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1. Sammenfatning og konklusion

Digitalisering af produktionen er et strategiske sigtepunkt for mange virksomheder og konceptet Indu-
stri 4.0 har indrammet muligheder og udfordringer ved digitaliseringer.

En betydelig del af de mellemstore fremstillingsvirksomheder kan karakteriseres som "De Skjulte Helte".
De Skjulte Helte er virksomheder, som har klaret sig godt i bade vaekstperioder og krisetider. Disse virk-
somheder udger dansk industris mellemklasse. Inden for mellemklassen er ca. en tredjedel af virksom-
hederne markedsfgrende pa deres eksportmarkeder, og de er samtidig kendetegnet ved en langt kraf-
tigere vaekst end andre mellemstore fremstillingsvirksomheder, som vi kalder "Kernevirksomheder” i
rapporten.

En analyse af De Skjulte Helte fra 2013 peger pa succesfulde veje til industriproduktion for mellemstore
fremstillingsvirksomheder i Danmark i form af en forretningsmodel, som bygger pa et staerkt markeds-
fokus og proaktiv handling overfor andringer i marked og teknologi, kundetilpasning og kundeservice-
ring og inddragelse af medarbejdere, hvilket danner basis for en steerkere gkonomisk performance end
andre virksomheder. Siden da har digitaliseringen indtaget en central plads i udviklingen af enhver virk-
somhed. Spargsmalet er, om det har eendret pa De Skjulte Heltes forretningsmodel?

Med dette udgangspunkt har analysen til formal at undersage, hvordan De Skjulte Helte og Kernevirk-
somhederne har indarbejdet digitale lasninger i deres produktion og i deres samspil med leverandgrer
og kunder i den samlede vaerdikaede for at belyse deres transformationen hen mod Industri 4.0.

Ved at se pa digitaliseringens omfang og karakter er et hovedresultat, at bade De Skjulte Helte og Ker-
nevirksomhederne i langt overvejende grad fokuserer deres digitale omstilling internt i virksomheden
og i langt mindre grad pa en digital omstilling bagud og fremad i veerdikaeden.

Der er dog den forskel, at De Skjulte Helte har langt starre fokus pa at anvende digitale systemer i for-
bindelse med udvikling af nye produkter og produktionsprocesser end Kernevirksomhederne. Dette
heenger ogsa samme med, at De Skjulte Helte er mere innovative, forstdet pa den made, at en starre
andel af deres omseetning beror pa udvikling af nye produkter og produktionsprocesser. Pa den anden
side er Kernevirksomhederne i hgjere grad optaget af at anvende digitale data fra deres produkter til at
yde service pa produkterne eller eftersalgsservice til deres kunder.

Virksomhedernes strategiske overvejelser gar i retning af, at de forsat og i stigende grad vil investere i
digitale lasninger, hvor halvdelen af virksomhederne tillige har ambitioner om en veekst, der er hgjere
end andre i deres branche.

Analysen har ogsa undersggt sammenhangen mellem digitalisering og gkonomisk performance. Blandt
De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne er der udbredt enighed om, at digitalisering giver anledning
til gkonomiske gevinster, uden at der altid er store gkonomiske gevinster. Flest giver udtryk for gkono-
miske gevinster ved:

Side 4 TEKNOLOGISK INSTITUT



TEKNOLOGISK
INSTITUT

e At anvende digitale data om produktion, lager og marked til en samlet digital styring af virksom-
heden

e At anvende digitale systemer i forbindelse med udvikling af nye produkter eller produktionspro-
cesser.

Den gkonomiske performance for De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne har tendens til at konver-
gere, nar det gaelder omsaetningen pr. ansat og i nogen udstraekning for veerditilveekst pr. ansat. Om-
vendt er der tale om en tydelig divergerende udviklingstendens for antal ansatte pr. virksomhed, hvor
De Skjulte Helte har en vaekst i beskaeftigelsen.

| et forsgg pa at identificere en forklaring herpa kan der opstilles den tese, at De Skjulte Helte i hgjere
grad har satset pa innovation - pa udvikling af nye produkter og produktionsprocesser - med @get an-
vendelse af digitale lasninger. Dette har gget beskaeftigelsen, men for naervaerende har det ikke aftegnet
sig i stigninger i omsaetning og veerditilveekst pr. ansat. Herover for star, at Kernevirksomhederne i hgjere
grad har satset pa digitale lasninger, som retter sig mod service pa deres produkter eller eftersalgsser-
vice til deres kunder. | et generelt opadgdende marked siden 2010 har Kernevirksomheder hurtigt
kunne hgste gkonomiske gevinster af en sddan digitale strategi og i mindre grad skulle have for gje for
at udvikle deres egen produktion og produktsortiment.

| forhold til at tilbyde og udvikle radgivningsydelser til disse virksomheder er den overordnede konklu-
sion, at virksomhederne i hgjere grad har behov for hjzelp til at anvende digitale lgsninger internt i virk-
somheden end til udvikling af digitale lasninger bagud og fremad i veerdikeeden. Det er i szerlig grad De
Skjulte Helte, der har behov for ekstern radgivning til at anvende online digitale data om produktion,
lager og marked til en samlet digital styring af virksomheden. De Skjulte Helte er sdledes mere optaget
af en digital udvikling og optimering af produktionen end Kernevirksomhederne. Ellers er De Skjulte
Helte og Kernevirksomheder meget lig hinanden. Neesten en femtedel af De Skjulte Helte og Kernevirk-
somhederne forventer at fa brug for ekstern radgivning om at anvende digitale data fra produkter til at
yde eftersalgsservices. En ud af ni af De Skjulte Helte forventer have brug for ekstern radgivning til at
anvende digitale systemer i forbindelse med udviklingen af nye produkter eller produktionsprocesser,
og for sa vidt angdr kernevirksomhederne er behovet noget mindre.

Behovet for radgivning kan nuanceres, hvis udfordringer og barrierer ogsa er et udtryk for et behov for
hjeelp. Uden at fremdrage specifikke teknologisk behov peger virksomhederne iszer pa et utilstraekkeligt
digitalt kompetence- og uddannelsesniveau, betydelige udfordringer forbundet med et omfattende op-
rydnings- og systematiseringsarbejde i forhold til data og administrative og produktionsmaessige pro-
cesser og efterfalgende udfordringer med udvikling og design af digitale system- og datastrukturer.

Alt i alt synes De Skjulte Helte stadig at benytte sig af en saerlig forretningsmodel, men de gode gkono-
miske tider synes samtidig at have lgftet Kernevirksomhederne gkonomisk, men viden om sammen-
haengen mellem digitalisering af produktion og virksomhedernes gkonomiske performance er fortsat
ikke fuldt belyst.

Side 5 TEKNOLOGISK INSTITUT



TEKNOLOGISK
INSTITUT

2. Indledning

Denne analyse er en del af et stgrre udviklingsprojekt "Factory in a day” ', som har til formal at finde
mader til at overfere og tilpasse visionerne med Industry 4.0 til danske vilkar og demonstrere, at digita-
lisering har en effekt.

2.1, Formal med analysen

En betydelig del af de mellemstore fremstillingsvirksomheder, ogsa benavnt "De Skjulte Helte", er szer-
ligt succesfulde malt pa deres gkonomiske performance men ogsa ved den made, som de tilretteleegger
produktion, innovation og medarbejderhandtering.? Positive erfaringer fra De Skjulte Helte kan i hgj grad
overfgres til andre mellemstore fremstillingsvirksomheder - men ogsa til mindre fremstillingsvirksom-
heder. Et regneeksempel i analysen "De Skjulte Helte” viste, at om man i Danmark kunne gget antallet
af mellemstore fremstillingsvirksomheder (50 - 250 ansatte) til samme niveau som Tyskland, ville det
skabe ca. 50.000 nye job. Ved at fremskynde en veekst i mindre fremstillingsvirksomheder vil det alt
andet lige have en positiv samfundsgkonomisk effekt.

Siden analysen om "De Skjulte Helte" er digitalisering af produktionen blevet et strategiske sigtepunkt
for mange virksomheder, og konceptet Industri 4.0 har indrammet muligheder og udfordringer ved di-
gitaliseringen. Med andre ord kan det veere af stor interesse at undersgge, hvordan "De Skjulte Helte”
har taget digitalisering til sig, og om det ogsa har styrket deres gkonomiske performance i forhold til
andre tilsvarende virksomheder.

Formalet med denne analyse er sdledes at undersage, hvordan "De Skjulte Helte” og mellemstore dan-
ske fremstillingsvirksomheder har indarbejdet digitale Izsninger i deres produktion og i deres samspil
med leverandgrer og kunder i den samlede veerdikaede for at belyse deres transformation hen imod
Industri 4.0. Konkret har analysen til formal:

= At belyse digitaliseringens omfang og karakter

= At belyse virksomhedernes strategiske overvejelser, herunder afdeekke arbejdsgange og ar-
bejdsprocesser samt identificere udfordringer og barrierer ved digitalisering.

» At undersgge (teste) sammenhangen mellem digitalisering og skonomisk performance

En vigtig del af denne analyse er derfor ogsa at uddrage anbefalinger og leeringspunkter for at give
inspiration til udvikling af teknologisk service, som kan understgtte digitalisering af mindre og mellem-
store fremstillingsvirksomheder.

2.2. Metode

Analysen bygger pa data fra en spargeskemaundersggelse blandt de virksomheder, som medvirkede i
analysen "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri”. | alt 484 virksomheder blev kontakte

' Se Aktivitetsplanen for “Factory in a day”: https://bedreinnovation.dk/sites/default/files/contract/ti d1 factory in a day.pdf

2 Teknologisk Institut (2013): "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri”. https://ufm.dk/publikationer/2013/de-

skjulte-helte-produktivitetssucceser-i-dansk-industri
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telefonisk for et interview, og 170 har medvirket i undersggelsen. For af belyse virksomhederne gkono-
miske udvikling er alle interviewede virksomheder beriget med registerdata fra Danmarks Statistik,
Forskningsservice vedrgrende omseetning, eksport, import og veerditilvaekst for perioden 2010-2016. De
statistiske data og data fra spargeskamundersggelse er herefter koblet sammen til en feelles anonymi-
seret database placeret i Danmarks Statistisk. Denne database er grundlaget for de statistiske og ako-
nomiske analyser.

Herudover er der gennemfart dybtgdende caseinterview med fem virksomheder udvalgt blandt De
Skjulte Helte ud fra en forventning om en positiv sammenhang mellem implementering af digitale las-
ninger og skonomisk performance. Case virksomhederne er identificeret ud fra deres svar i spgrgeske-
maundersggelsen.

3. De Skjulte Helte som afsaet for en analyse af digitalisering

Den international litteratur om virksomheders vaekst og udvikling papeger, at der blandt mellemstore
fremstillingsvirksomheder en nogle virksomheder, der klarer sig skonomisk usaedvanlig godt. Deres be-
tydning er imidlertid i haj grad overset bade i den almindelige erhvervsgkonomiske debat og i erhvervs-
og innovationspolitikken. Denne gruppe virksomheder har faet benaevnelsen "Der Mittelstand” eller
"Hidden Champions” og er karakteriseret ved global konkurrenceevne og ved at give et vaesentligt bidrag
til gkonomisk vaekst og beskeeftigelse.® Analysen om De Skjulte Helte bekreeftede, at der ogsa i Danmark
er en gruppe af mellemstore fremstillingsvirksomheder, som klarer sig gkonomisk vaesentlig bedre end
andre fremstillingsvirksomheder.

3.1. Definition

Analyser af "Hidden Champions” er typisk af casestudier, hvor der ikke er udviklet en metode til at iden-
tificere disse virksomheder ud fra statistiske data. | den tidligere analyse viste det sig imidlertid, at virk-
somhederne egne udsagn om / hvilken grad er virksomhedens produkter markedsfarende pé virksomheden
eksportmarkeder? deler virksomhederne i to grupper af meget forskelligt gkonomiske performende virk-
somheder. Denne fremgangsmade er ogsa anvendt her.

Blandt de i alt 170 interviewede virksomheder har 50 virksomheder tilkendegivet, at de enten i meget
hej grad eller i hgj grad er markedsfgrende pa deres eksportmarkeder. Disse virksomheder er her be-
naevnt De Skjulte Helte. De avrige 120 virksomheder star ikke sa staerkt pa deres eksportmarkeder eller
eksporterer slet ikke. Denne gruppe er omtalt som Kernevirksomheder. For begge grupper gaelder det,
at de godt kan have en farende position pa det danske marked.

De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne er identificeret blandt danske fremstillingsvirksomheder med
mellem 50 og 500 ansatte. Der er tale om virksomheder, som har eksisteret i mere end 10 ar.

| den tidligere analyse fulgte virksomhedernes gkonomiske udvikling fra 2001 til frem og med 2010. |
naervaerende analyse er virksomhedernes gkonomiske udvikling fulgt frem til og med 2016.

3 For en uddybning, se: Teknologisk Institut (2013): "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri”.
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3.2.  Karakteristika ved De Skjulte Helte

De Skjulte Helte er virksomheder, der har klaret sig godt i bade vaekstperioder og krisetider. Disse virk-
somheder udggr dansk industris mellemklasse. Inden for mellemklassen er ca. en tredjedel af virksom-
hederne markedsfgrende pa deres eksportmarkeder, og de er samtidig kendetegnet ved en langt kraf-
tigere vaekst end andre mellemstore fremstillingsvirksomheder. De er dermed en vigtig drivkraft og
vaekstmotor i erhvervslivet.

Analysen om De Skjulte Helte peger pa succesfulde veje til industriproduktion for mellemstore fremstil-
lingsvirksomheder i Danmark i form af en forretningsmodel, som bygger pa et steerkt markedsfokus og
proaktiv handling over for aendringer i marked og teknologi, kundetilpasning og kundeservicering og
inddragelse medarbejdere, hvilket danner basis for en staerkere gkonomisk performance end andre
virksomheder, se Figur 3.1.

Figur 3.1: De Skjulte Helte - kendetegn og succesfaktorer i en virksomhedsgkonomisk ramme

I---------------= Pres eller udefra kommende drivkraefter
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Adgang til kvalificeret arbejdskraft —
akademikere som faglarte

De skjulte helte og
Ressourcer deres Resultater

forretningsmodeller

Pkonomisk performance over tid

Moderat udvikling til fald i antal ansatte

Uden pavirkning af krisen:

* Staerkere vaekst i omsaetning pr. ansat

* Steerkere vaekst i vaerditilvaskst per. ansat
Medarbejdere Industrielt miljg Eksportandel pd 67 % af omsaetningen - hgjere
Hgjere grad af end for Andre fremstillingsvirksomheder
medarbejderinddragelse og

Ledelse og organisation
Professionel ledelse — flere eksterne
ejere og ansatte direktorer

Hdje vaekstambitioner

-involvering Innovation
Flere akademikere og faglaerte Produktinnovation og serviceudvikling

Samarbejde med kunder om innovation
Innovation Fornyelse gennem innovation — med fokus pa input fra markedet
Mere innovative — isaer Ringe brug af innovationsordninger — oftere brug af GTS-institutter
produktudvikling
Flere F&U-medarbejdere Veerdikaede
Hejere F&U-investeringer Strategiske partnere —iszer kunder og i mindre grad leverandgrer

Hoj andel af standardprodukter, men med service som en afggrende konkurrenceparameter
Kapital Specialisering — nichemarkeder bade til industrien og forbrugermarkeder
Gennem daglig ledelse og familie — Outsourcing som andre

tendens til flere eksterne investorer Globalisering — international sggning efter leverandgrer og opsgger nye vaekstmarkeder

Kilde: Teknologisk Institut (2013): "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri”.

Denne ramme er her anvendt til at afdaekke virksomhedernes strategiske overvejelser om digitalisering
herunder drivkreefter, udfordringer og gkonomiske resultater ved digitalisering.
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Industri 4.0 og en om sig gribende automatisering og digitalisering har en indvirkning bade pa den en-
kelte virksomhed og pa& dens samspil med dens omgivelser. Digitaliseringen udfolder sig sdledes i et
veerdikeedeperspektiv - populeert sagt "fra jord til bord”. Alti alt peger dette i retning af en omfattende
transformation ikke bare af den enkelte virksomhed men af hele gkosystemet for produktion, se Figur
3.2.

Figur 3.2: Industri 4.0 - et gkosystem
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Kilde:
ler/VortraoC3%A4ge_2016_Hal6refcc_/Rinn_-_Industrie_4.0_-_Herausforderung_und_Chance_f%C3%BCr_den_Mittelstand__eng-
lisch_.pdf

Roland Berger; https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Veranstaltungen/VA_Dateien/Congress_der_Control-

Industri 4.0 er sdledes ogsa en systemforstaelse for, hvordan digitalisering kan indga i samtlige dele af
en virksomheds samlede produktion. Denne forretningsmaessige - og analytiske - logik er lagt til grund
for analysen af virksomhedernes digitalisering. Konkret betyder det, at der er sat spot pa digitalisering
ikke bare i selve fremstillingsprocessen, men i organisationen som helhed og pa graden af digitale pro-
cesser i forhold til leverandgrer og kunder.

Analysen tegner et overordnet billede af, hvor udbredt digitalisering er i virksomhedernes samlede or-
ganisation, og den gar saledes ikke i detaljer med, hvilke typer af processer, der er digitaliseret og hvor-
dan og med hvilken teknologi.
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3.4.  Malepunkter for digitalisering

Automatisering og digitalisering i en fremstillingsvirksomheds samlede organisation kan vaere ganske
omfattende og kompleks som illustreret i Figur 3.2. | denne analyse er der blot anvendt en raekke male-
punkter med afsaet i den horisontal veerdikaede fra leverander, egen produktion over til kunderne samt
enkelte malepunker i den interne organisation (vertikale veerdikaede), se Figur 3.3.

Figur 3.3: Digitalisering i et produktions- og veaerdikeedeperspektiv; udvalgte méalepunkter

Online digital data om Udvikling af nye produkter
produktion, leget og
marked

After-sales service

Leverandgrers
produktionssystem

Q
Cﬁ: -}k —
i

Kunders produktionssystem

Byggeklodsprincip

Kilde: Teknologisk Institut

Virksomhederne er spurgt om, i hvilken grad de har digitaliseret deres virksomhed i hvert af disse ma-
lepunkter (afsnit 4). Virksomhederne er ogsa spurgt, om digitalisering i disse malepunkter har veeret en
gkonomisk gevinst fx i form af @get produktivitet eller omsaetning (afsnit 5).

Herudover er virksomhedernes strategiske tiltag - generelt og i forhold til digitalisering - belyst i afsnit
6, mens den samlede gkonomiske performance er undersggt (afsnit 7).

Sluttelig er virksomhederne spurgt, om de inden for de naeste 2-3 ar vil have brug for ekstern radgivning
til eget digitaliseringen inden for hvert malepunkt for digitalisering (afsnit 8).

4. Digitalisering af virksomheden

De senere ars debat om digitalisering og introduktion af konceptet Industri 4.0 signalerer en forventning
om, at virksomhederne i stgrre grad vil tage digitale lgsninger brug. Her er det undersagt, i hvilke grad
virksomhederne har digitaliseret deres samlede produktion, herunder hvad der har drevet denne pro-
ces, og om virksomhederne i denne proces har magdt udfordringer og barrierer for at lykkes med en
gget digitalisering.
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4.1.  Omrader for digitalisering

Omraderne for digitalisering er overordnet opdelt i tre led. Det fgrste led beskaeftiger sig med integra-
tionen af leverandarernes produktionssystemer i fremstillingsvirksomhedernes systemer. Resultaterne
i den forbindelse viser, at under hver tiende af De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne oplever, at
deres systemer i hgj grad er digitalt integreret med deres leverandgrers produktionssystemer. Dette
giver en indikation af, at bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne endnu ikke har gennemlevet
en skelszettende digital integrationen mellem leverandgrernes og deres egne produktionssystemer, se
Tabel 4.1,

Tabel 4.1: Graden af digitalisering i mellemstore industrivirksomheder pa udvalgte omrader for digitalisering
De skjulte Kerne- virk-
helte somheder

Virksomhedernes produktionssystem er digitalt integreret med |:_|E 2% 3%
leverandgrers produktionssystemer

Virksomhederne anvender digitale systemer med data online om
produktion, lager og marked til en samlet digital styring af w 35% 37%
virksomheden

Virksomhederne anvender de samme delkomponenter til flere o 58% 26%
produkter (modularisering af produktionen)

Virksomhederne anvender digitale data fra produkter til at yde :m\ﬂ\ 16% 21%
eftersalgsservice pa produkter eller anden service til kunder

Virksomhederne er digitalt koblet op pa kunders
produktionssystem for at anvende online data fra kunden til styring I;IE 5% 4%
af egen produktion efter kundens behov

Virksomhederne anvender digitale systemer i forbindelse med O 49% 27%
udvikling af nye produkter eller produktionsprocesser =

Note: De skjulte helte: N=50. Kernevirksomheder: N= 120. De opgivne procentsatser er for besvarelser 1) | hgj grad og 2) | meget
hej grad. "Ikke relevant” og "ved ikke” indgar ikke i resultaterne.

Kilde: Teknologisk Institut

Samme tendens gar sig geldende i vaerdikaedeleddet mellem fremstillingsvirksomhederne og kunder-
nes produktionssystemer. Under 5 % af De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne er i hgj grad koblet
pad deres kunders produktionssystemer for at kunne anvende onlinedata til styring af deres egen pro-
duktion efter kundernes gnsker og behov. Det vil sige, at under hver tyvende sma og mellemstor frem-
stillingsvirksomhed ifglge denne undersggelse er svagt digitalt integreret med deres kunders produkti-
onssystem, og dette gzelder som naevnt bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne.

Disse resultater viser saledes, at danske fremstillingsvirksomheder kun i meget begraenset omfang har
tage digitale lasninger i brug i forhold til digitalt at integrere deres egentlige produktion (produktionssy-
stemer) med leverandgrer og industrielle kunder, hvor der sker en videreforarbejdning af deres pro-
dukter.
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Derimod har bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne i hgjere grad en digital kobling til deres
feerdige produkter og dermed til deres slutbrugere. Gennem anvendelse af digitale data fra deres pro-
dukter tilbyder virksomhederne eftersalgsservice eller anden service til deres kunder. Til trods for, at
virksomhederne har en hgjere grad af digitalisering i denne del af vaerdikaeden end i den samlede vaer-
dikeedes produktionssystem, er det stadig kun cirka 16 % af De Skjulte Helte og 21 % af Kernevirksom-
hederne der i (meget) hgj grad bruger digitale data fra deres produkter til at yde gget service til deres
kunder.

Anderledes ser det ud i forhold til digitalisering af fremstillingsvirksomhedernes interne systemer. De
Skjulte Helte udmeerker sig ved i hgjere grad at anvende af byggeklodsprincippet i deres produktion
(modulariseret produktion), som gar det muligt at anvende de samme delkomponenter til forskellige
produkter, hvorfor de hurtigere kan omstille produktionen efter de produkter, som eftersparges. 58 %
af De Skjulte Helte anvender de samme delkomponenter til flere produkter, mens kun cirka 26 % af
Kernevirksomhederne anvender dette princip. Produktionen blandt De Skjulte Helte er sdledes i langt
hejere grad bygget op efter et sakaldt byggeklodsprincip, hvilket indikerer, at de i hgjere grad er omstil-
lingsparate og fleksible i deres produktion.

Et produktionssystem, der bygger pa byggeklodsprincippet, kan umiddelbart veere et godt grundlag for
at implementere digitalt styrede produktionssystemer. Det viser sig imidlertid, at henholdsvis 35 % af
De Skjulte Helte og 37 % af Kernevirksomhederne i (meget hgj) grad anvender data online om produk-
tion, lager og marked til en samlet digital styring af deres produktionssystem. Der er sdledes ikke nogen
umiddelbar sammenhang mellem at anvende byggeklodsprincippet og det at anvende data online til
en samlet digital styring af virksomhedernes produktionssystem.

Case-virksomheden, AVK Danmark A/S, er et eksempel pG en Skjult Helt, der i hgj grad har digitaliseret deres
produktion. De seneste ti Gr har de gennemlevet en stor digitaliseringsproces. De interne systemer (@konomi,
produktion og lager) er i dag hos AVK Danmark A/S forbundet med et specialtilpasset ERP-system. De benytter
Slim4 til lagerstyring, hvor alle varer er registret med en stregkode, sd de labende kan falge forbruget af révarer
mv. med henblik p& at minimere omkostninger til lagervarer.

Et andet eksempel pG en virksomhed, som i haj grad har et velfungeret digitalt system i forbindelse med pro-
duktion, lager og marked er casevirksomheden Cimbria A/S. Scelgerne kan ved hjcelp aof en spejling af ERP-
systemet designe produkterne med og hos kunden, hvor alle standardprocesser i forhold til laser-, svejse-, male-
og freeseopgaver planlegges automatisk allerede ved ordreafgivelse. Et Warehouse management system kob-
ler ordren med lagerbeholdning, transport og pakning. De mere kundetilpassede produkter udfordrer dog
standartsystemerne, og der ses en tendens mod mere behov for tilpasninger i fremtiden.

Nar det geelder innovation, sa anvender 49 % af De Skjulte Helte men blot 27 % af Kernevirksomhederne
digitale systemer i forbindelse med udviklingen af nye produkter og produktionsprocesser.

Samlet set har bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne i hgjere grad implementeret digitale sys-
meter internt i deres virksomhed, end de har sggt at digitalisere deres relationer til leverandgrer og
kunder. Sagt pa en anden made er digitalisering kun i mindre grad traengt ind i den egentlig vaerdikaede.
| veerdikaeden er digitalisering mest udbredt i forhold til at etablere digitale relationer til faerdige produk-

Side 12 TEKNOLOGISK INSTITUT



TEKNOLOGISK
INSTITUT

ter eller slutbrugerne af virksomhedernes produkter. Det haenger givetvis sammen med, at virksomhe-
derne selv kan etablere sddanne digitale link til deres produktion, og at det typisk vil give en merveerdi
for kunden, ligesom virksomheden kan tjene pa det ved salg af service eller opndr sterre kunde loyalitet.

Endelig er De Skjulte Helte betydeligt mere digitaliseret i udviklingen af nye produkter og produktions-
processer samt i anvendelse af byggeklodsprincippet end Kernevirksomhederne. Det kan fare tilbage
til, at De Skjulte Helte har en starre opmeerksomhed rettet mod effektivisering®, ligesom innovation spi-
ler en starre rolle blandt De Skjulte Helte, se ogsa afsnit 6.

4.2.  Drivkraefter for digitalisering

Der er dog variation mellem virksomhederne, hvad angar deres motivation og strategi for at implemen-
tere digitale lasninger, men falles for de interviewede casevirksomheder (se analysens bilag) er et gnske
om gget effektivitet og konkurrenceevne herunder (hvor det er muligt) at skabe en teettere relation til
deres slutbrugere.

Hos ASA Lift A/S har digitaliseringsprocessen veeret en inkrementel proces med sigte pd at effektivisere arbejds-
gange for at skabe gget produktivitet specielt i forhold til produktuadvikling sammen med kunden. Stigende
krav om digitalisering fra statens side har ogsd medvirket til, at der er indfart digitale administrative systemer.
Virksomheden vurderer, at digitaliseringen desuden har haft en positiv indvirkning pé at skabe mere sikre
arbejdsprocesser, og at det har gavnet virksomhedens image i forhold til at fastholde og rekruttere medarbej-
dere, hvilket ligeledes er motivationsfaktorer i forhold til at skabe en moderne arbejdsplads, der opleves som
attraktiv blandt iscer yngre medarbejdere.

For AVK Danmark A/S bunder digitaliseringsprocessen heller ikke i en egentlig digitaliseringsstrategi, men igen
et gnske om effektiviserede arbejdsgange, reducerede omkostninger og @get produktivitet. Virksomheden
igangsatte digitaliseringsprocessen som falge af et forceldet og ineffektivt produktionssystem, der ikke doekkede
behovet for detaljeret information om produktionen eller behovet for kobling mellem @konomi og produktion.

Digitaliseringen hos Viking Life-Saving Equipment A/S er ogsé drevet af et @nske om oget effektivisering, om-
kostningsreduktion og produktivitet iscer i forhold til servicering af deres kunder. Forbedring af deres service og
kundeoplevelsen er af vital betydning og en drivkraft for digitaliseringsprocessen, men det spiller ydermere ind,
at virksomheden er global og har et behov for feelles systemplatforme til effektiv intern kommunikation over
alt i verden. Viking Life-Saving Equipment A/S har ambition om at vaere en forretning, hvor strategien leegges
ud fra et datadrevet beslutningsgrundlog, og investeringer i digital udvikling har veere svagt stigende de senere
ar.

Cimbria A/S pGbegyndte sin digitaliseringsproces som falge af en veekstplan og en stigende efterspargsel efter
virksomhedens produkter. Manglende mulighed for at udvide produktionsfaciliteterne i hovedkvarteret havde
ogsd indflydelse pd beslutningen om at pabegynde en ambitios digitaliseringsproces. Cimbria A/S benyttede
sig af rédgivning om digitalisering i processen med at uadvikle egne systemer og anlaeg, der kunne imadekomme
virksomhedens behov i overgangen fra manuelle til digitaliserede processer.

4 Se ogsa Teknologisk Institut (2013): "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri
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Hedensted Gruppen A/S’ digitale udvikling bunder i minkbranchens krise. Den har medfart, at virksomheden
har mdttet afskedige ncesten halvdelen af medarbejderne. Krisen har tillige krcevet nyteenkning i forhold til at
anvende digital teknologi til at redde markedsandele i en branche, der traditionelt ikke har haft fokus pé digi-
talisering.

Alt i alt er implementeringen drevet af gkonomiske hensyn i forhold til at gge effektiviteten og dermed
skabe grundlag for en @get produktivitet. Dernaest tilleegges det ogsa stor betydning, at virksomhederne
kan fremvise en digital platform for at veere i dialog med deres kunder ikke bare i forhold til salg men
ogsa i forhold til udvikling og service.

43. Udfordringer og barriere

Til belysning af de mellemstore fremstillingsvirksomheders udfordringer og barrierer i forbindelse med
digitaliseringsprocessen tages der afsaet i casevirksomhedernes oplevelser. Generelt har tendensen vee-
ret, at casevirksomhederne ikke har formaet at gennemleve en udfordringsfri digitaliseringsproces. Det
er omfangsrige processer, hvor man ikke undgar labende udfordringer og uundgaelige barrierer.

ASA-LIFT A/S er dog et eksempel pd en virksomhed, som ikke umiddelbart har oplevet de store barrierer ved at
introducere nye digitale lasninger. Investeringen har dog skulle kunne svare sig, og her har den begreensede
produktionsvolumen (stykvis produktion af maskiner samt smé produktionsserier for fremstilling af dele og
komponenter) veeret en barriere for gget automatisering og digitaliseret produktion. Implementeringen af de
digitale losninger er sket graavist, og alt i alt har det ikke veeret nogen kompliceret proces ifalge ASA-LIFT A/S.

For de andre fire casevirksomheder har implementeringen af digitale lesninger ikke veeret sG ukompliceret som
hos ASA-LIFT A/S. Hos Hedensted Gruppen A/S har de oplevet, at udfordringen med digitaliseringsprocessen
iscer har veeret forbundet med et omfattende oprydnings- og systematiseringsarbejde. Offentliggarelse pd
hjemmesiden har kroevet strukturering af data, systematisering og oprydning i fx varenumre og tekster. En
yderligere udfordring os Hedensted Gruppen A/S har veeret, at de har mdtte konstatere, at deres interne data
fra fx NAV ERP-system har vaeret mangelfulde. Hvor kunderne tidligere ringede med henblik pd rddgivning eller
bestilling af produkter og efterfoigende modtog en faktura - skal det i et led i deres digitaliseringsproces ligele-
des kunne foregd fra deres hiemmeside, hvilket stiller store krav til sdvel tekster som intern logik og visualisering.

Ved indfaorelsen af digitale platforme hos AVK Danmark A/S har det veeret i fokus at tilpasse platformene til
virksomhedens behov fremfor at benytte standardversioner af systemerne. Det har medfart en reekke udfor-
dringer i relation til support og opdatering af systemerne. AVK Danmark A/S @nsker med den forestdende ud-
skiftning af systemet derfor at komme sé teet pé standardlesninger som muligt med henblik pd at opné over-
blik og sikkerhed.

Udover de interne udfordringer med strukturering af data, har en stor udfordring veeret medarbejdernes digi-
tale kompetence- og uddannelsesniveau. Hos AVK Danmark A/S har de oplevet en raekke udfordringer med
digitaliseringsprocessen i forhold til medarbejderens digitale feerdigheder, sé de kan arbejde med de nye digi-
tale systemer. Dermed er viden om ERP-systemer nu 0gsé en forudscetning for anscettelse i denne virksomhed.
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I forhold til medarbejderne har Cimbria A/S oplevet, at det er vanskeligt at skabe forstdelse for nadvendigheden
af digitaliserede administrative processer som grundlaget for selve produktionen. Ligeledes har medarbejder-
nes kompetencer 0gsd veeret en udfordring i forhold til digitalisering - ikke sG meget i forhold specifikke digitale
kompetencer, men mere i forhold til om medarbejderne er i stand til overskue processerne og menstre og har
den grundlceggende nysgerrighed, det kreever at optimere systemerne. Udfordringerne forbundet med digitali-
sering har hos Cimbria A/S givet sig udslag i ledelseslaget, hvor udskiftninger relateret til forskellige holdninger
til digitalisering har fundet sted.

Ligeledes har digitaliseringsprocessen cendret magtkonstellationerne i Hedensted Gruppen A/S som falge af
transparens og adgang til viden. En af erfaringer fra Hedensted Gruppen A/S i forbindelse med aget digitalise-
ring er, at det ikke md underkendes, at det at fG alle medarbejderne til at se relevansen og betydningen er en
forandringsopgave.

P& neermest tilsvarende vis har Viking Life-Saving Equipment A/S oplevet, at det har veeret vanskeligt at fd nogle
medarbejdere til af leegge gamle vaner fra sig (som at bruge egne Excel-ark eller papirbaserede systemer).
Endelig kan der ogsé vaere modstand blandt medarbejderne, fordi digitale systemer gar produktionen og in-
dividuelle preestationer langt mere transparente.

ASA-LIFT A/S har imagdekommet udfordringerne i forbindelse med medarbejdernes digitale kompetence- og
uddannelsesniveau ved at prioritere uddannelse og opkvalificering hajt. Det er i haj grad sket gennem oplcering
i betjening af nye systemer og maskiner. Denne oplcering er typisk sket gennem medfoigende leverandarkurser
eller lignende samt gennem leverandarernes rdd og vejledning.

Hos Viking Life-Saving Equipment A/S er de gradvist lykkedes med at transformere til en mere digitalt funderet
virksomhed - men ikke uden at made udfordringer. Inden for udvikling og design er system- og datastrukturen
i haj grad udviklet inden for de enkelte enheder (fx datterselskaber), hvorved det samlede IT-landskab bliver
noget broget, hvilket er en udfordring for eget digital integration. Hele Viking Life-Saving Equipment A/S’ digitale
servicesystem er i konstant uadvikling, som den generelt er i alle fremstillingsvirksomheder, men processen er
dog scerlig speciel for Viking Life-Saving Equipment A/S s, idet deres udfordringer er mere utraditionelle, da de
arbejder med gods pd skibe. For det farste er skibe udstyret med et skibsnummer. Dette nummer er ved at
blive/er allerede koblet til de Viking Life-Saving Equipment A/S produkter, som er ombord, hvorved man kan
forbedre planlegningen af den forstdende service og dermed @ge kvaliteten. For det andet er det muligt at
linke skibets position og forventede sejirute til Viking Life-Saving FEquipment A/S’ datasystem, sG bookingpro-
cessen og serviceydelsen kan optimeres. Sidstncevnte er ikke muligt for ncerveerende. Derudover er produkterne
hos Viking Life-Saving Equipment A/S 0gsd udstyret med en RFID-tags (Radio-frequency identification), sé Viking
Life-Saving Equipment A/S i princippet kan falge deres produkter, men dette system er endnu ikke operationelt.
Ligeledes kan indbygning af sensorer veere en mulighed for at falge deres produkter og behovet for service og
vedligeholdelse. Denne teette digitale integration mellem Viking Life-Saving Equipment A/S’ servicefunktion og
deres produkter hos kunderne vurderes ifalge Viking Life-Saving Equipment A/S at veere mest relevant for de
skibe mv., der har fGet installeret et helt evakueringssystem. Mulighederne herfor er dog ofte ikke tilstede pd
grund af, at kommunikationsnetveerkene ikke er scerlig udbygget, ligesom internetforbindelserne er svage pd
havene. For at fd det fulde udbytte af en omfattende dataindsamling, vil det forudscette, at data anvendes i
analyser om, hvordan service- og kapacitetsplanerne for Viking Life-Saving Equipment A/S kan forbedres. Alt i
alt indgdr dette i en vision for Viking Life-Saving Equipment A/S’ kommende digitalisering.
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Udover ovenstaende udfordringer og barrierer i forbindelse med gget digitalisering for de fem casevirk-
somheder er der forhold, der kunne udggre en udfordring eller barriere, men som ikke er naevnt som
fx:

e Adgangen til kapital har ikke vaeret en presserende udfordring, selvom digitalisering kan veere
forbundet med betydelige investeringer.

o Datasikkerhed i forbindelse med digitalisering anses kun for at vaere en begraensning for at in-
vestere i digitale produktionssystemer® af under 5 % af fremstillingsvirksomhederne. Dette kan
skyldes, at virksomhederne i hgjere grad er orienteret mod digitalisering internt i virksomheden
fremfor digitalisering med leverandgrer og kunder, jf. afsnit 4.1.

Overordnet set optreeder der savel interne som eksterne udfordringer og barrierer for digitalisering. De
interne udfordringer vaegter ifglge de fem fremstillingsvirksomheder hgjst i digitaliseringsprocessen. De
omfatter fx handtering af interne data i transformationen mod et mere digitaliseret system samt med-
arbejdernes digitale feerdigheder.

5. Digitalisering og gkonomiske gevinster

Implementering af digitale lasninger er typisk forbundet med en forventning om, at det vil have en positiv
gkonomisk indvirkning. De mellemstore fremstillingsvirksomheder er derfor spurgt, om de har opnaet
en gkonomisk gevinst inden for det omrade for digitalisering, der er undersagt ovenfor, se Tabel 5.1.

De gkonomiske gevinster ved digitalisering kommer farst og fremmest fra anvendelsen af digitale data
til samlet digital styring af virksomheden samt fra anvendelse af digitale systemer i forbindelse med
udvikling af nye produkter og produktionsprocesser - bade nar det geelder De Skjulte Helte og Kerne-
virksomhederne. | undersggelsen angiver 33 % af Kernevirksomhederne og 30 % af De Skjulte Helte, at
anvendelsen af online digitale data om produktion, lager og marked til en samlet digital styring af virk-
somheden har vaeret en gkonomisk gevinst. Tilsvarende finder 31 % af Kernevirksomhederne og 28 %
af De Skjulte Helte, at der er en gkonomisk gevinst ved at anvende digitale systemer i forbindelse med
udvikling af nye produkter eller produktionsprocesser.

For bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne skaber online digital opkobling til kunders og leve-
randerers produktionssystemer med henblik pd at anvende data til styring af egen produktion den
mindste gkonomisk gevinst. Opkobling til kunders produktionssystemer giver overhovedet ingen veerdi
for De Skjulte Heltene, hvorimod 7 % af Kernevirksomhederne angiver, at de opnar en gkonomisk ge-
vinst herved. Opkobling til leverandarerne giver ifglge undersggelsen en gkonomisk gevinst for 8 % af
De Skjulte Helte og 13 % af Kernevirksomhederne.

Endelig tilkendegiver 17 % af De Skjulte Helte og 17 % af Kernevirksomhederne, at det giver en gkono-
misk gevinst at anvende digitale data fra produkter med henblik pd at yde eftersalgsservices.

> Kernevirksomheder: 4,6% har svaret i (meget) hgj grad. De skjulte helte: 2,1% har svaret i (meget) hgj grad.
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Tabel 5.1: 1 hvilken grad digitalisering i mellemstore industrivirksomheder har vaeret en gkonomisk gevinst?
De skjulte Kerne- virk-
helte somheder

Virksomheden opnéar gkonomisk gevinst ved, at produktionssystemet QE 8% 13 %
er digitalt integreret med leverandgrers produktionssystem

Virksomheden opnar gkonomisk gevinst ved at anvende digitale data
om produktion, lager og marked til samlet digital styring af ke 30 % 33%
virksomheden

Virksomheden opnar gkonomisk gevinst ved at anvende digitale data oo
fra produkter til at yde eftersalgsservice p3 produkter eller anden m 7% 17 %
service over for kunder

Virksomheden opnar gkonomisk gevinst ved digital opkobling pa
kunders produktionssystem for at anvende online data fra kunden til ;Ii 0% 7%
styring af egen produktion efter kundens behov

Virksomheden opnar gkonomisk gevinst ved at anvende digitale
‘;I;' 28 % 31%

systemer i forbindelse med udvikling af nye produkter eller
produktionsprocesser

Note: De skjulte helte: N=50. Kernevirksomheder: N=120. De opgivne procentsatser er for besvarelser 1) | hgj grad og 2) | meget
hej grad. "Ikke relevant” og "ved ikke” indgar ikke i resultaterne.
Kilde: Teknologisk Institut

| forhold til at Industri 4.0 konceptet med en total digitalisering af hele produktionssystemer, er det
tankevaekkende, at fremstillingsvirksomhedernes digitalisering er fokuseret pad deres egen produktion,
men det synes nu at haenge godt sammen med, at det ogsa er her, hvor flest virksomheder finder, at
digitalisering er en gkonomisk gevinst.

Samlet set er oplever Kernevirksomhederne lidt starre gkonomiske gevinster ved digitalisering af deres
produktion. Forskellene er ikke store, men det er sddan set ogsa et interessant resultat, da man ud fra
den tidligere undersggelse om De Skjulte Helte kunne forvente, at De Skjulte Helte i hajere grad ville
veere i stand til at omstille deres produktion og fa et akonomisk udbytte af gget digitalisering.

Virksomhedscasene underbygger, at digitalisering af produktionen har resulteret i gkonomisk gevinst.
Virksomhederne har vanskeligt ved at angive den preaecise gkonomiske gevinst fra digitalisering, men for
Cimbria A/S har gevinsten ved preecise ordreafgivelser og udvikling af ny robotteknologi fx betydet en fordob-
ling af produktionen med de samme medarbejderressourcer. Ventilproducenten AVK Danmark A/S har ligele-
des formdet at effektivisere og voekste uden at anscette flere medarbejdere pd grund af digitaliserede processer
internt i virksomheden.

6. Forretningsstrategier

Teknologi, her som digitalisering af produktionen, er en af mange forhold, som kan have indflydelse p3,
hvordan virksomheder klarer sig gkonomisk. Uden at kunne afdaekke alle forhold eller drivkraefter for
vaekst i virksomheder, er der her med enkelte spargsmal sat fokus pa enkelte andre strategiske elemen-
ter for at fa et flere perspektiver pa virksomhedernes digitalisering:
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e Innovation som udvikling af nye produkter eller produktionsprocesser

o Kapital som en ressource for at investere i nye digitale lgsninger - indirekte kan det vaere et
mal for mangel pa adgang til kapital

e Globalisering, som kan komme til udtryk ved udflytning eller tilbageflytning af arbejdspladser

e Ledelseskultur - her forstdet som virksomheden har en ambition om hajere vaekst end andre
virksomheder i samme branche.

Selvom de opstillede spargsmdl ikke kan favne alle strategiske tiltag af betydning for veekst, er sigtet
alligevel at identificere andre indikationer, som kan veere med til at forklare den samlede vaekst i virk-
somheder hos De Skjulte Helte og i Kernevirksomhederne. Virksomhedernes reaktion eller handling pa
disse drivkreefter er her taget som udtryk for virksomhedernes strategi i forhold til at skabe udvikling og
vaekst, se Tabel 6.1.

Tabel 6.1: Strategiske tiltag og ambitioner i mellemstore industrivirksomheder

De skjulte Kerne- virk-
helte somheder

Virksomheden har inden for de sidste 2 ar udviklet nye produkter ’}f 96 % 74 %
og services, som kan szelges
Virksomheden forventninger starre investeringer i digitale |;|i 44 % 43 %
lgsninger i 2019 i forhold til 2018
Virksomheden har inden for de sidste tre &r flyttet produktion til i 'ﬁ‘ 28 % 199
udlandet
Virksomheden har inden for de sidste tre ar flyttet produktion fra 00
udenlandske leverandarer eller egne udenlandske afdelinger til 'ﬂ H‘ 26 % 14 %
Danmark
Virksomheden har ambition om en hgjere vaekst end andre i O 56 % 53

branchen i de kommende 2-4 &r

Note: De skjulte helte: N=50. Kernevirksomheder: N=120. De opgivne procentsatser er for besvarelser 1) | hgj grad og 2) | meget
haj grad. "Ikke relevant” og "ved ikke” indgar ikke i resultaterne.
Kilde: Teknologisk Institut

De Skjulte Helte adskiller sig markant fra Kernevirksomhederne pa en raekke omrader af betydning for
deres forretningsstrategi. Naesten alle, hele 96 %, af De Skjulte Helte, har udviklet nye produkter og
services de foregdende to ar, hvor dette gar sig gaeldende for 74 % Kernevirksomhederne. Mere end en
fljerdedel, 26 % af De Skjulte Helte, har flyttet produktion til Danmark fra udlandet, mens dette kun er
tilfeeldet for 14 % af Kernevirksomhederne. Lige s& mange De Skjulte Helte, nemlig 28 %, har flyttet
produktionen den anden vej i lgbet af de sidste tre ar, mens det kun ger sig geeldende for under hver
femte Kernevirksomhed, hvor 19 % af disse har flyttet produktion fra Danmark til udlandet for nylig.

Det taler for, at De Skjulte Helte i hgjere grad end Kernevirksomhederne har fokus pa innovation og
udvikling af deres produktportefglje samt effektivisering gennem udnyttelse af globale forskelle i ram-
mevilkar (omkostninger, markedsadgang, adgang til viden mv.) Det indikerer tillige, at De Skjulte Helte i
hgjere grad end Kernevirksomhederne er fleksible i forhold til placeringen af produktionen og kan pla-
cere denne, hvor det er mest optimalt pa et givet tidspunkt. Dette kan haenge sammen med, at De
Skjulte Helte er langt mere internationalt orienterede gennem en betydelig eksport.
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Nar det kommer til forventninger til virksomhedens investeringer i digitale lgsninger og ambitionen for
virksomhedens vaekst i de kommende ar, er De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne dog pafaldende
ens. 44 % af De Skjulte Helte mod 43 % af Kernevirksomhederne forventer stgrre investeringer i digitale
lgsninger i 2019 i forhold til 2018. 56 % af De Skjulte Helte mod 53 % af Kernevirksomhederne har en
ambition for virksomhedens vaekst de kommende 2-4 ar, som er hgjere end hos andre i branchen. Der
er saledes ikke nogen markant forskel mellem De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne, nar det kom-
mer til forventninger til digitale investeringer og veekstambitioner i de kommende ar.

Fra virksomhedscasene med De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne ses forskellige tilgange til og
variationer i digitaliseringsgrad, men alligevel forventer alle yderligere digitalisering i de kommende ar.

7. Den samlede gkonomiske performance

Ved at antage, at virksomhederne er underlagt de samme markedsvilkar, vil vicksomhedernes gkonomi-
ske performance i sidste ende veere et resultat af virksomhedernes evne til at navigere i markedet, deres
produktsortiment og produktionens effektivitet, samt ledelsens evner og ambitioner og medarbejder-
nes kompetencer mv. Det er ikke muligt at isolere, hvilke betydning digitalisering har for virksomheder-
nes samlede gkonomiske performance, men digitalisering er i dag en vital del af en moderne produktion.

En antagelse er derfor, at en mere udbredt anvendelse af digitale lgsninger i en virksomhed vil afspejle
sig i en bedre gkonomiske performance end andre virksomheder.

Ovenfor er det vist, at De Skjulte Helte kun pa nogle enkelte omrader er mere digitale end Kernevirk-
somheder, se Tabel 4.1. Endelig er der i store traek ingen vaesentlige forskelle mellem De Skjulte Helte
og Kernevirksomhederne, hvad angar deres vurdering af de gkonomiske gevinster ved digitalisering af
forskellige dele af virksomheden, se Tabel 5.1.

Hvis digitalisering er en afgarende faktor for konkurrenceevnen, vil de relativt sma forskellige i maden
som De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne digitaliserer p3, alt andet lige betyde, at den diverge-
rende gkonomiske performance, som vifandt i den tidligere analyse, nu kunne forventes at konvergere.®
Det betyder ikke ngdvendigvis, at den gkonomiske performance er den samme for De Skjulte Helte og
Kerenvirksomheder, da de forretningsmaessigt og strategisk kan agere forskelligt.

Med dette afsaet afdaekker vi i det folgende De Skjulte Helte og Kernevirksomhedernes gkonomiske
performance i perioden 2010 til 2016.

7.1.  Etgjebliksbillede

Et gjebliksbillede af De Skjulte Helte og Kernevirksomheder i 2010 viste tydelige forskelle i deres gkono-
miske profil malt pa en raekke gkonomiske negletal. Det tilsvarende @jebliksbillede i 2016 er stort set
identisk med bilede fra 2010.

© Teknologisk Institut (2013): "De skjulte helte - produktivitetssucceser i dansk industri”. https://ufm.dk/publikationer/2013/de-
skjulte-helte-produktivitetssucceser-i-dansk-industri
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@jebliksbilledet i 2016 viser, at De Skjulte Helte fortsat udggr ca. en tredjedel af alle mellemstore frem-
stillingsvirksomheder. P& de gkonomiske nagletal har De Skjulte Helte som gennemsnit flere ansatte og
en hgjere omsatning, starre eksport og en hajere veerditilvaekst pr. fuldtidsansat. Hertil kommer, at lidt
flere af virksomhedslederne blandt De Skjulte Helte er ambitigse forstédet pa den made, at de i de kom-
mende 2-4 &r forventer hajere vaekst i deres virksomhed end andre i deres branche, se Tabel 7.1.

Tabel 7.1: Nogletal for De Skjulte Helte og Kernevirksomheder, 2016

De Skjulte Helte Kernevirksomheder
Andel af virksomhederne 29 procent 71 procent
Starrelse 142 medarbejdere 115 medarbejdere
Omseetning pr. virksomhed 385 million kroner 262 million kroner
Eksportrate 73 procent 42 procent
Importrate 25 procent 25 procent
Ambitigse virksomheder 56 procent 53 procent
Produktivitet; veerditilvaekst pr. ansat (arsvaerk) 755.060 kroner 715.290 kroner

Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik

| forhold til 2010 er forskellene mellem De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne dog indsnaevret, hvad
angar andelen af ambitigse virksomheder og produktivitet.

7.2.  @konomisk performance over tid

Ved hjeelp af data fra Danmarks Statistik er det muligt at folge den enkelte virksomhed over tid. Det vil
sige, at det er muligt at se den enkelte virksomheds udvikling over tid. Her er virksomhedernes udvikling
fulgt tilbage til 2010 til det tidspunkt, hvor den gkonomiske udvikling netop vender efter den finansielle
krise i 2009.

| perioden fra 2001 og frem til 2010 fremviste den gennemsnitlige gkonomiske udvikling malt pad om-
seetning pr. ansat og veerditilveekst pr. ansat en divergerende tendens sdledes, at De Skjulte Helte havde
en kraftigere gkonomisk vaekst end Kernevirksomhederne. P3 ét punkt, nemlig udviklingen i antal an-
satte, oplevede Kernevirksomhederne en mere positiv udvikling. Denne gkonomiske udviklingsprofil er
forklaret ved, at De Skjulte Helte i hgjere grad end Kernevirksomhederne var innovative, ambitigse og
evnede at omstille sig til eendrede markedskrav og effektivisere produktionen gennem ny teknologi og
produktionsmetoder.

Virksomhederne udvikling fra 2010 og frem til 2016 udviser et lidt aendret billede. Udviklingen i det sam-
lede antal ansatte fremviser sdledes et skift i 2010. Frem til 2010 havde De Skjulte Helte en lavere vaekst
end Kernevirksomheder, og i de sidste ar op til krisen i 2009 oplevede de ligefrem tilbagegang. Herefter
er udvikling vendt. og De Skjulte Helte har haft lidt kraftigere vaekst end Kernevirksomhederne. Fra 2014
og frem ggedes denne forskel ved, at De Skjulte Helte ggede vaeksten, mens Kernevirksomhedernes
beskeeftigelsesudvikling neermest gik i sta, se Figur 7.1.
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Figur 7.1: Udviklingen i antal ansatte, 2010- 2916 (Indeks)
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Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik

Denne tendens genfindes i udviklingen i den gennemsnitlige virksomhedsstarrelse, se Figur 7.2. Forskel-
len i virksomhedsstarrelse gges gennem perioden 2010-2016 sdledes, at De Skjulte Helte fra at have
godt ti flere ansatte pr. virksomhed i 2010 til i 2016 at have knap 30 flere ansatte pr virksomhed. Den
gennemsnitlige virksomhedsstgrrelse for Kernevirksomheder synes at vaere naesten uzendret over pe-

rioden.

Figur 7.2: Udviklingen i den gennemsnitlige virksomhedsstarrelse. Gennemsnitlig antal ansatte pr. virksomhed,

2010- 2916
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Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik
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Omsatningen pr. ansat tegner et noget andet billede. Her er der en tydelig konvergerende tendens,
idet den gennemsnitlige omsaetning pr. ansat blandt De Skjulte Helte udviser en stagnation, mens Ker-
nevirksomhederne gger omsatningen pr. ansat, se Figur 7.3. De Skjulte Helte har sdledes fundet det
nedvendigt at gge deres samlede arbejdsstyrke, uden at de samtidig har gget deres omsaetning.

Figur 7.3: Omsaetning pr. ansat, 2010- 2916 (Igbende priser)
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Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik

Et tilsvarende billede tegner sig for udviklingen i veerditilvaekst pr. ansat, se Figur 7.4. De Skjulte Helte
har kun en svag - naermest en stagnerende udvikling i vaerditilvaeksten - mens veerditilvaeksten for Ke-
renvirksomheder gges med 25 % i perioden.

Figur 7.4: Veaerditilveekst pr. ansat, 2010- 2916 (Igbende priser)
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Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik
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Selvom omszetningen og veerditilvaeksten pr. ansat falder for De Skjulte Helte, fastholder de et meget
hajt niveau for eksport, idet trefjerdedele af omszetningen i hele perioden gar til eksport, se Figur 7.5.
Tilsvarende er Kernevirksomhedernes eksportintensitet veesentlig lavere og ligger pa et uzendret niveau
for hele perioden.

Figur 7.5: Eksportens andel af omsaetningen, 2010- 2016
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Kilde: Teknologisk Institut; Survey og Danmarks Statistik

7.3.  Aftegner digitaliseringen sig | virksomhedernes gkonomiske performance?

Denne analyse har i udgangspunktet haft en forventning om, at De Skjulte Helte i forhold til Kernevirk-
somheder i hgjere grad ville anvende digitale lasninger i deres virksomhed, i deres samspil med andre
virksomheder og kunder i veerdikaeden. Samlet set er der, jf. Tabel 4.1, sma forskelle i digitaliseringspro-
filen mellem De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne.

Samtidig ses, at den gkonomiske performance for De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne i nogle
tilfeelde konvergerer. Det geelder for omsaetningen pr. ansat og i nogen udstraekning for veerditilvaekst
pr. ansat. Omvendt er der tale om en tydelig divergerende udviklingstendens for antal ansatte pr. virk-
somhed, hvor De Skjulte Helte har en vaekst i beskaeftigelsen.

Overordnet set kan digitaliseringsprofilsprofillen for henholdsvis De Skjulte Helte og Kernevirksomhe-
derne ikke forklare forskellene i den gkonomiske performance ud fra en umiddelbar sammenligning.

P& den anden side kan det heller ikke konkluderes, at digitalisering er uden betydning. Virksomhederne
finder selv, at der er en gkonomisk gevinst ved digitalisering, jf. Tabel 5.1, om end den er beskeden. Det
kan ikke udelukkes, at gevinsten for den enkelte virksomhed samlet set blive minimal, da alle virksom-
heder finder det ngdvendigt at implementere digitale lgsninger, hvorfor den gkonomiske effekt udjsev-
nes. Omvendt kan virksomhederne heller ikke udelade investeringer i digitale lasninger, da dette er et
middel til produktivitetsstigninger og efterfglgende bidrager til at fastholde af konkurrenceevnen.
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e De Skjulte Helte har i hgjere grad satset pa innovation - dvs. pa udvikling af nye produkter mv.
- med gget anvendelse af digitale lgsninger. Dette har @get beskzftigelsen, men for nzervee-

rende afspejles det ikke i stigninger i omseaetning og veerditilvaekst pr. ansat.

e Kernevirksomhederne har i hgjere grad satset pa digitale lgsninger, som retter sig mod service
pa deres produkter eller eftersalgsservice til for deres kunder. | et generelt opadgaende marked
siden 2010 har Kernevirksomhederne hurtigt kunne hgste gkonomiske gevinster af en sddan
digital strategi, og i mindre grad har de skullet have for gje at udvikle deres egen produktion og

produktsortiment.

Tilbage sta imidlertid, at der er behov for mere fintmaskede analyser for at komme taettere pa en for-
klaring af sammenhangen mellem digitalisering og virksomhedernes gkonomiske performance.

8. Behov for ny viden og radgivning

Industri 4.0 og digitalisering - implementering og anvendelse af digitale lasninger og systemer - kan pa
mange mader forekomme bade teknologisk og organisatorisk omfattende, som illustreret i Figur 3.2.
Blandt de mellemstore fremstillingsvirksomheder - bade De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne -
giver hovedparten af virksomhederne umiddelbart udtryk for, at de i de kommende 2-3 ar ikke vil have

noget stort behov for radgivning om digitalisering, se Tabe 8,1.

Tabel 8.1: Virksomhedernes behov for ekstern radgivning inde for de naeste 2-3 ar inden for forskellige omrader
for digitalisering. (Andelen af virksomheder som svarer i enten i meget hej grad eller i hgj grad)

Virksomhedens produktionssystem digitalt integreret med
leverandgrers produktionssystem

Digitale systemer med data online om produktion, lager og marked til
en samlet digital styring af virksomheden

Anvender digitale data fra produkter til at yde eftersalgsservice pa
produkter eller anden service over for kunder

Digitalt koblet op pa kunders produktionssystem for at anvende
online data fra kunden til styring af egen produktion efter kundens
behov

Digitale systemer i forbindelse med udvikling af nye produkter eller
produktionsprocesser? (for eksempel til simulering og i forbindelse
med pilotproduktion

C1n

Q

De skjulte Kerne- virk-
helte somheder
13% 13 %
24 % 14 %

19 % 20%
8 % 11 %
14 % 12 %

Note: De skjulte helte: N= 50. Kernevirksomheder: N=120. "Ikke relevant” og "ved ikke" indgar ikke i resultaterne.

Kilde: Teknologisk Institut og Danmarks Statistik

Der er dog en mindre gruppe af mellemstore fremstillingsvirksomheder, som har givet udtryk om et

betydeligt behov for ekstern radgivning.
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Virksomhederne vurderer, at der isar er et behov for ekstern radgivning de kommende &r i forhold til
at anvende online digitale data om produktion, lager og marked til en samlet digital styring af virksom-
heden. Her forventer 24 % af De Skjulte Helte, at de i hgj eller meget hgj grad vil fa brug for radgivning i
de naeste 2-3 ar. Hos Kernevirksomhederne er det 14 %. De Skjulte Helte er sdledes mere optaget af en
digital udvikling og optimering af produktionen end Kernevirksomhederne.

Naesten en femtedel af De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne forventer at fa brug for ekstern rad-
givning om at anvende digitale data fra produkter til at yde eftersalgsservice. Her ligger Kernevirksom-
hederne faktisk lige over De Skjulte Helte med henholdsvis 20 % og 19 %

14 % af De Skjulte Helte forventer at have brug for ekstern radgivning om at anvende digitale systemer
i forbindelse med udviklingen af nye produkter eller produktionsprocesser i de naeste 2-3 ar. For sd vidt
angar kernevirksomhederne er tallet 12 %

| forhold til en digital opkobling pa leverandgrernes produktionssystem er det ca. 13 % af bade De Skjulte
Helte og Kernevirksomhederne, der forventer at fa brug for rddgivning om digital integration. | forhold
til kunderne er det mere end hver 10. Kernevirksomhed, der forventer at fa brug for ekstern radgivning
om online digital opkobling til kunders produktionssystem, hvor det kun er 7,7 % af De Skjulte Helte.
Kernevirksomhederne forventer altsa i hajere grad end De Skjulte Helte at have fokus pa systeminte-
gration med kunderne i de kommende ar.

Brug af rédgivning til digitaliseringsprocesser speender ifalge virksomhedscasene fra sparring med salgskon-
sulenter i forbindelse med indkab af systemer hos AVK Danmark A/S over netveerksbaseret inspiration hos
Viking Life-Saving Equipment A/S til udviklingssamarbejde med Aalborg Universitet for Cimbria A/S. Der er sé-
ledes forskellige tilgange til rédgivning, som ogsd vil afhcenge af digitaliseringsprocessens kompleksitet, viden-
niveauet i virksomheden samt ejerforhold, hvor Cimbria fx modtog rddgivning fra de kapitalfonde, som virk-
somheden tidligere var ejet af.
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Bilag: Illustrative virksomhedscases
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AVK Danmark A/S

AVK Danmark A/S - en af verdens farende ventilproducenter

AVK Danmark A/S producerer vand-, gas- og brandventiler til hele verden. Ventilerne er i relativt stort
omfang standardiserede og produktionen er i hgj grad digitaliseret og automatiseret. Digitaliseringspro-
cessen tog fart omkring artusindskiftet og har betydet, at virksomheden har kunnet vaekste, stort set,
uden at gge medarbejderantallet. Digitaliseringen vil fortseette i de kommende ar med henblik pa at
haste yderligere gevinster med fokus pa at mindske de udfordringer, der har veeret i forhold til special-
tilpassede systemer, medarbejderuddannelse og implementeringstid.

Om AVK Danmark A/S

Virksomheden har eksisteret siden 1941 med produktion af kalemaskiner og generelt VWS-arbejde. |
1970 overtog Niels A. Kjeer sin fars virksomhed og grundlagde Aage V. Kjeers Maskinfabrik A/S, der siden
blev til AVK Holding A/S. | 1974 udvides produktionen og salg i udlandet og fra 1980 og frem er virksom-
heden vokset markant via en opkgbsstrategi.

AVK Danmark A/S er en division i AVK International A/S, som er en del af AVK-gruppen. AVK-gruppen er
en af verdens fgrende ventilproducenter inden for vand- og gasforsyning, spildevandsbehandling samt
brandbekaempelse. AVK-gruppen har virksomheder i en lang raekke lande verden over og beskzaeftiger
flere end 3.800 medarbejdere - heraf ca. 650 i Danmark.

De primaere leverandgrer er jernstgberier i Kina og kunderne er hovedsageligt vandvaerker og offentlige
institutioner verden over. Produkterne szelges gennem et internationalt forhandlernetvaerk.

Nuvaerende digitaliseringsgrad

Virksomheden producerer primeert standard ventiler, men ogsa kundetilpassede. Standard skydeventi-
len bestar af 16 elementer, der kan kombineres pa forskellig vis. De mange forskellige ventiler som AVK
producerer, resulterer i mere end 5.000 forskellige feerdigvarer. Indkgbsafdelingen handterer ca.
18.500 varenumre.

AVK's produkter fremstilles pa moderne fabrikker, hvor der benyttes avanceret teknologi, computersty-
rede bearbejdningscentre og robotter for at sikre praecision og ensartethed. Mange ars erfaring og brug
af avanceret teknologi til bearbejdning, coating, montage, tests og handtering har resulteret i produkter,
som opfylder de mest almindelige nationale og internationale standarder samt de nationale godkendel-
ser.

Produktionsprocessen er bade opdelt og ikke-opdelt. Nogen steder foregar produktionen ved flow-rul-
lebaner mellem de forskellige led. Andre steder er produktionen celleinddelt med robotter, der udfarer
et bearbejdningsled, hvorefter en medarbejder manuelt flytter produktet videre til naeste led, i mange
tilfeelde ogsa en robot. Dele af samlingen af ventiler foregdr dog manuelt, idet der endnu ikke eksisterer
teknologier, som kan udfgre eksempelvis kvalitetssikring tilfredsstillende.

Siden artusindskiftet og iseer de seneste ti ar har AVK i hgj grad digitaliseret produktionen, der tidligere
foregik via et papirbaseret ordre- og produktionssystem. De interne systemer (gkonomi, produktion og
lager) er i dag forbundet af Microsoft Axapta med flere specialtilpasninger.
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Slim4 benyttes til at samle forecast fra salgsselskaber som bruges til at planleegge produktion og kapa-
citet hos leverandarer. Alle varer er registreret med en stregkode og AVK kan Igbende folge forbruget
af rdvarer mv. med henblik pa at minimere omkostninger til lagervarer. Et elektronisk system, EDI, be-
nyttes ligeledes i kontakten med kunder og der arbejdes henimod forggelse heraf. Kunder kan endvi-
dere hente certifikater pa ventilerne elektronisk via en hjemmeside dedikeret hertil.

Motivation for digitalisering

Der findes ikke en egentlig digitaliseringsstrategi i AVK, men digitaliseringsprocessen er ivaerksat med
henblik pa at effektivisere arbejdsgange, reducere omkostninger og opna eget produktivitet. Det tidli-
gere system var foraeldet og ineffektivt og daekkede ikke behovet for detaljeret information om produk-
tionen eller behovet for kobling mellem gkonomi og produktion.

Udfordringer/barrierer ved digitalisering

AVK har oplevet en raekke udfordringer i digitaliseringsprocessen. Den stgrste udfordring har veeret det
digitale kompetence- og uddannelsesniveau af medarbejderne, sa de kan arbejde med de nye digitale
systemer. | rekrutteringsprocesser er viden om ERP-systemer nu ogsa ofte en forudsaetning for ansaet-
telse i virksomheden.

Ved indfarelse af digitale platforme har der veeret fokus pa at tilpasse disse til virksomhedens behov
fremfor at benytte standartversioner af systemerne og det har medfert en raekke udfordringer i relation
til support og opdatering af systemerne. AVK gnsker med den forestdende udskiftning af systemet at
komme sa teet pa standardplatformen som muligt med henblik pa at opna overblik og sikkerhed - og
det i en sadan grad, at virksomheden er villig til at aendre pa sine processer.

Virksomheden har kun i mindre grad benyttet sig af radgivning, primaert salgskonsulenter i forbindelse
med indkab af systemer.

Gevinster ved digitalisering
Gevinsterne ved digitalisering lader sig vanskeligt ggre op i kroner og grer, men digitalisering har bety-
det, at det har vaeret mulig at effektivisere og dermed vaekste uden at ansatte flere medarbejdere.

Ligeledes vurderes digitalisering at have haft en positive indvirkning pa ensartetheden og kvaliteten af
produkterne.

Fremtidsperspektiver

Virksomheden forventer at investere i yderligere digitalisering i de kommende &r. Indenfor de naeste 2
ar skal en ny version af AXAPTA ERP-systemet indfases. Som naevnt benyttes i gjeblikket en tilpasset
version, der vanskeligggr opdateringer af programmet og mindsker overskueligheden, sa der er et
steerkt gnske om at overga til standarder i den nye version.

Det forventes i hagjere grad at bruge data fra de forskellige systemer i veerdikeeden til analyseformal,
eksempelvis ift. lagerstyring, hvor der arbejdes pa at benytte bade historiske data og forecast, sa see-
sonudsving kan reduceres og lagerfgring begraenses.

Der er endvidere en forventning om i langt hgjere grad at benytte tradlgse enheder og applikationer til
systemstyring i fremtiden. Collaborative robotter er ligeledes pa vej, sammen med mere 3d print til ek-
sempelvis fremstilling af prototyper. Herudover arbejdes der pa digitalisering af ventiler med henblik pa
sporing og kommunikation mv.

AKV har en relativt hgj grad af digitalisering og det er en udvikling, der vil fortsaette i de kommende dr,
men virksomheden vurderer dog ikke at digitalisering har vaeret afggrende for virksomhedens succes,
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men at denne i hgjere grad beror pa at der er udviklet et produkt til et kundesegment, hvor behovet er
stort.

Kilder:

Interview med produktionschef Lars Christiansen

http://www.avkventiler.dk
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ASA-Lift A/S

ASA-LIFT - digital design af h@stmaskiner

ASA-LIFT er producent af specialdesignede hastmaskiner til gransager og rodfrugter. En afgarende konkurren-
ceparameter for ASA-LIFT er som maskinproducent at uavikle og tilpasse deres hgstmaskiner til kundernes
specifikke behov og @nsker.

Digitale designsystemer giver i sig selv en mere effektivt designfase, men digital udveksling og kommentering af
konstruktionstegninger med kunderne bidrager ogsd til en mere effektiv designfase. Eftersom produktionen i
vid udstreekning er baseret pd specialdesignede hastmaskiner produceret stykvis, har ASA-LIFT - indtil videre -
kun i beskedent omfanget taget digitalt styrede maskiner og robotter i anvendelse, men det er et opmaerksom-
hedspunkt og nye digitalt styrede maskiner er pé vej, men med en lille produktionsvolumen er det en udfor-
dring.

Om ASA-LIFT A/S
ASA-LIFT er etableret i 1936. | 1950'erne, da mekaniseringen for alvor tog fart inden for landbruget, var
ASA-LIFT blandt de fgrste, der introducerede hydraulik i deres hgstmaskiner.

| dag er ASA-LIFT leverander af maskiner til hgst eller optagning af en raekke forskellige grensager og
rodfrugter som gulergdder, rgdbeder, porre, dild, lgg, etc. ASA-LIFT udvikler, producerer og salger sa-
ledes hastmaskiner til moderne, mekaniserede landbrugsbedrifter over hele verden - enten som selv-
karende maskiner eller som anhangere til traktorer. Hgstmaskinerne er typiske udviklet og tilpasset til
den enkelte kundes behov og @nsker. Udover at levere moderne og effektive hgstmaskiner er en central
konkurrenceparameter for ASA-LIFT, at virksomheden er meget fokuseret pa at afklare kundernes be-
hov, s& det endelige produkt kan leve op til deres specifikke @nsker. De forskellige typer af hgstmaskiner
er nok udviklet over et falles grundkoncept, men den enkelte maskine er i hgj grad unik. Falgelig er
produktion i hgj grad karakteriseret ved produktion af tilpassede enkeltmaskiner samtidig med at pro-
duktion favner flere forskellige typer hastmaskiner.

ASA-LIFT salger dels selv direkte til deres kunder men ogsa gennem et internationalt forhandlernet-
veerk. Hovedparten af omsaetningen gar til eksport, primeert til lande med en meget mekaniseret land-
brugsproduktion.

ASA-LIFT er i dag en del af den tyske koncern GRIMME. Inden for koncernen er ASA-LIFT specialiseret
inden for mindre og mere specialiserede afsaetningsmarkeder for hgstmaskiner, mens eksempelvis kar-
toffeloptagere produceres i Tyskland. Der er sdledes ikke produktsammenfald mellem ASA-LIFT's andre
produktionssteder i koncernen, men i hgj grad et produktionsteknisk sammenfald.

ASA-LIFT har i dag ca. 140 ansatte, heraf er 40 funktionzerer.

Nuvaerende digitaliseringsgrad
Digitale Igsninger er taget i anvendelse ogsad nar man ser bort for almindelige administrative rutiner
(regnskab, fremsendelse af faktura, arbejdstidsregistrering mv.) og hjemmeside til markedsfaring. | den
samlede produktion drejer sig primaert om lagerstyring, i design og konstruktionsfasen og i service pa
maskinerne over for kunderne.
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Indkab af materialer og komponenter sker typisk via indkgb over internettet ved fremsendelse af kravs-
specifikationer digitalt. | produktionen anvendes bade standardiserede varer, men ogsa komponenter
som er specialdesignede. Hvad angar de specialdesignede komponenter, sa sendes specifikationer di-
gitalt til leverandgren.

Alle varer, som kommer ind i virksomheden, er registeret under en stregkode og ved anvendelse af ERP-
system (Enterprise Resource Planning) kan ASA-LIFT Igbende falge forbruget af rdvarer mv. med henblik
pa at minimere omkostninger til lagervarer. Til dette formal er der indkabt et standardprogram.

Konstruktionsfasen sgger at balancere et hensyn til effektivisering pa den ene side og kundetilpasning
pa den anden side.

Design af den enkelte hgstmaskine tager afsaet i kundens @nsker. Ved hjzelp af tegneprogrammet udar-
bejder ASA-LIFT en farste skitse af maskinen. Kunden (landmanden) modtager skitsen til kommentering.
Nar alle gnsker mv. er indarbejdet, godkender kunden maskinen. Det ogsa almindeligt forekommende,
at kunder besgger ASA-LIFT for at gennemga konstruktionstegnerne, da det gjensynlig kan veere van-
skeligt at kommunikere den foresladede konstruktion af hgstmaskinen digitalt.

Digitalisering af designfasen muligger, at de digitale konstruktionstegner bliver overfert digital til pro-
duktionen, saledes at maskinerne i produktionen kan arbejde herud fra. | gjeblikket er ASA-LIFT ikke
kommet dertil, hvor den digitale konstruktionsfase er koblet sammen med direkte anvendelse af digitale
konstruktionsdata i produktionsprocessen. | gjeblikket arbejder produktion ud fra manuelt brug af prin-
tede konstruktionstegner.

En enkelt hastmaskine bliver sdledes fremstillet pa en produktplatform og pa omkringstaende maskiner
bliver enkelte komponenter bearbejdet og tilpasset den enkelte hgstmaskine. | produktionen bliver der
saledes i vid udstraekning anvendt standardkomponenter, som typisk bliver tilrettet og bearbejdet til
den konkrete opgave. Dog er der fokus pa at gare produktionen sa modulaeriseret som muligt saledes,
sa den enkelte maskine kan bygges ud fra de sammen grundkonstruktioner. Groft anslaet bestar halv-
delen af en given maskine af standard eller praedesignede elementer.

ASA-LIFT har dog igangsat en udviklingsproces, hvor laserskaerere anvender digitale data til skaering af
ror mv. og der arbejdes pa at flere pa processer kan overgar til digitalt styret produktion. Indtil videre er
ASA-LIFT tgvende overfor at introducere fx svejserobotter savel som malerrobotter eftersom ASA-LIFT
vurderer, at deres produktionsvolumen er for lille til at oppebaere en sadan investering.

Morderne hgstmaskiner indeholder ogsa et digitalt styringssystem, som ASA-LIFT kan fa adgang til over
internettet. Falgelig kan ASA-LIFT yde digital service pa deres maskiner og herigennem Igse de fleste fejl.
Det forudseetter dog, at kunden giver ASA-LIFT digital adgang til maskinen, men i disse tilfzelde vil ASA-
LIFT kunne lgse mange problemer fra fabrikken i Danmark.

Motivation for digitalisering
Digitalisering har veere en inkrementel proces sat i veerk for at effektivisere arbejdsgange for i sidste
ende at opna en bedre produktivitet i den samlede produktion.

Hertil kommer, at digitaliseringen ogsa vurderes at have en positive indvirkning pa bedre og mere sikre
arbejdsprocesser for i sidste ende at opna en hgjere kvalitet og dermed bedre produkter. Her er digita-
lisering af konstruktionsfase og digital handtering af tegninger et centralt element. Stigende krav om
digitalisering fra staten side har ogsa haft en positiv indvirkning i forhold til, at der er blevet indfert
digitale administrative systemer.
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Endelig er det ogsa ASA-LIFTs vurdering, at digitalisering har betydning for virksomhedens image, ikke
mindst i forhold til at fastholde og rekruttere medarbejdere, da digitalisering signalerer en moderne
arbejdsplads, hvilket alt andet lige opleves som attraktivt blandt iseer yngre medarbejdere.

Udfordringer/barrierer ved digjtalisering

Umiddelbart synes ASA-LIFT ikke at opleve de store barrierer ved at introducere nye digitale lgsninger.
Dog skal investeringen kunne svarer sig og her opleves den begraensede produktionsvolumen (stykvis
produktion af maskiner samt sma produktionsserier for fremstilling af dele og komponenter) som en
barriere for gget automatisering og digitaliseret produktion.

Implementering af digitale lgsninger er sket gradvist, og alt i alt har det ikke vaeret nogen kompliceret
proces. Uddannelse og opkvalificering er her vigtigt. Det sker i hgj grad gennem oplaering i betjening af
nye systemer og maskiner. Denne oplaering sker typisk gennem medfalgende leverandarkurser eller
lignende samt gennem leverandgrernes rad og vejledning.

Datasikkerhed spiller ikke nogen afggrende afskraekkende rolle. ASA-LIFT har en [T-leverdgre til at tage
sig at dette, men ASA-LIFT er dog opmeaerksomhed pa denne problematik og finder, at de nok bar have
mere fokus herpa.

@get digitalisering forudsaetter ogsa egede investeringer og dermed risikovillighed, men dette er ikke
noget springende punkt for ASA-LIFT. Den samlede koncern har de gkonomiske ressourcer, ligesom
ASA-LIFT gennem koncernen kan traekke pa viden og erfaringer, hvilket kan afspejle sig i, at man kaber
samme produktionsudstyr (herunder digitale lgsninger), da det dbner op for intern videndeling.

Alt i alt er det sdledes afggrende, at nye digitale lgsninger kan indpasses i virksomheden, og her kan
leverandgrer og radgivere vaere behjeelpelig med inspiration til mulige lasninger.

Gevinster ved digitalisering

Digitaliseringen - her primeert omkring designfasen - har gjort denne fase mere effektiv ogsa i relation
til kunderne. Der foreligger ikke noget estimat over den gkonomiske gevinst, men det fulde udbytte vil
antageligvis farst vise sig nar/hvis designfasen digitalt kobles sammen med den egentlige produktion.

Fremtidsperspektiver

Den samlede produktion pa ASA-LIFT er maske digitaliseret i et omfang svarende til 10 % af alle forret-
ningsgange. Ambitionen er at halvdelen af alle forretningsgange bliver digitaliseret i lgbet af de kom-
mende ar. Om dette lykkedes afhaenger i hgj grad af om de digitale lasninger kan indpasses rent teknisk,
og om det vil fungere i forhold til at levere sméa produktionsserier (stykproduktion) med en hgj grad af
kundetilpasning.

Kilder:
Interview med @konomichef Bo Priiskorn
http://www.asa-lift.com/

https://www.grimme.com/de
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A/S Cimbria

Cimbria - en af verdens fgrende producenter af udstyr til bearbejdning og oplagring af korn og frg
Cimbria producerer udstyr til korn og foderbranchen og har efter en digital transformation i perioden 2008-
2019 opndet en hgj grad af digitalisering og automatisering af produktionen, samt i nogen grad ligeledes ud
i veerdikeeden til kunder og leverandarer. Produkter kan designes hos og med kunden og ordreafgivelse fader
direkte ind i alle produktionsprocessens led. Cimbria har sammenkoblet salgsveerktajet med produktionspro-
cesserne, da de eksisterende teknologiske muligheder ikke levede op til viksomhedens behov. Transformation
til Industri 4.0 har medfart en fordobling af produktionen med de samme medarbejderressourcer. Digitalise-
rings- og udviklingsprocesserne forventes at fortseette i de kommende dr med fokus pé yderligere optimering
trods tendensen mod kundetilpassede produkter.

Om Cimbria

Cimbria er en af verdens farende virksomheder inden for industriel forarbejdning, handtering og opbe-
varing af korn og frg, samt dyrefoder og fadevarer og andre lignede bulkvarer. Virksomheden har eksi-
steret i 70 ar og beskaeftiger ca. 900 ansatte pa produktionsenheder i Danmark, @strig, Tjekkiet og Ita-
lien. Siden 2013 har Cimbria veeret ejet af kapitalfonden Silverfleet Capital, men i 2016 blev virksomhe-
den solgt og er nu del af den amerikanske landbrugsmaskine-koncern AGCO med 20.000 medarbejdere
pa verdensplan.

Cimbria producerer udstyr til korn og foderbranchen og udarbejder projektdesign, ingenigr- og proces-
styring, samt udvikling, fremstilling og service af individuelle maskiner, tilpassede systemer og ngglefaer-
dige installationer, hvoraf sidstnaevnte udger hovedparten. Kunderne befinder sig i hele verden, isaer er
efterspgrgslen i Egypten og Norden stigende. Tidligere gik en stor del af salget til Rusland og Ukraine,
men der er ikke leengere samme kgbekraft i dette omrade.

Nuvaerende digitaliseringsgrad
Cimbrias produktion foregar i Europa, men udviklingsprocesser foregar primaert pa hovedkvarteret i
Thisted og aldre produktionsapparater flyttes ofte til produktionsfaciliteter i udlandet.

Ved hjeelp af et digital salgsveerktej (ESOP), kan szelgerne designe produkter med og hos kunden. Her-
efter kan ordren overfgres elektronisk til virksomhedens forretningssystem (ERP), som forbinder alle
forprogrammerede standartprocesser ift. laserskaering, bukning, svejse, male, fraese og dreje-opgaver,
sa ressourceplanlzegning og kapacitet synliggeres automatisk allerede ved ordreafgivelse. Et finplanlaeg-
ningsveerktaj (Rob-EX), sikrer nem fin- & re-planlaegning af produktioner, s& kapaciteten optimeres og
produktionen kgrer mere glidende. Tegnesystemer er koblet op med virksomhedens forretningssystem
og elektroniske processer sikrer, at nye versioner af tegninger kobles op pa relaterede komponenter,
som indgdr i produktionen. Systemet giver en melding, hvis der eksisterer en ny tegning til en given
komponent, sa produktionen ikke startes med forkert specifikation/tegning.

Et Warehouse Management System (WMS) kobler ordren med lagerbeholdning, intern logistik, samt
pakning og data omkring status pa pakning af varerne overfgres automatisk til virksomhedens forret-
ningssystem (ERP).

Kundetilpassede produktioner udfordrer dog standartsystemerne og der ses en tendens mod mere
behov for tilpasninger hos kunder.
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Cimbria har benyttet robotter i produktionen siden midten af 80'erne til laser-, standse-, bukke- og free-
seopgaver, men i 2010 startede en rejse mod fuldautomatiske robotanlaeg med digitaliseret program-
mering. Da den ngdvendige teknologi ikke eksisterede, valgte Cimbria selv at indga i udviklingen af soft-
ware til robotmaleanlaeg, der kunne imgdekomme virksomhedens behov. Herunder offline programme-
ring af malerobotter. Efterfglgende startede en ny udviklingsproces med svejserobotter, hvor de eksi-
sterende blev fundet ineffektive og nye robotter, der kunne lgfte produktionsopgaverne, blev udviklet.
Cimbria har i dag 11 robotter, hvor 6 af disse robotter kan handteres af blot tre personer.

Cimbria er ved at implementere "OEE" pd et udvalg af produktionsmaskiner, forelgbig kares test pa en
laserskaerer. "OEE" er en forkortelse for “Overall Equipment Efficiency”, hvilket betyder “En maskines ud-
nyttelsesgrad” (maskinudnyttelse) pa dansk. "OEE” programmet er elektronisk opkoblet pa laserskaeren
og viser et tal for, hvor godt og hvor meget laserskzeren kgrer. En vaesentlig ting ved "OEE” er, at der
ogsa males pa sterrelsen af de forskellige tabsfaktorer/stoparsager pa maskinen og at disse data bl.a.
anvendes i virksomhedens vedligehold, hvor Cimbria ogsa arbejder pa at indfgre LEAN elementet "TPM”
(Total Productive Maintenance). Her er teamwork mellem operatgrer og vedligeholdelsesafdelingen i
fokus.

Der er sdledes en hgj grad af digitalisering og automatisering i produktionen, men digitaliseringen fore-
findes ogsa, om end i mindre grad, ud i veerdikaeden til kunder og leveranderer. Via leverandarernes
systemer lagerferer disse hos Cimbria og dermed sikres tilstedeveerelse af materialer til produktionen
og systemerne bruges ogsa til erfaringsbaseret forecasting. | forhold til kunderne, sd benyttes digitale
systemer til logistik og lagerstyring pa sites/byggepladser.

Motivation for digitalisering

Digitaliseringsprocessen blev pabegyndt som falge af en veaekstplan og en stigende efterspargsel efter
Cimbrias produkter. Endvidere gjorde det forhold, at virksomheden ikke havde mulighed for fysisk at
udvide sine produktionsfaciliteter i Thisted, hvor den er beliggende i et villakvarter, sig ogsa geeldende.

Cimbria har modtaget radgivning om digitalisering og procesoptimering fra konsulenter fra de kapital-
fonde Cimbria tidligere var ejet af, men har ogsa samarbejdet med Alborg Universitet omkring imple-
mentering af Warehouse Management Systemet (WMS). Samarbejdet omfattede kortlaegning og analyse
af virksomhedens behov i overgangen fra manuelle til digitaliserede processer og var delvis finansieret
af en raekke fonde.

Udfordringer/barrierer ved digjtalisering

Der har for Cimbria veeret en raekke udfordringer forbundet med digitaliseringsprocessen og det har
veeret vanskeligt at skabe forstdelse hos medarbejderne for ngdvendigheden af gget administration og
digitaliserede administrative processer som grundlaget for selve produktionen.

Medarbejderkompetencer har ogsa veeret en udfordring i forhold til digitalisering - ikke s& meget i for-
hold specifikke digitale kompetencer, men mere i forhold til, om medarbejderne er i stand til overskue
processerne og mgnstre den grundleeggende nysgerrighed, som det kraever at optimere systemerne.
Men udfordringerne med digitalisering har iseer givet sig udslag i ledelseslaget i virksomheden, hvor
udskiftninger relateret til forskelligartede holdninger til digitalisering har fundet sted.

Omfattende og geografisk spredt produktion er ligeledes en udfordring i forhold til at digitalisere, da det
kan veere vanskeligt at overskue de mange led og processer. Sluttelig vanskeliggares digitaliseringspro-
cessen af tendensen imod flere kundetilpassede produkter og nogle af virksomhedens produkter har
naet greensen for tilpasningsmuligheder.
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Gevinster ved digitalisering

Gevinsten ved digitaliserings- og automatiseringsprocessen har veeret en fordobling af produktionen
med de samme medarbejderressourcer. Den stgrste gevinst ift. omsaetning og bundlinje har veeret for-
bundet med spejlingen af ERP-systemet, hvor praecise ordreafgivelser i saelgerleddet optimerer produk-
tionen markant.

Fremtidsperspektiver

Cimbria vil fortsat have fokus pa optimering og veekst uden at @ge medarbejderantallet. | den kommende
periode er der fokus pa at finetune processerne og udforske mulighederne med det spejlede ERP-sy-
stem og robotanlaeg og Cimbria er endvidere ved at undersgge muligheder for nyt ERP-system, som kan
daekke de fremtidige behov i virksomheden. Opkabet af Cimbria fra AGCO-koncernen forventes ogsa at
medfgre indfgrelse af nye systemer.

Cimbria bruger i dag kun 3D scanning i begraenset omfang og der forventes at ligge et stort potentiale
her ift. eksempelvis i relation til udskiftning af veerktgj, hvor tegningerne ikke er tilgaengelige.

"Ndr det kommer til digitaliseringsprocesser, er det vigtigt, at forberede sig godt og Cimbria modtager fortsat
mange kundebesag. Men det vigtigste er, at turde at ville gare det bedre og ikke lade sig naje, samt at fd fat i
medarbejdere, der har den nagdvendige viden om hele veerdikeeden og evner at forestille sig hvordan proces-
serne burde veere”

Kilder:
Interview med Manufacturing Director Niels Ulrik Bliksted

http://www.cimbria.com/
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Hedensted Gruppen A/S

Hedensted Gruppen A/S - en af verdens sterste leveranderer af udstyr til Pelsdyrindustrien
Hedensted Gruppen producerer produkter (bure, maskiner og dagligvarer og radgivning) til pelsavler-
branchen i hele verden. Branchen har ikke tradition for digitalisering, men er i dyb krise foranlediget af
prisfald og overproduktion. Det har medfert en omfattende digitalisering af produkter og processer i
habet om at effektivisere og vinde markedsandele. Hedensted Gruppens produktion og montage fore-
gar primaert manuelt da produkterne i hgj grad er kundetilpassede, men virksomheden har i indevee-
rende ar gennemgaet en omfattende digitaliseringsproces med henblik pa at fremtidssikre virksomhe-
den ved at skabe overblik, transparens og effektivitet samt mindske konsekvenserne af tab af viden ved
medarbejderafgang. Hedensted Gruppen har ogsa lanceret digitale produkter, der medfgrer nye effek-
tive arbejdsgange hos kunderne og vil fortsaette med at udvikle digitale produkter, der kan bidrage til at
fa branchen ud af krisen. Udfordringer i digitaliseringsprocessen har isaer veeret forbundet med et om-
fattende oprydnings- og struktureringsarbejde.

Om Hedensted Gruppen A/S

Hedensted Gruppen A/S er i dag en af de stgrste leverandarer af produkter og tjenesteydelser til pels-
avlerbranchen, bade nationalt og internationalt. Hedensted Gruppen blev stiftet i 1971 og er en familie-
ejet virksomhed, der i dag ogsa omfatter produktionsvirksomhed i Polen samt et omfattende forhand-
lernetvaerk.

Virksomheden producerer maskiner og forbrugsvarer til minkfarmere. Minkbranchen er lille med ca.
2.500 avlere i verden, hvoraf de ca. 1.500 befinder sig i Norden og en anden stor gruppering i Polen.
Hedensted Gruppen har underleverandgrer i hele verden, men en af de vigtigste leverandgrer er stal-
veerker i Italien, der leverer trad til redekasser. Virksomheden er ordreproducerende og produkterne
er i meget hgj grad kundetilpassede.

Nuvaerende digitaliseringsgrad

Internt i virksomheden er produktionen i vid udstraekning baseret pa manuel produktion, da Hedensted
Gruppen nasten udelukkende producerer kundetilpassede produkter, som kraever manuel tilpasning.
Produktionen er baseret pa NAV-system med stregkoder osv.

Hedensted Gruppen er iszer digitaliseret i vaerdileddet ud til kunderne. Minkavler-branchen har ikke
tradition for digitalisering, men primo 2018 lancerede Hedensted Gruppen en webportal, der nu er til-
gaengelig pa tre sprog, med overblik over alle deres produkter og omfattende videndeling. Det er en ny
kommunikationsform i branchen, som tidligere har beroet pa direkte kontakt til eksperter. Pa hjemme-
siden kan minkavlere i hele verden tilga viden fra naesten 40 drs erfaring fra branchen og hjemmesiden
er i hgj grad tilpasset mobile enheder, s& minkavlerne kan benytte den i arbejdssituationen.

Virksomheden har endvidere udviklet og for et ars tid siden lanceret et nyt digitalt produkt under navnet
Weightlog, hvor maling af mink foregar automatisk ved at dyrene bruger en vaegt monteret i buret som
et aktivitetslegetgj. For at sikre minkens brunst og forplantning skal minkens vaegtforhold reguleres efter
naturlige forhold, dvs. vaere mindre om vinteren end om sommeren.

Ved manuel vejning skal avleren hver uge have minken ud af buret for at veje den og det stresser dyrene.
Weightlog registrerer vaegten og samler data til avleren automatisk hvert dggn, som derefter nemt og
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enkelt kan afleese denne pa telefonen for det enkelte dyr. Sdledes opnas en stor besparelse i arbejds-
maengden, samtidig med aget dyrevelfaerd.

Motivation for digitalisering

Den digitale udvikling bunder i en grundliggende bevidsthed om behovet for gget digitalisering. Krise i
minkbranchen har fordret nyteenkning, og udvikling og teknologi er et middel til at redde markedsan-
dele. Hedenstedgruppen er i 2018 gaet fra at vaere ca. 143 medarbejdere til 76 medarbejder som falge
af krisen. Der er sdledes tale om en presset branche, der fglte sig nadsaget til at "gge hastigheden mar-
kant " i forhold til digitalisering. Som Michael Christensen udtrykte det: "Ngd lzerer nggen kvinde at
spinde”.

Udfordringer/barrierer ved digjtalisering

Udfordringen med at digitalisere har iszer vaeret forbundet med et omfattende oprydnings- og systema-
tiseringsarbejde. Offentliggerelse pa hjemmesiden har kraevet strukturering af data og systematisering
og oprydning i eksempelvis varenumre og tekster. Endvidere har processen afledt overvejelser i forhold
til relevans og afklaring i relation til terminologi og feelles forstdelse. Og ikke mindst beslutningerne om
hvordan data kan praesenteres meningsfuldt og appellerende. Det har kraevet mange valg og fravalg og
en lgbende vurdering af om arbejdet vil vaere indsatsen veerd.

En yderligere udfordring har vaeret erkendelsen af mangelfulde interne data fra eksempelvis NAV ERP-
systemet. Hvor kunderne tidligere ringede med henblik pa radgivning eller bestilling af produkter og
efterfglgende modtog en faktura - skal det ligeledes ogsa kunne forega fra hjemmesiden, dette stiller
store krav til sdvel tekster som intern logik og visualisering.

Digitaliseringsprocessen har aendret magtkonstellationerne i virksomheden som fglge af transparens
og adgang til viden og det at fa alle medarbejdere til at se relevansen og betydningen er en forandrings-
opgave, der ikke ma underkendes.

Gevinster ved digitalisering

Det omfattende strukturerings- og systematiseringsarbejde har haft stor indflydelse pa arbejdsgangene
i virksomheden, der nu i hgj grad foregar digitalt, transparent og dokumenteret. Det har skabt overblik
og systematik og gjort virksomheden mindre sarbar for videnstab i forbindelse med medarbejderafgang.
Virksomheden beskriver det som en fremtidssikring og der vil sandsynligvis ikke vaere behov for samme
bemanding, nar krisen er ovre, pa grund af effektiviserede processer. | forhold til Weightlog har digitali-
seringen endvidere medfart effektiviserede arbejdsgange hos kunderne, der ikke leengere skal udfgre
en tidskreevende maleopgave samt gget dyrevelfeerden.

Fremtidsperspektiver

Det er Hedensted Gruppens strategi fortsat at fokusere pa veekst og at @ge markedsandele gennem
udvikling at nye iszer digitale produkter til pelsdyrindustrien. Der vil veere fokus pa data og hvad det kan
bruges til. En mulighed kunne veere at forbinde data fra Weightlog med fodervognene, der s& automatisk
kunne dosere den passene mangde mad til det enkelte dyr. Udfordringen er ifglge virksomheden at
evne - bade mentalt og akonomisk - at fastholde udviklingen mod digitalisering gennem krisen.

Kilder
Interview med Adm. Dir. Michael Christensen

https://www.hedensted-gruppen.dk/
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VIKING Life-Saving Equipment A/S

VIKING Life-Saving Equipment A/S

VIKING Life-Saving Equipment A/S (herefter VIKING) fremstiller og yder service pd det fremstillede sikkerheds-
og redningsudstyr til den maritime sektor. VIKING leverer enkelt stdende produkter som sikkerheds- og red-
ningssystemer, der bdde standard og kundetilpassede lasninger. En central af forretningen er globalt at yde
(lovpligtig) kontrol og service pd deres produkter.

I opbygning af en digitaliseret virksomhed er VIKING kommet ganske langt med at implementere en digital
serviceplatform med informationer om deres produkters placering pé skibe eller maritime installationer samt
med historisk data om produktet. Dette system anvendes i planlcegning af service, ressourcestyring og indkab
samt fakturering. VIKING vurderer at digitalisering af deres servicefunktion kan gé endnu leengere ved oget
brug af analyser af servicedata og digital sammenkobling af produkterne hos kunder og deres serviceplatform.
Herved kan service optimere til gavn for forretning og for kunderne.

Selve produktion er i vid udstreekning baseret pd manuel produktion, da VIKING for ncerveerende ikke har
identificeret automatiserede, digitalt styret produktionsanlceg til bearbejdning af tekstiler og gummi.

Om VIKING Life-Saving Equipment A/S

VIKING udvikler, producerer, selger og yder service pa sikkerheds- og redningsudstyr til anvendelse pa
passager- og fragtskibe samt pa offshore-installationer. Den samlede forretning tager afseet i at produ-
cere og servicere sikkerheds- og redningsudstyr. Produktportefeljen omfatter (i) kundetilpassede pro-
dukter, som er specialdesignet efter kundens ansker og behov, (ii) konfigurerede produkter, hvor kun-
den kan tilkabe ekstraudstyr ud fra lister over produkt- og designvariationer og (iii) masseproducerede
varer. Hertil kommer at VIKINGs sortiment ogsa omfatter en raekke handelsvarer.

Produktionen rader over tre produktionsfaciliteter i en raekke forskellige lande, hvor de primaere dele af
produktionen ligger pa VIKINGs fabrikker i Bulgarien og Thailand. En beskeden del er lokaliseret i Dan-
mark og vedrgrer primeaert specialopgaver eller sma produktionsserier samt montage.

VIKING seelger direkte til deres kunder gennem et globalt distributionsnet. Hertil kommer, at VIKING
yder (lovpligtig) kontrol og service pa deres udstyr enten gennem egne selskaber (servicestationer) eller
gennem andre selskaber, som udfarer opgaven pa licens. Kunderne indgar typisk serviceaftaler med
VIKING for fem ar ad gangen. Servicedelen udger lidt over halvdelen af den samlede forretning.

VIKING er etableret i 1960. Siden da har VIKING udviklet deres forretning til at vaere en globalt arbej-
dende med virksomhed med produktion og servicestationer over store dele af verden. | dag har VIKING
knap 400 ansatte i Danmark. Globalt beskzeftiger VIKING ca. 2.800 medarbejdere og den samlede kon-
cernomseaetning var i 2017 pa 330 millioner Euro.

Nuvaerende digitaliseringsgrad
VIKING har gennem en del ar beveeget sig i retning af gget digitalisering af den samlede forretning, som
dog er sldet kraftigere igennem pa servicedelen end i selve produktionen.

Produktionen er i vid udstraekning bygget omkring en raekke basis- eller standardkomponenter, og den
samlede produktion udvikler sig i retning af en gget grad af modulaerisering. | dag er selve produktion

Side 38 TEKNOLOGISK INSTITUT



TEKNOLOGISK
INSTITUT

dog i hgj grad praeget af manuel produktion, da VIKING kun i begraenset omfang har fundet automati-
serede produktionsanlaeg, der kan bearbejde blgde emner som tekstiler og gummi, og som kan levere
den gnskede kvalitet. Alt i alt er det kun udskeering af metervarer, som er automatiseret, mens syning,
limning og samling af fx redningsflader foregdr manuelt.

Udvikling eller tilpasning af produkter foregar digitalt ved hjeelp af beregnings-og tegneprogrammer. |
designfasen er VIKING i teet samspil med deres kunder, hvor der ogsa sker udveksling af data og infor-
mationer.

Ved at VIKING bade er producerende og yder en omfattende service til deres kunder, har VIKING et
behov for Igbende at have et overblik deres ressourcer (ravarer og reservedele pa lager samt foresta-
ende servicebehov/aftaler). Sporbarhed er saledes vigtig og alle produkter - inputvarer som solgte pro-
dukter har en stregkode, hvorved data kan fades direkte ind i et fzelles datasystem. Herved kan VIKING
folge udviklingen af forbrugsvarer og sikre lgbende indkab samt have et digital dataark om hver enkelt
produkts historik.

Service pa deres produkter bliver understgttet af et digitalt servicesystem. Med en digital identifikation
af alle produkter er der for alle produkter ogsa opstillet en digital tjekliste for det enkelte produkt. Her
indrapporteres den gennemfarte service og kontrol, godkendelsescertifikat kan udstedes digitalt og for-
brug af varer registreres, alt sammen i et feelles datasystem.

Ved at have alle serviceaftaler og services digitalt forankret har VIKING ogsa adgang til et system for
planlaegning af kommende serviceaktiviteter. Den digitale planlaegningsfunktion forankret i et feelles da-
tasystem fungerer saledes, at (i) kunden far en notifikation om kommende (pakraevet) service, (i) kunder
booker service (tid og sted, som kan hvor som helt globalt set), (iii) service udferes og rapporteres og (iv)
faktura fremsendes.

Ud fra et digitalt lagerstyringssystem - registrering ved hjzelp stregkoder i en feelles database (ERP-sy-
stem (Enterprise Resource Planning)) - har VIKING et overblik over lagerbeholdningen i hele virksomhe-
den. Hvilke maengder der indkgbes, sker ud fra vurdering af kommende behov. Herud fra fremsendes
digitale ordrer til deres leverandgrer. Reservedel mv. distribueres fra en central hub til alle selska-
ber/service stationer. VIKING kommunikerer ogsa i et vist omfang digitalt med deres leverandarer.

Motivation for digitalisering

Digitaliseringen af i VIKING er drevet af et anske om gget effektivisering (omkostningsredaktion/produk-
tivitet) og forbedring af kundeoplevelsen (service). Dette er de vigtigste drivkreefter, men det spiller ogsa
ind, at virksomheden er en global virksomhed med et stort behov for en effektivt intern kommunikation
og dermed fzelles systemplatforme.

P& det strategiske niveau vil VIKING gerne bevaege sig ud ad et spor, hvor virksomheden arbejder som
en datadrevet forretning, og hvor strategien laegges ud fra et datadrevet beslutningsgrundlag.

Den digitale udviklingsproces bunder i en grundliggende bevidsthed om behovet for gget digitalisering.
Ledelsen har tilskyndet denne proces bakket op af bestyrelsen, men dog ogsa med det fokus at holde
sig for gje, om der er en business cases i en given investering. | de senere ar har stigende investeringer
i den digitale udvikling.

Udfordringer/barrierer ved digjtalisering
Langt hen ad vejen har VIKING lykkedes med at transformere VIKING til en mere digitalt funderet virk-
somhed, men ikke uden at mgde udfordringer:
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Inden for udvikling og design er system- og datastrukturen i hgj grad udviklet inden for de enkelte pro-
duktomrader, hvorved det samlede IT-landskab bliver noget broget, hvilket er en udfordring en gget
digital integration.

Hele VIKINGs digitale servicesystem er i fortsat udvikling. Skibe er udstyret med et unikt skibsnummer
(IMO-nummer), som er koblet til de VIKING-produkter som er ombord. Derved er der muligheder for at
forbedre planlaegning af den forstaende service og dermed kunne gge kundeservicen.

Visse produkterne er ogsa udstyret med en RFID-tags (Radio-frequency identification) sa VIKING i prin-
cippet kan fglge deres produkter. Ligeledes kan indbygning af sensorer vaere en mulighed for at falge
deres produkter og behovet for service/vedligehold. Mulighederne herfor er dog ofte begraensede, fordi
kommunikationsnetvaerkene pa skibene ikke er seerlig udbygget, ligesom internetforbindelserne er
svage.

For at fa det fulde udbytte af et omfattende seet af data vil det veere en styrke om data kan anvendes i
analyser og herud fra kunne opstille service- og kapacitetsplaner, herunder forudsige reservedelsbehov.
Alt i alt indgar dette i en vision for VIKINGs kommende digitalisering.

En fortsat digitalisering star ogsa for andre udfordringer:

e Datasikkerhed har veeret i fokus, hvor de nye GDPR-regler og erfaringerne fra IT-systemernes
nedbrud i Maersk har veeret en Igftestang. VIKING har dels gennemfart en analyse af, hvor risi-
koen eller sarbarheden synes at veere starst med henblik pa at udpege disse omrader for en
fremtidig IT-indsats.

e Valg og prioritering af indsatsomrader, ikke bare mht. datasikkerhed, men i det hele taget, er en
udfordring. Erfaringen viser, at det er vanskeligt at vurdere de digitale systemer og deres nytte-
vaerdi som afseet for en prioritering.

e Implementering eller ibrugtagning er ogsa en udfordring i forhold til at nd ud til hele organisati-
onen, ligesom det kan veere vanskeligt at fa medarbejdere til af lzegge gamle vaner fra sig (som
at bruge egen Excel-ark eller papirbaserede systemer). Endelig kan der ogsa veere modstand
blandt medarbejderne ved at digitale systemer gar produktion og individuelle praestationer
langt mere transparente. Informationskompagnier har til tider sveert ved at treenge igennem.

Mht. valg indsatsomrader har VIKING sggt rad og vejledning fra radgivere, som har udspaendt et idéka-
talog for VIKING eller organiseret "Design Thinking Workshops. | forhold til at opna en styrket implemen-
tering har VIKING hente inspiration fra andre virksomheder - netvaerksbaseret inspiration.

Gevinster ved digitalisering

Alt i alt finder VIKING, at det er vanskeligt at estimere den gkonomiske gevinst ved digitalisering. Gevin-
sten er vanskelige at dokumentere, men omvendt er det i dag ogsa sveert at forstille sig ikke at have
digitaliseret systemet.

Fremtidsperspektiver
Uagtet de allerede papegede muligheder og udfordringer, finder VIKING, at der er spaendende perspek-
tiver ved:
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o Avrtificial intelligence (Al) og maskinlzering, da det givetvis kan effektivisere deres serviceleverancesy-
stem

e Internet of Thing (I0T) hvorved forskellige enheder kunder/skib, VIKING-produkter, lager, servicesta-
tioner kunne blive steerkere digitalt integreret

e Augmented reality til traening af medarbejdere og besatning

En forsat succesfuld implementering af digitale lgsninger - succesfaktor - vil ud fra VIKINGs erfaringer
veere forankret i en ledelsesmaessig opbakning og i fornuftige business cases, dvs. en forretningsmaessig
forankring ud fra behov og udfordringer.

Kilder:
Interview med IT Director Henrik Balslev

https://www.VIKING-life.com/en/

VIKING Life-Saving Equipment A/S: Fact sheet;
https://www.VIKING-life.com/en/about_us/our_story/facts_and_figures
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