgrens metode eller sin egen variant heraf. Fzelles for alle metoderne er, at de fgrst og fremmest har
fokus pa at levere systemleverancen, dvs. et standardsystem der bedst muligt understgtter virksomheden
med nye ”bedste praksis” processer. Metoderne har kun i begraenset omfang fokus pa den samlede
transformation. Som en del af modningsprocessen omkring forretningssystemtransformationer har virksom-
hederne derfor suppleret sig omkring styringen af hele transformationen og selve forandringsprocessen for
den modtagende organisation.

Styringssporet har udviklet sig markant gennem de sidste 30 ar — og med god grund. Hos de st@rre virksom-
heder Igber investeringer og omkostninger til forretningssystemtransformationer op i tre- eller firecifret
millionbelgb og kraever organisationer med +100 medarbejdere. Sa darligt styrede transformationer, der ikke
lever op til den lagte tidsplan og afsatte budget, er en stor risiko for virksomhederne. Samtidig har erkend-
elsen af, at leverandgren og dennes partnere er bedst til systemleverance (og meget mindre god til alt
udenom), betydet en stort fokus pa at virksomheden selv er i stand til at styre og handtere sine
transformationer. Rent fagligt er dette afspejlet i udviklingen af projektstyringsdisciplinen som sadan. | 1996
kom Prince2, der er en af de mest udbredte projektstyringsmetoder. En stigende intensiv anvendelse gennem
arene, er sa blevet fulgt op med nye udgaver i 2009 og 2017. Ligeledes har IPMA, der er en international
forening for projektledere, siden midt 90érne gget sit fokus pa at uddanne og dygtigg@re projektledere.
Netop fordi transformationer i sagens natur er store opgaver, sa er projektstyringen blevet suppleret med
programstyring. Det giver mulighed for at opdele transformationerne i separate men sammenhangende
projekter med en feelles styring. Det er illustreret i fig.4.

Programstyring .

Figur 4: Forretningssystemtransformation opdelt i projekter med overordnet programstyring

Sidelgbende med den faglige udvikling af projektstyringen, har programstyringen udviklet sig med nye til-
gange og uddannelser som f.eks. MSP - “Managing Successful Programs”.

Hvor styringssporet har fokus pa at levere transformationsprojekter og —programmer i henhold til tidsplan
og budget, sa har forandringssporet fokus pa at levere gevinsterne ved transformationer. Virksomhederne,
der som de f@rste patog sig store forretningssystemtransformationer, matte netop erkende, at indfgrelsen
af et nyt omfattende standardsystem reelt er en forretningstransformation fremfor “bare” en system-
leveranceopgave. Formalet med et forretningssystem er at fa adgang til og implementere ”“bedste praksis”
processer. Det betyder, at en forretningssystem transformation kraever en omfattende omlaegning til de nye
processer — de processer som forretningssystemet indeholder. For at kunne indfri de forventede gevinster
matte teknologien suppleres med helt ngdvendige andringer i organisationsstrukturer, arbejdsmader,
kompetencer, bemanding, mv. — altsa de elementer der er med til at ggre det til en "omfattende
omdannelse”. Dette fokus pa har ledt frem til en selvstaendig faglig disciplin “forandringsstyring” (eng:
change management) med egne metoder, der nu indgar som en naturlig del af forretningssystem-
transformationer. Rammevaerket ADCAR er et eksempel pa denne faglige udvikling.
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Her i 2019 er virksomhedernes stgrste udfordring med forretningssystemtransformationer at de stadig selv
skal szette alle delene sammen, dvs. systemleverancen, den samlede styring og forandringsdelen, til en
samlet transformation. Det kreever betydelig erfaring og overblik at designe en forretningssystemtrans-
formation, hvor alle dele er med pa en sammenhangende made.

Det er karakteristisk for forretningssystemtransformationer, at de netop er store, omfattende og sammen-
hangende forlgb med en start og en slutning. Virksomhederne valger de omfattende og velintegrerede
standardsystemer for at opna effektivitet. Det kraever, at processerne i standardsystemerne anvender feelles
ressourcer og haenger teet sammen. Men der gor ogsa, at disse transformationer ikke uden videre kan
opdeles i mindre projekter, der kan implementeres uafhaengigt af hinanden. En bestdende virksomhed kan
jo ikke fungere uden sin gennemgaende procesunderstgttelse, hvilket ggr det svaert at opdele trans-
formationen i mindre dele. Et andet karakteristika er, at forretningssystemtransformationer ikke er abne og
undersggende i deres tilgang men mere lukkede. Slutproduktets ramme er jo givet pa forhand — det er
standardsystemet. Det handler om at vaelge mellem bestaende og kendte procesmuligheder fremfor at finde
pa nye og unikke muligheder.

Kontinuerlig forbedring efter forretningssystemtransformationer

Nar den grundlaeggende forretningssystemtransformation fgrst er gennemfgrt, sa vil en virksomheden efter-
felgende overga til “kontinuerlig forbedring” stadiet. Pa dansk kaldes dette ogsa for ”systemvedligeholdelse”
men det engelske begreb ”continuous improvement” er mere sigende. For det handler om at virksomheden
Igbende tilpasser og optimerer sin procesunderstgttelse. Det kan veere pga. almindelige optimeringer,
interne a&ndringer, udefra kommende pavirkninger som f.eks. lovandringer og reguleringer, opkgb og fra-
salg, osv. Nar der er tale om standardsystemer, sa vil den mere tekniske vedligeholdelse reelt komme fra
leverandgren.

Hvor forretningssystemtransformationen var ét stort program eller projekt, sa er den kontinuerlige forbed-
ring kendetegnet ved at besta af mange mindre opgaver, der hver iseer kreever en tilpasning af
standardsystemet. Sa der er ikke tale om én stor “omfattende omdannelse” men en masse mindre
justeringer - herefter kaldet “tilpasninger”. Ligeledes sa falder behovet for en anskaffelse bort, da forretnings-
systemet allerede anskaffet og sat i produktion. Derudover sa mindskes behovet for et separat fokus pa
transformationsstyring og den tilhgrende forandring. De fleste virksomheder lader derfor linjeorganisationen
varetage disse delopgaver fremfor at have det med i selve tilpasningen — se figur 5.

Portefgljestyring

! ! !

Lgsningsrealisering gennem
standardsystemtilpasning

Gevinst-
realisering

Beslutning

Figur 5: Leveranceprocessen og styringsapparatet for kontinuerlige forbedringer

Der kan dog ogsa veere stgrre og mere omfattende tilpasninger, der Igses pa samme made som en
forretningssystemtransformation.

Normalt vil der veere flere tilpasninger end virksomheden kan overkomme med sin givne system-
konsulentressourcer. Den styringsmaessige opgave bestar derfor i at prioritere mellem de kendte tilpasninger
og samtidig lave ressourcestyring. Dertil anvender virksomhederne typisk en portefgljestyringsmetode. Langt
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de fleste virksomheder vealger pga. ressourcestyringen at placere en portefgljestyringsfunktion i it-
afdelingen pa trods af at der er tale om forretningsmaessige prioriteringer. Den typiske prioriterings-
mekanisme er forventet forretningsgevinst holdt op imod ressourceindsatsen, dvs. en simpel business case.
Den kan dog overstyres af lovkrav, o.l.

Ansvaret for forandringsstyringen, der danner grundlag for at realisere gevinsten ved en tilpasning, placeres
typisk i den/de modtagende forretningsfunktioner (der ofte ogsa er rekvirent af tilpasningen).

Kontinuerlig forbedring er en ret vanskelig opgave for de fleste virksomheder. Ofte vil omfanget af tilpas-
ninger vaere markant stgrre end de tilgeengelige ressourcer kan overkomme. Det betyder dels en voksende
portefglje af tilpasninger, dels harde prioriteringer der giver utilfredse forretningsfunktioner. Det fgrer
uvilkarligt til diskussioner om prioriteringsprocessen — herunder dens indhold, gennemsigtighed og
deltagere. | og med portefgljestyringen oftest er placeret i it-afdelingen, sa har forretningsfunktionerne en
for lille forstdelse for behovet for denne styring, der dermed bliver paklistret en etikette med ”“ungdigt
bureaukrati” i deres naturlige jagt pa hurtigt at forbedre deres processer. Derudover er forretnings-
funktionerne ofte ikke i tilstraekkelig grad kleedt pa til at handtere forandringsdelen og dermed ikke i stand
til at hgste de forventede gevinster. | mange virksomheder anses denne portefgljestyringsopgave lige frem
for “@reteevernes holdeplads”. Man ogsa sige, at den grundlaeggende forretningssystemtransformation har
topledelsens uforbeholdne opmaerksomhed, mens kontinuerlig forbedring er mellemledelsens problem.

Digital transformation (forretningstransformation gennem digital innovation)

Digital innovation er markant forskelligt fra digitalisering, som det ogsa er beskrevet i artiklen: ”Digitalisering
og digital innovation: et strategisk makkerpar!”. Det betyder ogsa, at transformationer baseret pa digital
innovation tilsvarende er markant forskellige fra de netop beskrevne forretningssystemtransformationer. De
vaesentligste forskelle er:

e En digital transformation skal sikre nytaenkning, der fgrer frem til de Igsninger, der differentierer
en virksomhed fra sine konkurrenter. Digitalisering skal sikre effektivitet indenfor den ramme, som
standardsystemet tilbyder.

e En digital transformation er ikke én stor transformation baseret pa én grundleeggende teknologi
(standardsystemet). Der er reelt tale om en masse — ret forskellige — mindre transformationer, der
er baseret pa forskellige teknologier og teknologikombinationer.

e En digital transformation er ikke én stor program-/projektopgave, der varer 1-3 ar, hvorefter den
er slut. Det er i stedet en stadig strgm af mindre opgaver, hvor stremmen i princippet aldrig stopper.

e De fleste virksomheder har i dag en tvaergdende og bredt forankret forstaelse af at arbejde med
procesoptimering som i digitalisering. Det er de feerreste virksomheder, der har en tvaergaende og
bredt forankret forstaelse af innovation. Hvis den forstaelse overhovedet findes, er den typisk
forankret i fa specialiserede funktioner som f.eks. en produktudviklingsafdeling.

e Digitale transformationsopgaver er abne udviklingsopgaver fremfor lukkede konfigurerings-
opgaver.

e Digitale transformationsopgaver kraever andre — og flere forskellige - kompetencer end en digitali-
seringsopgave.

Sa hvordan skal en virksomhed handtere levering, styring og forandring i digitale transformationer — de 3
discipliner, som 30 ars arbejde med forretningssystemtransformationer — har fremdyrket som essentielle for
en transformation?
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Umiddelbart er det mest neerliggende at se digital transformation pa samme made som kontinuerlig
forbedring, der ogsa bestar af mange mindre opgaver fremfor én stor. Men der en helt afggrende forskel i
grundprocessen, som der skal tages hgjde for. Den kontinuerlige forbedringsproces er en it-
realiseringsproces og ikke en fuld innovations-proces. It-realiseringsprocessen bygger pa en antagelse om, at
en bruger, en forretningsspecialist, e.l. er i stand til at beskrive sine behov pa en struktureret made, der kan
danne grundlag for udvikling eller konfigu-rering af en it- Igsning. Det kan veere i form af en traditionel
kravspecifikation i en vandfaldsmodel eller en brugshistorie (eng: user story) i en agil realiseringsproces.
Dette er illustreret i figur 6 herunder.

Kravspecifikation It-lgsning Brugshistorie It-lgsning
= —‘ My MVP _l —|

Traditionel Igsningsrealisering Agil Ipsningsrealisering

Figur 6: It-realiseringsprocessen — traditionel og agilt

It-realiseringsprocessen har i begge tilgange fokus pa at levere det specificerede — ikke pa at finde pa noget
nyt. Grundprocessen i digital innovation supplerer realiseringsprocessen med en foranliggende idéproces.
Der er desvaerre mange, der szetter lighedstegn mellem en agil leveranceproces og en innovationsproces,
men det er en misforstaelse. Selvom man arbejder agilt, sa arbejder med stadig men en leveranceproces.
Den samlede innovationsproces er illustreret i fig. 7.

Bedste idé Digital
fundet Igsning
wlo s MVP
fapEol oo —[a]—
Test =
Proces for at finde bedste idé Agil realisering af bedste idé

Figur 6: Den digitale innovationsproces

Idéprocessen bygger pa at definere et forretningsmaessigt problem, der skal Igses. Ofte vil dette vaere et
problem der findes udenfor virksomheden - hos kunderne. Og det er ofte meget sveaert for kunder at adskille
symptomer pa problemer fra de egentlige problemer. Derfor vil en idéproces ofte starte med i antropologisk
forstand at observere kunder for at fa tilstraekkelig indsigt i problemet. Observationerne og den opbyggede
indsigt kan ogsa veere med til at generere idéer til Igsning af problemet. For at ens idéer anvendes ofte
prototyper af mulige lgsninger (pa dette stadie i processen ogsa kaldet for “pretotyper”), der sa kan testes
med kunderne for at se, om det reelt I@ser deres problem. Idéprocessen vil indeholde mulighed for tilbagelgb
— bade for at vaelge andre idéer til aftestning — og maske ga helt tilbage for at se pa sin forstaelse af
problemet. Men pa et eller andet tidspunkt, sa er den bedste idé valgt, hvorefter den kan realiseres i en it-
realiseringsproces. Den i dag mest anvendte metode til idéprocessen er Design Thinking — eller varianter af
denne. Bemaerk ogs3, at realiseringsprocessen i en innovationsproces som oftest er en agil proces. Dels fordi
den passer bedre sammen med idéprocessen, dels fordi der er tale om mindre udviklingsopgaver, hvor en
agil tilgang passer rigtig godt.

Den forretningsmaessige idéproces ma ngdvendigvis forankres i forretningen, da den er kritisk for virksom-
hedens konkurrencesituation. Det vil sige, at den forretningsmaessige ledelse i en funktion eller enhed skal
patage sig ansvaret for at innovere pa deres omrade — og det er noget nyt for dem. Derfor ligger der i digital
transformation en opgave i at uddanne og forberede en omradeledelse og omradets forretningsspecialister
i atinnovere. | gennemfgrsel af selve idéprocessen stgttes de af eksperter heri — ogsa kaldet for “forretnings-
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designere”. Disse designere kan enten "bo” i omradet eller komme fra et internt kompetencecenter. Det
sidste er mest almindeligt for at optimere brugen af forretningsdesignere pa tveers af en virksomhed. Sa
udgangspunktet for en digital transformation er at saette en eller flere omrader i virksomheden i stand til at
drive den fgrste del af innovationsprocessen. Deltagere fra forretningen kan variere meget — afhaengig af det
forretningsmaessige problem, der skal Igses, men typisk vil 1-2 forretningsspecialister (der ogsa skal veere
forberedt pa at arbejde innovativt) deltage. Og da den bedste idé efterfglgende skal realiseres i en agil proces,
sa kan det vaere formalstjeneligt at forretningens kommende Product Owner i den agile proces deltager.

Det kan ogsa veere ngdvendigt at tilfgre andre eksperter end forretningsdesignere til processen. Hvis der tale
om innovation, hvori data science eller kunstig intelligens spiller en stor rolle, sa kan disse kompetencer vaere
ngdvendige at inddrage fra starten. Og ligesom Product Owner deltager fra forretningen, kan det vaere
formalstjeneligt at den kommende Scrum Master for den agile realisering deltager.

Ledelsen kan prioritere, hvilke forretningsmaessige problemstillinger, der innoveres pa. Forretningsstrategien
b@r veere det vigtigste rettesnor for denne prioritering, hvilket kan opnas ved at indarbejde den digitale
innovation i forretningsstrategien. Omvendt er det vigtigt, ledelsen anerkender, at idéprocessen er en kreativ
proces, hvis leengde i kalendertid og kreevet ressourceindsats ikke kan styres. For idéprocessen kan enten
veere nem eller en svaer — det vides ikke pa forhand. Der kan f.eks. vaere behov for ét tilbagelgb — eller syv.
Sa ledelsen skal veere i stand at ”slippe kontrollen” over denne del af processen. Selvfglgelig skal
idéprocesserne fglges og fglges op af ledelsen, men man skal ogsa veere villig til at lade de kreative kraefter
rade. Det er ogsa meget sveert at fa en egentlig business case, fgr den bedste idé er fundet. Idéprocessen vil
ofte vurdere den forskellige idéers potentiale, men det er svaert meningsfuldt at estimere investeringer og
omkostninger til realiseringen fgr den bedste idé er fundet.

Nar bedste idé er fundet — og en realiseringsproces kan pabegyndes — sa giver det mening at bruge virk-
somhedens portefgljestyring. Der er ogsa pa dette tidspunkt, at der kan udarbejdes en egentlig business
case. Og det er pa dette tidspunkt, at ledelsen kan styre sin digitale transformation, idet man nu har et over-
blik over de digitale transformationsopgaver, der er klar til realisering — og kan pavirke prioritering, ressource-
allokering, investeringer, mv. Men som allerede beskrevet, sa er portefgljestyringen ofte et relativt svagt
punkt i virksomheden. Og den bliver ofte at topledelsen betragtet som it-afdelingens ressourcestyrings-
mekanisme fremfor et tveergaende ledelsesvaerktgj. En virksomheds succes med digital transformation vil
derfor i hgj grad afhaenge af, hvilket fokus og indsats som ledelsen giver virksomhedens portefgljeproces.
Det vil ofte vaere en fordel at organisere portefgljestyringen som en stabsfunktion direkte under topledelsen
fremfor at lade den forblive i it-afdelingen. Ogsa her bgr den digitale forretningsstrategi tages i brug som
prioriteringsmekaniske, idet en business case ikke altid er i stand til at indfange det strategiske potentiale i
at differentiere sig og dermed forbedre sin konkurrencemaessige situation.

Selve realiseringen vil som nzaevnt vaere agil. Derfor forudszetter en digital transformation, at virksomheden
er i stand til at realisere agilt — det vaere sig gennem sin it-afdeling eller gennem eksterne leverandgrer. Sa
lige som forretningsenhederne skal leere innovation, sa skal virksomheden laere at kunne levere agilt.
Derudover skal virksomheden have adgang til de kompetencer pa de omrader, der er i den gverste del af fig.
2 og som der skal leveres digitale Igsninger pa. Det kan f.eks. veere kompetencer til at lave apps til mobile
enheder inkl. design af kundeinteraktionen. Eller det kan veere at overvagning af loT-enheder i apparater
ude hos kunderne. Endvidere skal virksomhedens it-arkitektur og standardsystemer understgtte digitale
Igsninger. F.eks. ved at stille en modernet dataplatform til data science og kunstig intelligens til radighed.
Eller ved at sikre muligheden for at de digitale Igsninger kan interagere med data og processer i
standardsystemerne. Sa it-afdelingen har ogsa brug for den digitale forretningsstrategi til at prioritere sine
indsatsomrader for rettidigt at kunne levere ind i den digitale transformation.

Leveranceprocessen og styringsapparatet for en digital transformationsopgave er vist i fig. 8 herunder.
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Figur 7: Leverings- og styringsprocessen i digital transformation

Sa den digitale transformation vil besta af mange af denne type digitale transformationsopgaver, der alle
styres gennem innovations- og portefgljestyringen.

Nu er levering og styring pa plads i digitale transformationer men hvad med forandring? Det er den del, som
virksomhederne har faerrest erfaringer med pa nuvaerende tidspunkt. | mange virksomheder er udgangs-
punktet det samme som i kontinuerlig forbedring - at det modtagne omrade i forretningen selv har ansvaret
for at gennemfgre den ngdvendige forandring, der sikrer realisering af gevinsterne. Men det er ikke hensigts-
maessigt. Digital innovation medfgrer netop helt nye typer af differentierende Igsninger bade for kunder og
for medarbejdere, som derfor kraever nye processer, nye kompetencer, nye mader at organisere sig pa, mv.
Derudover er de interne medarbejderne vant til at arbejde med optimering men ikke med innovation. Sa
selvom de digitale transformationsopgaver som hovedregel er betydelig mindre en forretningssystem-
transformation, sa er forandringen pr. digital transformationsopgave relativt stgrre. Derfor bgr forandrings-
processen teenkes med ind i de digitale transformationsopgaver. Forretningens Product Owner (eller dennes
opdragsgiver) bgr tage ansvaret for, at forandringsprocessen vurderes, planlaegges og gennemfgres som en
del af den digitale transformationsopgave. Men dertil behgves assistance fra forandringsspecialister. Disse
specialister er oftest tilgaengelige fra en central kompetenceenhed- og kommer derfor til at indga i den
samlede opgavelgsning pa lige fod med de gvrige specialister.

Den samlede mulige kompetence- og ressourceanvendelse i en digital transformationsopgave er illustreret i
figur 9.
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R Idéproces
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specialister
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Figur 8: Digital transformationsopgave med forandring og kompetencegrupper
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Fig. 9illustrerer saledes ogsa, at digitale transformationsopgaver er teamworkopgaver. Der vil ofte veere brug
for mange forskellige kompetencer for at lykkes med en digital transformationsopgave. Det er endnu et
aspekt, der ggr digitale transformationer vanskelige.

Anbefalinger for digitale transformationer

Bade forretningssystemtransformationer og digitale transformationer er teknologidrevne forretningstrans-
formationer, der medfgrer en “omfattende omdannelse” af en virksomhed. Men de er fundamentalt for-
skellige i den made, hvorpa de gennemfgres. Virksomhederne har haft 30 ar til at gve sig pa forretnings-
systemtransformationerne og har godt styr pa alle dele af dem — hvordan de styres, hvordan de leverer, og
hvordan de afledte forandringer i virksomheden indarbejdes i processen.

De digitale transformationer er kun lige startet i virksomhederne. Og derfor mangler de omfattende erfarin-
ger og den modenhed, som der allerede findes med forretningstransformationer. Men med udgangspunkt i
de nuvaerende erfaringer, sa kan der opstilles en reekke anbefalinger til, hvordan man som ledelse og
virksomhed lykkes med sin digitale transformation.

e Forstd og anerkend, at digital transformation er vaesens forskellig fra transformation gennem for-
retningssystemer. Forsta at de fleste virksomheder er gode til effektivisering, men det er de faerreste,
der har erfaring med og er gode til innovation. Virksomheder skal lzere at veere innovative.

e Indarbejd digital innovation i forretningsstrategien, saledes at den kan fungere som overordnet
guideline for de digitale indsatsomrader. Separate digitale strategier kommer ofte til at vaere for Igse
og for Igsrevede fra forretningens konkrete problemstillinger.

e Placér ansvaret for idéprocessen i innovationen inden i virksomheden i forretningsenhederne — men
stpttet af specialister af forretningsdesignere til at hjeelpe med at gennemfgre idéprocesser. Det er
kun radikale sendringer af forretningsmodellen, der egner sig til innovation udenfor virksomheden.

o Anerkend at idéprocessen er en kreativ proces, der ikke kan styres ledelsesmaessigt. Slip kontrollen
og lad de innovative kreefter udfolde sig. Men fglg gennem innovationsstyring op pa at idé-
processerne fungerer og frembringer idéer til realisering.

e Sta klar med en god portefgljestyring, der kan gribe de bedste idéer og ggre dem klar til realisering.
Men sgrg forst for at portefgljestyringen er velfungerende. Portefgljestyringen bgr ikke vaere en it-
disciplin men skal forankres under topledelsen. Prioritering og bemanding af realiseringen af de
bedste idéer er helt afggrende for at skabe konkrete resultater og ikke ende med eksperimenter og
prototyper, der ikke kan realiseres.

e Opbyg —eller skab adgang til — de ngdvendige kompetencer for at skabe og levere digitale Igsninger.
Data- og Kl-specialister er helt sikkert ngdvendige. Afhangig af virksomhedens karakter og fokus, sa
kan det ogsa veere ngdvendigt med specialister indenfor app-design, 10T, VR/AR, 3D-print, mv.

e Opbyg — eller skab adgang til — et agilt it-leveranceapparat, der kan realisere de bedste idéer. Det
betyder ikke ngdvendigvis, at hele virksomhedens samlede it-leverance fgrst skal omlaegges til agil
leverance gennem en stor SAFe implementeringer, e.l. — det tjener et andet formal. Man kan starte
med et mindre agilt team, der kan levere pa de digitale Igsninger.

e Forbered det nuvaerende it-apparat pa at vaere klar til digital innovation. De digitale Igsninger har
bl.a. behov for at interagere med processer og data i forretningssystemerne — det skal de vaere
forberedte pa. Der vil ogsa veere behov for en modernet dataplatform, der kan bruges af data- og KI-
specialisterne til deres arbejde. Og sa skal de digitale Igsninger kunne saettes i produktion og skaleres
med alt, hvad det indebaerer af overvagning og support.

e Inkludér et forandringsspor i de digitale transformationsopgaver. Hvis gevinsterne skal hgstes, sa
kraeves der en dedikeret indsats pa at forberede den modtagne del af organisationen (og nogle gange
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interessenter udenfor virksomheden) pa den forestaende forandring. Brug forandringsspecialister til
at hjeelpe med denne del.

e Erkend at Product Owner rollen bliver en blanding mellem en gennemgaende projektleder med fokus
pa forandringen og en Product Owner i traditionel forstand. Det er en svaer men meget interessant
rolle. Brug ressourcer pa at finde og uddanne de rigtige kandidater i forretningen. Alternativt skal en
traditionel Product Owner suppleres med en “forandringsmodtager” i forretningsenheden.

e Og sidst men ikke mindst ... start smat men taenk stort! Ovenstaende beskriver jo et samlet set-up
for en stgrre virksomhed. Man kan sagtens starte smat med fokus pa et enkelt omrade i virksom-
heden —ved at udvaelge fa idéer til at starte med. Men det er vigtigt, at man ogsa laver de ngdvendige
investeringer i at kunne realisere og skalere, nar det er pakraevet. Ellers ender man med en
virksomhed, der kan eksperimentere, men ikke realisere.

De ovenstaende anbefalinger beskriver “mekanikken” i at fa en stgrre virksomhed til at drive digital
transformation. Men udgangspunktet for at komme i gang med “mekanikken” er en ledelsesmaessig for-
staelse for og en vis indsigt i digital innovation. Bade forstaelsen og indsigten er pa plads hos topledelserne i
de store virksomheder. En af de store udfordringer er mellemledelserne i de store virksomheder. Det er den
gruppe i disse virksomheder, der om nogen har haft fokus pa digitalisering og effektivisering. Mellemlederne
har selv behov for en “omfattende omstilling” fra kun at taenke i effektivitet til ogsa at teenke i innovation.
Og det er topledelsens ansvar at drive denne omstilling, hvis de vil have succes med deres digitale trans-
formation.

| de mellemstore og mindre virksomheder er digital innovation og transformation mindst lige sa vigtig som i

de store. Her mangler topledelsen mange steder selv stadig at fa skiftet sit mind-set fra effektivitet til ogsa
at inkludere innovation. Maske er dette lige nu den allerstgrste udfordring for disse virksomheder.
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