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Digital forretningsstrategi

Alle virksomheder stdr overfor en digital transformation, hvor de bdde skal forbedre deres vaerdipakke (eng:
Value Proposition) til kunder/marked og optimere deres drift — begge dele gennem brug af de nye muligheder,
som de digitale teknologier i dag stiller til radighed. Ellers vil de uvilkarligt miste konkurrencekraft. Men
mange af virksomhederne har ikke et overblik over og en indsigt i de forskellige digitale muligheder, der er til
rdadighed — ligesom de har sveert ved at prioritere mellem de forskellige muligheder. Resultatet bliver ofte en
ufokuseret digital omstilling, der dels ikke far prioriteret de mest relevante strategiske initiativer for virksom-
heden, dels ikke fdr skabt den ngdvendige modenhed med tilhgrende digitale kompetencer i organisationen.
Svaret pa disse udfordringer er at styre sin digitale transformation med en digital forretningsstrategi.

Al, digitale kanaler, loT, robotter, data science, digitale tvillinger, customer experience, RPA, servitization ...
paletten af nye digitale muligheder er omfattende, forskelligartet — og for nogle ogsa fremmedartet. Som
bestyrelse og topledelse kan det derfor veere mere end svaert at fa haanderne omkring alle mulighederne —
og fa dem parret op mod de strategiske udfordringer, som virksomheden star overfor. Ja, Generative Al er
en ny og spaendende teknologi, men er den overhovedet relevant for din virksomhed? Og hvis ja— kunne der
sa veere andre digitale muligheder, der er vigtigere for virksomheden at fokusere pa fgrst? For som altid bgr
teknologilgsningerne underordnes virksomhedens behov — og ikke omvendt.

Enhver virksomhed bgr have klare prioriterede malsaetninger for sin digitale forretningsudvikling samt en
overordnet plan for, hvordan disse malsaetninger realiseres — dvs. en strategi for sin digitale forretningsud-
vikling. Denne artikel saetter fokus pa indholdet og udformningen af en digital forretningsstrategi.

Strategi og strategiudarbejdelse

Lad os starte med at definere ”strategi” i kontekst af denne artikel. For der findes desvaerre ikke en entydig
definition af, hvad en strategi er. Allerede i 1998 i bogen: ”Strategy Safari — Your complete Guide Through
the Wilds of Strategic Management” kortlagde Henry Mintzberg et.al. strategibegrebet - og dokumenterede
10 forskellige opfattelser af og tilgange til strategiarbejdet. Men den mest gaengse opfattelse af en strategi
ligger nok taettest pa definitionen i Den Danske Ordbog: ” Overordnet, langsigtet planlaegning der iszer tager
hensyn til endemdlet”. Det er ogsa den definition, konsulenthuset IT ADVISORY lzner sig op ad med fglgende
definition i deres udgivelse fra 2023: ”Guide til effektive strategier”:

En strategi er en plan for at na et overordnet mdl under
betingelser praeget af kompleksitet og uforudsigelighed

| guiden giver IT ADVISORY ligeledes fglgende karakteristika for brugen af strategier:

e Forretningskritisk for organisationen

o Hgj kompleksitet og/eller stor forudsigelighed
e Stor indsats med en lang tidshorisont

e Pavirker mange interessenter i stort omfang
e Reprasenterer en stor investering

e Sveer at rulle tilbage nar fgrst gennemfeort
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e Vasentligiforhold til at gennemfgre en given malsaetning

Definitionen og disse karakteristika giver en simpel og pragmatisk definition af strategi, som vil blive anvendt
i neervaerende artikel.

Der er lige sa mange strategiudviklingsmetoder frem mod en strategi, som der er strategikonsulenthuse. Men
pa metaniveauet fglger langt hovedparten af metoderne fglgende tilgang:

- Tilrettelaeggelse. Her afgraenses, konceptualiseres, planleegges og bemandes resten af
strategiprocessen.

- Analyse. Her skabes den ngdvendige information for at kunne udvikle strategien.

- Udvikling. Udformning og formulering af de strategiske malsaetninger og initiativer baseret
pa den gennemfgrte analyse.

- Eksekvering. Styring, planlaegning og gennemfgrsel af de strategiske initiativer.

Der er ogsa mange forskellige mader at udforme og formulere strategier pa. Men ogsa her kan der pa meta-
niveauet findes nogle falles traek. Langt de fleste strategier arbejde med 3 kerneelementer:

- Strategiske mdlszetninger. En nedbrydning af det overordnede mal i en raekke konkrete
malsaetninger.

- Strategiske initiativer. En overordnet plan for at realisere malsaetningerne, der senere kan
nedbrydes og eksekveres i projekter og aktiviteter.

- Strategiske temaer. Strategiske fokusomrader, der samler malsaetninger og initiativer, som
er teet afhaengige af eller pavirker hinanden.

I nogle metoder fastlaegges de strategiske temaer allerede i tilrettelaeggelsesprocessen og anvendes sa som
en gennemgaende styrings- og arbejdsmodel for strategiprocessen.

Hvad med it-strategien?

De fleste virksomheder har en strategi ... og rigtig mange virksomheder har ogsa en it-strategi. Disse adskilles
ved at tale om forretningsstrategi og it-strategi. Forretningsstrategien er den overordnede strategi, der
fokuserer pa forretningsorganisationens malsatninger (sasom Ignsomhed, veekst, konkurrenceevne,
produkter og ydelser, investeringer, opkgb, effektivitet, mv.), mens it-strategien som hovedregel er
underordnet denne og fokuserer pa it-organisationens malsaetninger for at understgtte forretningsmal-
seetningerne (sasom it-lgsninger, udvikling, data, teknologier, sikkerhed, infrastruktur, drift, kompetencer,
mv.). lt-strategiens understgttelse af forretningsstrategien sikres ved at sammenkoble (eng: "aligne”) dem —
typisk ved de strategiske initiativer bliver it-strategiens malssetninger.

Adskillelsen (og sammenkoblingen) af forretningsstrategi og it-strategi er ikke ngdvendigvis den eneste (og
bedste) made af omseette forretningsbehov til it-initiativer. Men gennem arene er det bare blevet bedste
praksis. Forretningsstrategi har vaeret et fokusomrade lige sa laeenge, som det har eksisteret virksomheder,
mens it fgrst er kommet til de sidste 50-60 ar. Og it blev i mange af sine fgrste levear naermest betragtet som
et ngdvendigt onde. Mange topledelser forstod ikke it — ligesom it ikke var repraesenteret i topledelsen men
oftest en funktion i gkonomiomradet. Men med it-omradets hastigt stigende forretningsmaessige betydning
— ikke mindst siden fremkomsten af de stgrre ERP-lgsninger og tilhgrende store investeringer i 1990’erne —
er it og it-chefen lidt efter lidt rykket op i topledelsen. Hele processen udlgste en efterspgrgsel efter en mere
strategisk tilgang til it-anvendelsen i virksomhederne — startende med at it-chefen selv udarbejdede en it-
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strategi. Fokus har siden vaeret pa at styrke sammenkoblingen mellem forretningsstrategien og it-strategien
— og i dag findes der masser af velafprgvede metoder til udvikling af it-strategien i taet samarbejde mellem
forretnings- og it-ledelsen. Men det @ndrer ikke ved, at i dag er den gaengse opfattelse, at forretningsstrategi
og it-strategi er to separate men sammenkoblede strategier, som illustreret i fig. 1.

Forretningsstrategi

Sammenkobling ¢og understgttelse

It-strategi

Figur 1. Forretningsstrategi og it-strategi

Betyder det s3, at it-strategien er den naturlige holdeplads for den digitale forretningsstrategi? Som de fleste
lesere sikkert har gennemskuet ved anvendelsen af ”digital forretningsstrategi”, sa hgrer de digitale
initiativer hjemme i forretningsstrategien og ikke i it-strategien. Simpelthen fordi de digitale muligheder
direkte adresserer de forretningsmaessige malsaetninger, som beskrevet ovenfor. De digitale teknologier
udggr i sig selv forretningsmaessige muligheder — og er ikke it-teknologi, der skal understgtte forretningen.
Et eksempel pa det er digitale butikker versus fysiske butikker. Den fysiske butik og dens medarbejdere
understgttes typisk af it-lgsninger som et kassesystem, et lagersystem, et transportsystem, mv. Den digitale
butik ER i sig selv hele butikken med kundebetjening og systemer —med andre ord: den er selve forretningen.
Et andet eksempel er kundeservice. Den traditionelle kundeservice bestar af medarbejdere, der stgttes af et
telefonisystem, et kundesystem, et servicesystem, mv. Den digitale kunde-service bestar af en Al-baseret
ChatBot, der selv og direkte interagerer med kunderne. Anvendelse af digitale teknologier bliver til
forretningsmaessige initiativer i selve forretningsstrategien med direkte indflydelse pa de forretningsmaessige
malsaetninger.

Digital i forretningsstrategien

Den digitale forretningsstrategi er altsa en del af forretningsstrategien men hvordan? Udgangspunktet ma
veere, at de digitale muligheder er midler fremfor selvstaendige malsaetninger. Det ma ikke blive et mal i sig
selv at veere digital (selvom man godt fa den opfattelse, nar man laeser alskens konsulentanbefalinger).
Tveertimod, de forretningsstrategiske malsaetninger handler stadig om virksomhedens vigtigste aktiver og
interessenter sasom kunder, ejere, produkter og ydelser, produktionsapparat, medarbejdere, mv. — og
hvordan disse bedst udvikles og optimeres for virksomheden i forhold til marked og omverden. | den logik vil
de digitale muligheder vaere en ny type middel - blandt flere mulige — til netop at udvikle og optimere virk-
somheden. Det betyder ogsa, at de analyser og vurderinger, man som virksomhed typisk gennemfgrer i sin
strategiudvikling, stadig er lige sa relevante og anvendelige for de digitale elementer i en strategi som de for
traditionelle strategielementer. De digitale muligheder gger saledes paletten med strategiske initiativer for
virksomheden men bgr ikke "ophgjes” til strategiske malsaetninger. Det er illustreret i fig. 2 herunder.



Sgren B. Sgrensen
Ledelsesradgivning

Forretningsstrategi
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Figur 2: Forretningsstrategi med digitale initiativer

| figuren anvendes "M” for strategisk malsaetning, ”1” for strategisk initiativ, og "DI” for digitalt strategisk
initiativ. Der kan naturligvis ogsa defineres initiativer, der kombinerer de digitale muligheder med mere
traditionelle strategiske virkemidler.

Den digitale forretningsstrategi skal saledes ses som summen af de digitale initiativer. Der er ikke tale om en
sektion e.l. af forretningsstrategien. De digitale muligheder anvendes der — pa tvars af hele forretnings-
strategien - hvor det bedst giver mening at bruge dem for at opna en strategisk malsaetning.

Den store udfordring for langt de fleste virksomheder er derfor at kunne identificere og definere initiativer,
hvor de digitale muligheder tilfgrer stgrst mulig vaerdi — enten alene eller i samspil med traditionelle initia-
tiver. Denne proces kraever bade et overblik over alle de forskellige digitale muligheder og en ret dyb indsigt
i deres virkemade for at vurdere, hvilke muligheder er relevante og anvendelige. Dette kan illustreres med
modellen i figur 3 herunder:
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Figur 3: Overblik over digitale muligheder til brug i strategier

Langt de fleste virksomheder udnytter allerede mange af de digitale muligheder i ”“Go-to-market”-omradet
— typisk startende med en hjemmeside (ny kommunikationskanal med CX Design), en digital internetbutik
(ny salgskanal med CX Design) eller digital marketing (ny kanal). Mange virksomheder er ogsa allerede gaet
skridtet videre og arbejder strategisk med deres kunderejse — ligesom mange har adderet apps som en del
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af deres go-to-market strategi. Den digitale kundeservice med brug af ChatBots og Generative Al er smat ved
finde indpas i de st@rre virksomheder.

Mange virksomheder er ogsa i gang i "Operational”-omradet, hvor der er fokus pa den interne udnyttelse af
de digitale muligheder. Robotter og 3D print af f.eks. reservedele anvendes i en del virksomheders Supply
Chain. Og i f.eks. bilindustrien er mange af de store producenter langt med Industry 4.0, dvs. integration og
optimering af hele deres produktion med en kombination af alle de digitale muligheder. | “Administrative”-
omradet har finanssektoren og det offentlige investeret i RPA (eng: Robotic Process Automation). Lige nu
investerer mange virksomheder i Generative Al for at gge deres interne effektivitet, nar der arbejdes med
tekst, billeder og andre billeder.

Samlet set er der nok sket mindst i “Value Proposition”-omradet. Det er ogsa det mest sensible omrade, da
man her er inde og rgre ved virksomhedens fundament. Men vi ser nu, at virksomhederne stille og roligt
begynder at ggre deres produkter mere digitale — ved i deres produktdesign at indbygge sensorer og loT-
funktionalitet (eng: Internet of Things) i dem — og bruge data science/machine learning til at skabe og bruge
de nye data. Det gger produkternes funktionalitet, men det giver ogsa mulighed for at skabe nye
servicekoncepter omkring produkterne (eng: servitization) indenfor f.eks. forebyggende vedligehold. Sen-
sorer og loT begynder ogsa at blive anvendt i stgrre omfang i bygningsstyring og facility management. Det
ma forventes, at det ggede samfundsfokus pa baeredygtighed vil drive meget mere fokus pa dette strategiske
omrade. Det er f.eks. sveert at forestille sig cirkulaere produktsystemer uden brug af loT.

Modellen i fig. 3 giver et overblik over de digitale muligheder og deres anvendelsesomrader i strategiar-
bejdet. Den kan saledes fungere som checkliste for at sikre, at man har afsggt alle de digitale muligheder.

Modellen indeholder ogsa en skala pa den venstre y-akse. Skalaen indikerer, hvor transformativ en anvend-
else af de digitale muligheder bliver for virksomheden. F.eks. vil indfgrelsen af RPA vaere at betragte som en
normal inkrementel optimering i en lille del af virksomheden, mens andringer i ens produkter og service-
ydelser kan veaere ret radikale. og de vil bergre store dele af virksomheden. Skalaen kan bruges i strategi-
udviklingen og -eksekveringen for at vurdere, hvor svaert det vil veere for en organisation at absorbere det
strategiske initiativ.

Oppe i hgjre hjgrne findes omradet “Business Model” som det mest radikale omrade. Det er yderst sjeeldent
atvirksomheder arbejder med dette i deres strategier, men en gennemgribende digitalisering kan (men mere
gradvist) abne for en andring af virksomhedens forretningsmodel. Det er dog mere sandsynligt, at der
kommer nye konkurrenter, der etablerer sig med en ny og digital forretningsmodel — den situation som
Clayton M. Christensen fra Harvard Business School kalder for ”disruptive innovation”. | sin strategiudvikling
er det derfor vigtigt at holde gje med, om der er nogle (nye) konkurrenter, der udfordrer med en ny digital
forretningsmodel.

Digital ekspertise i strategiudviklingen

Vurderingen af relevans og anvendelighed af de digitale muligheder mod de strategiske malsatninger kan
ikke klares med overblik og checkliste. Hertil kraeves digital ekspertise. Og det er de feerreste virksomheder,
hvor ledelsen (der normalt er meget engageret i strategiudviklingen) besidder denne ekspertise.

Den digitale ekspertise kan komme flere steder fra. Hvis virksomheden allerede har opbygget sin egen digi-
tale ekspertise — ofte i form af interne konsulenter — sa er det oplagt at brug dem. Ellers er man henvist til
eksterne konsulenter, hvilket nok er det mest almindelige. Her skal man vaere opmaerksom p3a, at
"almindelige” strategikonsulenter ikke besidder den ngdvendige ekspertise. De er eksperter i at facilitere og
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drive strategiprocesser, men mangler den ngdvendige digitale viden, digitale kompetencer og erfaringer fra
markedet. Den digitale ekspertise skal have bade bredden og dybden til at skraeve fra loT over customer
experience til data science og Al. Ikke mindst udggr et problem for de fleste virksomheder. Det er sveert for
dem bade at vurdere anvendeligheden af deres eksisterende data, og kravene til nye data der muligger
brugen af data science og Al.

Den digitale ekspertise skal fgrst og fremmest anvendes i strategiudviklingen, men bgr ogsa involveres i til-
rettelaeggelsesprocessen og analysen med henblik pa at komme med input til disses gennemfgrsel og ind-
hold. Og den skal spredes ud over alle strategitemaerne i strategiarbejdet. Enten ved at inkludere ekspertisen
i hvert af de strategiske temagrupper — eller ved at have en tvaergaende ekspertise, som alle temagrupperne
kan treekke pa i deres strategiudvikling — se fig. 4 herunder.

Styring af Styring af
strategiproces strategiproces
I I

| [ | ]
Tema 2 Tema 1 Tema 2 Teman

Digital Digital Digital Digital
ekspertise ekspertise ekspertise ekspertise

Figur 4: Forskellig brug af digital ekspertise i strategiudviklingen

Det er vigtigt, at den digitale ekspertise bliver en fuldgyldig del af strategiarbejdet omkring hvert eneste tema
— ellers kan man risikere at overse digitale muligheder, sammenhange eller forudssetninger.

Digital forretningsstrategi pa bagkant?

Et spgrgsmal, som virksomheder ofte stiller, er om man kan addere de digitale muligheder til en allerede
eksisterende forretningsstrategi? Dvs. der er en eksisterende (ikke digital) forretningsstrategi, som man
maske ogsa er begyndt at eksekvere pa, og nu gnsker man sa pa bagkant at gennemga alle strategitemaerne
med henblik pa at addere strategiske muligheder ind i forretningsstrategien.

Svaret er, at det kan man principielt godt — hvis man er villig til at tage konsekvensen af det digitale
strategiarbejde. For hvis det digitale strategiarbejde laves pa bagkant, sa vil der helt typisk opsta konflikter i
forhold til indhold, valg, prioriteringer, mv. i den eksisterende strategi. Det kan veere endog meget sveert at
a&ndre pa en allerede vedtaget strategi — og hvis de adderede digitale initiativer skal forankres pa en god
made, sa kraever det at alle involverede medarbejdere i strategiudviklingen genaktiveres og inddrages i
processen samt de deraf afledte forandringer i strategien. Hvis virksomheden samtidig er godt i gang med
eksekveringen, sa kan det blive en meget rodet og halvhjertet proces. Derfor er anbefalingen at fa de digitale
muligheder med fra starten af en strategiproces.

Digital forretningsstrategi og it
It-strategien skal sammenkobles med og understgtte de digitale muligheder — pa lige fod med resten af

forretningsstrategien. Lige preecis denne del kan veaere udfordrende i mange virksomheder — ikke mindst hvis
man har organiseret sig med den digitale ekspertise udenfor it-afdelingen. Ofte fordrer en effektiv udnyttelse
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af de digitale muligheder markante sendringer i virksomhedens It-arkitektur, -arbejdsformer, -infrastruktur,
-sikkerhed og -kompetencer.

Hvis virksomheden f.eks. gnsker at skabe en unik customer experience gennem brug af digitale kunde-
butikker og kundeapps, sa skal it-arkitekturen understgtte dette som bl.a. beskrevet af Jeanne W. Ross, et.al.
i “Designed for Digital” fra 2019. Bl.a. gennem brug af API’er (eng: Application Programming Interfaces), der
kan integrere de digitale Igsninger med virksomheden standardsystemer pa en fleksibel og vedlige-
holdelsesvenlig made. Og det tager tid at etablere denne arkitektur og APl’erne. Hvis man bare kaster sig
over at lave de digitale Igsninger, sa vil det kundevendte udviklingsarbejde hele tid ga i sta, mens der ventes
pa, at de ngdvendige API’er udvikles af it-afdelingen.

De digitale kundelgsninger vil typisk kraeve nye agile udviklingsmetoder som supplement til de eksisterende
traditionelle leveranceformer. Det skaber nye arbejdsformer mellem forretningen og it, skaber nye roller
sasom “product owner” og “scrum master” — og kraever nye kompetencer.

Hvis virksomheden gnsker at ggre brug af data science og machine learning i sine kundevendte eller interne
digitale Igsninger, sa kraever det adgang til en dataplatform, der er i stand til at opsamle og behandle store
datameaengder med de relevante datateknologier. Dette kan ikke handteres af en eksisterende Business
Intelligence platform. Det tager tid at etablere en egentlig data science platform — ligesom brugen af den
kraever nye roller og kompetencer i it-organisationen sdsom “data engineers” og “data stewards”.

Brugen af loT i f.eks. ens produktion vil ogsa stille ggede krav til it-sikkerheden. Opkoblingen af maskiner og
udstyr pa internettet - eller bare pa det interne netvaerk — kan dbne nye dgre for f.eks. hacking og industri-
spionage.

| sin bog ”Digital modenhed” fra 2021 giver Pernille Kraammergaard en mere omfattende beskrivelse af
ovenstaende omstillinger — praesenteret som 5 generationer af digital modenhed.

En virksomheds digitale transformation vil saledes kraeve store omstillinger i bade forretningen og it. Den it-
maessige omstilling ma ikke undervurderes. Det sker desveaerre ret ofte, nar en virksomhed far sin digitale
ekspertise udefra — eller hvis man internt etablerer den separat uden en sammenkobling med it. Erfaringen
viser tydeligt, at den manglende sammenkobling uvilkarligt vil fgre til gnidninger eller stgrre konflikter
mellem den digitale ekspertise og it. Den digitale forretningsstrategi — og en taet sammenkobling med it-
strategien — er det bedste styringsredskab til at undga disse problemer. Den samler indsatsen i den digitale
transformation pa tvaers af organisationen om fzaelles mal og faelles forretnings- og it-maessige initiativer. Og
kan vaere grundstenen i at skabe en tvaergdende governance og styringsmodel for realiseringen af strate-
gierne.



