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Indledning

DigiB2B @nskede at g@ge anvendelsen af digitale
forretningsmodeller blandt danske B2B MMV'ere
inden for fremstillingsindustrien ved at skabe et ge-
nerisk vaerktgj, som strategisk understgatter transiti-
onen mod en gget digitalisering. Projektets formal
var derfor at skabe en bevidsthed om, at virksom-
heder i malgruppen ikke ngdvendigvis skal veere
begraenset af manglende medarbejder- eller IT-
ressourcer i forhold til at realisere potentialet i en
gget digitalisering.

Projektdeltagere:

e Projektleder og Professor Mette Praest Knud-
sen, Center for Integrerende Innovationsle-
delse, Syddansk Universitet

e Professor Rene Chester Goduscheit, Institut for
Forretningsudvikling og Teknologi, Aarhus
Universitet

e Head of Digital og Netvaerksleder Heidi Svane
Pedersen, Lifestyle & Design Cluster

e |nnovationskonsulent Henrik Blach, Force
Technology

e Chefkonsulent og ejer af Delendorff, Jacob Hgj
Jorgensen

Derudover har fglgende deltaget i projektet: Peter
Ngrgaard Petersen (SDU) og Stine Berg (SDU).

Aktiviteter og Leverancer

Aktiviteterne bestod af forlab med casevirksomhe-
der og DigilLab-forlgb. Projektet startede med en
feelles gennemgang af virksomhedskontakter
blandt de seks projektpartnere. Herefter blev der
planlagt og afholdt mgder med 20 casevirksomhe-
der. Disse virksomheder er produktionsvirksomhe-
der, som alle opererer pa business-to-business
markeder, og som i forskellig grad er i proces med
at digitalisere deres forretningsmodel. Mgderne var
for nogles tilfelde enkeltstaende mader, mens an-
dre ogsa deekkede mere omfattende sparringsfor-
lzb. Interviews fra case- og DigiLab-forlgb er blevet
optaget og  efterfglgende  transskriberet.
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Derudover er der lavet korte skriftlige opsamlinger
pa de forskellige forlgb. DigiLab-processen med
casevirksomhederne er initieret med en kortlaeg-
ning af casevirksomhedernes digitaliseringspoten-
tialer og udfordringer samt med gennemfgrelse af
workshops.

Projektets teoretiske stasted

Projektet tager afseet i, at digitalisering er anven-
delsen af digitale teknologier til at forandre (og for-
habentlig forbedre) forretningsmodellen og skabe
hgjere omsaetning og veerdi-skabende muligheder.
Dette betyder samtidigt, at der anleegges bade et
innovationsperspektiv, idet digitalisering kan an-
skues som en procesinnovativ forandring. Samti-
digt medvirker denne tilgang til, at forandringen er
en del af et starre procesperspektiv. Vi definerer
derfor digitalisering som “en proces til at under-
statte, at virksomheden forandrer sig mod at blive
en digital forretning”. Dette betyder, at digitalise-
ring tager afseet i data-drevet innovation, hvilket
kan defineres som skabelsen af nye — eller imple-
mentering af betydelige s&endringer i eksisterende,
produkter, processer, organisatoriske metoder og
markeder via anvendelse af (Big) Data (OECD 2015).
De drivende spargsmal bliver for enhver virksom-
hed:

e Hvordan finder vi de rigtige data — blandt
alle data — som bgr indga i data-drevet in-
novation?

e Hvordan strukturerer og analyserer vi
data?

e Hvordan indgar disse i den innovative lgs-
ning, som f.eks. nye tilbud til kunden? ny
adgang for leverandgr mm.?

e Hvordan sikrer vi vaerdiskabelsen — at for-
andringen er en forbedring?

e Hvordan sikre vi, at de data vi anvender —
og den made vi szetter dem i spil — giver en
forbedret lgsning — og dermed en forbed-
ret forretningsmodel?

Til at understgtte virksomhedernes arbejde
med data-drevet innovation og digitalisering af
forretningsmodellen valgte projektets partnere



at arbejde med det velkendte Business Model
Canvas fra Osterwalder (se figur side 19 i Fra
Data Til Forretning)

Udvikling af digitaliseringsveerktgj
Nggleleverancen i DigiB2B er udviklingen af et
generisk sammenligningsveerktg;j til at male en
virksomheds digitaliseringsgrad for udvalgte
dele af forretningsmodellen. Dette kaldes et di-
gitaliseringsbenchmark.

Veerktgjet giver virksomhederne veerdifuld ind-
sigt i deres digitaliseringspotentiale og realise-
ringsgrad ved at sammenligne virksomhedens
digitaliseringsgrad med fx IT-sikkerhed, bran-
che, og starrelse. Det giver ydermere inspira-
tion til digitalisering af virksomhedens forret-
ningsmodel, sa virksomheden kan @ge indtje-
ningsgrad og/eller markedsandele. Dimensio-
nerne i veerktgjet er:

Aktiviteter
Indtjeningsstramme
Kunderelationer
Partnersamarbejder
Resurser.

 tilleeg hertil vurderes virksomheden ogsa pa deres
"teknologiske modenhed” og "it-sikkerhed".

Vaerktgjets anvendelse

Virksomhederne tilgar veerktgjet pd hjemmesiden:
www.innovationbenchmark.dk, hvor det er samlo-
kaliseret med et innovationsbenchmark. Dette gar
det simplere for virksomhederne at lave sammen-
lignende analyser indenfor andre omrader samti-
digt med, at disse sammenfattende kan ses som in-
novative aktiviteter. Nar virksomheden tilgar veerk-
tajet, skal man svare pa en raekke spgrgsmal, som
er relateret til de underliggende forretningsmodel-
og digitaliseringsdimensioner.

Til afrapportering af resultaterne anvendes en
"spindelvaevsmodel”, som gennemgaende illustra-
tion til virksomhederne pa deres benchmark. Vi be-
nytter 5 baggrundsvariable og virksomheden kan
dermed benchmarke sig pa 5 webs: 1) starrelse; 2)
region; 3) branchekode/type fremstillingsvirksom-
hed; 4) teknologianvendelse; 5) IT-sikkerhed (de to
sidste er forudseetninger for digitalisering). Nar alle

spargsmal er udfyldt, modtager virksomheden en
samlet rapport, der udover resultaterne ogsa inde-
holder en raekke anbefalinger til bade at starte dia-
logen om digitalisering internt i virksomheden, og
hvordan man kan komme videre. Se eksempel pa
resultatrapport (fiktiv virksomhed).

De bagvedliggende datatraek kom i fgrste omgang
fra spargsmal om “lt-anvendelse i virksomheder”
fra Danmarks Statistik (DST). VITA 2017 udger det
tilgeengelige data pa udviklingstidspunktet (2019).
| tilleeg til dette dataseet tilkgbte projektet data fra
DST's VITA 2018. Den samlede population ud-
gjorde pa starttidspunktet 545 virksomheder. Dette
tal stiger jo hyppigere vaerktgjet anvendes, ligesom
data bliver gradvist mere opdaterede jo flere virk-
somheder, der benytter veerktgjet. Der forekommer
os bekendt ikke lignende veerktgjer pd markedet til
mindre og mellemstore produktionsvirksomheder i
dag, hvor disse kan sammenligne sig med en sa
stor population og pa s& mange aspekter mht. di-
gitalisering af forretningsmodellens dimensioner.
Dette tilbud og datarelevans og impact kan evt.
styrkes og videreudvikles i fremtidige projekter.
Udviklingen af veerktgjet er uden sammenligning
den mest tids-, resurse- og omkostningstunge del
af projektet.

Screening og identifikation af testvirksomheder
| udviklingsprocessen af veerktgjet var forskere ude
i virksomhederne for at teste applikationen. Ved
samme lejlighed blev der ogsa sat spotlys pa de di-
gitaliseringsudfordringer og muligheder, som virk-
somhederne har i 2019 og 2020.

Vianlagde en reekke screeningskriterier for at iden-
tificere testvirksomheder: Virksomhederne skulle
operere pa business-to-business-markedet (B2B),
veere fremstillingsvirksomheder i stgrrelsen 10-249
ansatte samt repraesentere forskellige niveauer af
digitalisering af forretningen. Der blev udviklet et
manuskript til screening og rekruttering af testvirk-
somheder samt en interviewguide til selve gen-
nemfarelsen af testinterviews af pa DigiBenchmark.

Testforlob & Justering af digitaliseringsveerktg;j
Testforlgb, i form af interviews afholdt hos virksom-
hederne, blev gennemfart over et par maneder i ef-
teraret 2019. Her observerede og hjalp en eller flere
forsker en eller flere af beslutningstagerne fra
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virksomheden til at gennemfgre en benchmark-
gvelsen pa en prototype af veerktgjet. Der blev ind-
samlet omfattende dokumentation pa modtagelse,
brug og perspektiver for anvendelse af veerktgjet.
Dokumentation bestar dels af lydoptagelser, noter
og tabeloversigter. Der blev anvendt bade et bru-
geroplevelsesperspektiv (UX) pa funktionalitet og
design samt et relevansperspektiv pa veerktgjets
anvendelse i praksis. Opsamling pa erfaringer fra
testforlgb blev herefter anvendt til justering af
veerktgjet og klargering af den endelige version af
applikationen.

Effekt

| august/september 2020 har forskere gennemfart
interviews med udvalgte virksomheder, som en af-
sluttende del af evalueringens maling af projektets
effekter og resultater. Virksomhederne er en blan-
ding af case-, test og "benchmarkbrugere”. Evalue-
ringsinterviews blev ligeledes benyttet til at tage en
status pa virksomhedernes digitaliseringsindsatser
i efteraret 2020.

Peer Leth, Administrerende Direktar, Troldtekt
"DigB2B har veeret med til at fa digitaliseringsdags-
ordenen op pa bade ledergruppe- og bestyrelses-
niveau. DigiB2B har veeret medvirkende til, at der er
kommet en digitaliseringsekspert ind i bestyrelsen,
som skal vaere med til at samteenke digitalisering
og forretningsmodel”.

"DigiB2B har veeret med til at skubbe til processen
med digital omstilling. DigiB2B har veeret en gjen-
abner for at fremskynde processen. DigB2B har
skabt gget bevidsthed om digitalisering. Det har
veeret positivt”.

"Det er vigtigt at flytte "digitalisering” veek fra at
veere et buzzword til i stedet at blive en del af virk-
somhedens strategiske retning og fa det imple-
menteret i konkrete markedsmaessige tiltag. At fa
digitalisering indarbejdet i de fremadrettede pro-
cesser og fa koblet bade interne resurser og eks-
terne resurser pa, sidstneevnte fx via unge fra uni-
versiteterne”.

"Digi benchmarket har veeret med til at give et
overblik, en struktur og en sammenhang mellem
forretning og teknologi — dvs. i praksis at “spise
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elefanten i sma bidder”. Vi har arbejdet pa at klar-
legge hvad digitalisering betyder for salg, produk-
tion, marketing og de andre funktioner i virksom-
heden. Det har vaeret sundt at arbejde med digita-
lisering i sma opdelte etaper. Det gar, at organisa-
tionen tager langt bedre imod digital forandring og
forpligter sig langt bedre til opgaven fordi medar-
bejderne bedre kan forsta og overskue digitale for-
andringstiltag. Det er ogsa en made at adressere
evt. manglende modenhed i organisationen”.

Sanne Ngrgaard, Administrerende Direkter, Green
Cotton:

"DigiB2B har givet os netvaerksveerdi. Det er inte-
ressant at mgde andre virksomheder og fa adgang
til viden. Benchmarkvaerktgjet bekraeftede os i, at vi
er hgjt digitaliserede pa visse dele af forretnings-
modellen”.

"Det er vigtigt for danske virksomheder at skabe
netveaerk og benytte vidensinstitutioner til at skabe
en konkurrencefordel. Det er ogsa blevet demon-
streret i en Coronatid, hvor vigtigt det er, at digita-
lisere til et hgjt niveau for at ikke at blive trukket
ned af krisen. Konkret i vores branche har det veeret
vigtigt for ordreniveauet at have et B2B salg og et
link til B2C via markedspladser og webshops. Ellers
var vi blevet ramt hardere af krisen. Det er fremti-
den at fortsaette med at digitalisere og ikke at veere
afhaengig af fysiske touchpoints og salgskanaler”.

Sune Lysgaard-Hansen, Aftersales & Service Mana-
ger, Effimat:

"Det har givet os netvaerksvaerdi at indga i DigiB2B.
Den samlede maengde af input fra forskningspro-
jekter betyder meget pa digitaliseringsrejsen. Di-
giB2B er godt til at holde fast pa et digitaliseret for-
retningsmodelfokus i stedet for et teknologifokus
for teknologiens skyld".

Rasmus Byriel, Administrerende Direkter, Furnipart:

"DigiB2B udfordrede vores digitaliseringstanke-
gang. Fx mht. hvad vi ger, og hvad digitalisering
betyder for os. Vi stillede op med CEO, CFO og
Salgsdirekter til sparringsmgde. Der har veeret en
god kobling mellem digitale input om processer i
relation til vores forretningsmodel.



Benchmarkveerktgjet viste, at store dele af vores
forretning er paent med pa digitalisering, mens pro-
dukt og salgsmetodikker har et potentiale for at
blive yderligere digitaliseret. Vi var meget positivt
stemt overfor veerktgjet, og det passede rigtig godt
med vores verdensbillede. Projektet var en af byg-
gestenene, som gav energi til at saette yderligere
strem til vores tilgang til produktsalget”.

"Evalueringsinterviewet var godt til at udfordre os
pa, hvordan vi bgr arbejde med digital modning af
vores kunder og salgsprocesser. Corona giver os en
udfordring mht. maden, vi seelger til vores kunder,
og hvordan vi sikrer, at vi kontinuerligt er teet pa
deres behov i vores produktlgsninger. Messer og
det personlige relationsmade aflyses i gjeblikket,
og der er derfor et erkendt behov for, at vi gar mere
systematisk til veerks med innovationstiltag for at
sikre digital salgsomstilling og digital kundeindsigt.
Det er vigtigt her og nu, men bliver ogsa et konkur-
renceparameter i en verden efter Corona”.

Ole Dam, Administrerende Direktar, Labelco:

"Sparringsmgdet var med til at skabe indsigt i, at vi
manglede en tilfarsel af digitale vidensresurser i vo-
res organisation. Det har vi fdet gennem en nyan-
seettelse. Det har gjort, at vores dialog med soft-
warekonsulenterne er blevet markant forbedret, og
at vi har naet mere den sidste maned end hele det
foregdende ar. Nu far vi langt mere veerdi ud af vo-
res softwareleverandgr. Vi er bl.a. meget langt med
digitalisering af vores certificeringer, som har veeret
meget omkostningstunge for os”.

Digitaliseringstiltag efterar 2020 - i skyggen af
COVID-19 pandemien

Der er talrige eksempler pa, at virksomhederne har
store udfordringer i en tid med en global pandemi
og de afledte gkonomiske konsekvenser. Som af-
seet fra projektets intentioner og den globale pan-
demis effekter pa virksomhedernes digitalisering
seetter vi i det fglgende fokus pé en af de afledte
positive effekter, der ogsa kan opspores, primaert
med digitalisering som drivkraft.

De fleste af de interviewede virksomheder giver ud-
tryk for, at de har et stgrre fokus pa systemintegra-
tion med kunder og leverandgrer samt markant

@get brug af videobaseret mgdeaktivitet. COVID19
pandemien har foraget ngdvendigheden af at fo-
kusere pa de digitale processer. Virksomhederne
har veeret tvunget til at teenke ud af boksen mht.
processer og forretningsgange. Dette geelder fx ift.
kunderelationer, hvor muligheden for fysiske mg-
der og besgg pludselig forsvandt og alt blev pres-
set til at forega digitalt. Det er interessant i denne
forbindelse, at pandemien tilsyneladende har fort
til @get digitalisering af kundesamarbejdet. Kunde-
relationen er en dimension, hvor der ifglge vores
erfaringer fra benchmarkveerktgjet er et fortsat
uforlgst potentiale.

Oget digitalisering af kunderelationer

COVID19 pandemien har boostet det digitale kun-
desamarbejde. Vi har set eksempler pa virksomhe-
der, hvor kunderelationen forbedres fx ved en teet-
tere digital kundekontakt. Der seettes faste maned-
lige digitale mgder op med ngglekunder, hvor der
far pandemien var sat fysiske mgder op med ek-
sportkunderne med leengere mellemrum, fx hver 3
maned. Dermed kan markedsprognoser forbedres
pga. adgang til mere opdateret salgsviden. Kun-
derne demonstrerer i det mere strukturerede set-
up starre villighed til at involvere sig, og der er faste
punkter pa til mgderne. Kunderne er mere forbe-
redte og mgdeoutput er markant forbedret. Digita-
lisering giver ogsa en miljggevinst i form af et vee-
sentligt forbedret CO2 fodaftryk qua mindre trans-
port.

Som en yderligere positiv konsekvens af en sti-
gende digitaliseret kunderelation er ogs3, at rejse-
omkostninger til kunde- og leverandgrbesgg kan
reduceres vaesentligt. Dette kan vaere en midlerti-
dig besparelse, men med de positive erfaringer fra
de digitale mader vil man i fremtiden bedre kunne
finde nye mgdeformer, da ikke alt kan gares digi-
talt.

Opkvalificering og adgang til viden

Der er en tendens til, at der ikke uddannes eksiste-
rende medarbejdere til at handtere digitaliserin-
gen, men bringes ny viden ind via forskningspro-
jekter og engagement igennem studenterdrevne
projekter. Ny viden tilfares via samarbejde med ud-
dannelsesinstitutioner, fx fordi de nuveerende med-
arbejdere er pa maksimal kapacitet ifm. veekstska-
belse eller omkostningsbesparelser i
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virksomhederne. Ny viden kommer i stedet via
forskningsprojekter og studerende i praktik. En
sidegevinst og strategi for virksomhederne ved stu-
dentersamarbejde er udover Ignbesparelsen ogsa
at finde kommende medarbejdere blandt de stude-
rende. Dvs. der er en talent-attraktion vinkel ogsa.
Studenterengagement og forskningsprojektdelta-
gelse benyttes fx til udvikling af nyt CRM-system,
RPA tools, strategiske satsninger som blockchain
udvikling eller supply chain optimering.

Vaekst uden nyansaettelser

Den gkonomiske mervaerdi, som de digitale pro-
cesinnovationer farer til pa tveers af forretningsmo-
deldimensionerne, konverteres ikke til ansaettelse
af flere medarbejdere. Malet for virksomhederne er
ofte at konvertere de besparelser, optimeringer og
procesforbedringer, som kan tilskrives digitalise-
ring, til starre volumen i omsaetning og skalering af
virksomhed - med de samme ansatte. Dette er ogsa
et tiltag, der anvendes for at imgdekomme evt.
fremtidige problemer med at tiltreekke medarbej-
dere — visse medarbejdergrupper kan der blive
knaphed pa fremover.

Det er uden tvivl, at COVID-19 pandemien har dis-
ruptet mange virksomheders tilgang til forret-
ningsmodellen. Nogle oplever, at omsaetningen
falder drastisk indenfor fa dage og uger i foraret
2020, andre at efterspargslen stiger steerkt, at be-
hovet for varer kan flyttes, men at mange af disse
andringer bedre imgdekommes igennem digitali-
sering. Der er derfor skabt et staerkt fundament hos
virksomhederne for at arbejde strategisk med digi-
talisering og data-drevet innovation. Det er derfor
vores forhabning, at veerktgjet ogsa i den kom-
mende tid vil finde anvendelse blandt danske virk-
somheder.

Forankring og Formidling

Formalet med vidensspredningsaktiviteterne var
dels at udbrede viden om projektresultater og dels
at tiltraekke virksomheder til at anvende veerktgjet.
Veerktgjet blev praesenteret og anvendt pad en
reekke forskellige arrangementer - vidensaloner,
teenkebokse og temamgder i foraret 2020.

Projekt og veerktgj blev praesenteret for virksomhe-
der ved et EGN Netveerk Danmark arrangement i
starten af januar maned. Veerktgjet blev her
5

anvendt af virksomhederne. Netveerksleder Carsten
Weedeled udtrykte stor interesse for projekt og
veerktgj og abnede op for muligheden for yderli-
gere formidling til netveerkets starre kreds af virk-
somheder.

Der er aftholdt temamader i Herning og Horsens,
hvor der ligeledes har veeret diskussion af virksom-
hedernes digitaliserings-potentiale og -udfordrin-
ger, og veerktgjet har veeret i brug. | det fglgende
ses vores invitation til det ene mgde. En del af pro-
grammet var muligheden for — udover at hgre op-
leggene fra en blanding af virksomheder og for-
skere — at netvaerke og fa individuel sparring. Virk-
somhederne kunne afprove veerktgjet forud for
madet og tale med en forsker om resultaterne.

Da virksomhederne udtrykte gnske om at fa tilbudt
sparring, men at det var udfordrende i forbindelse
med et arrangement, valgte vi at tilbyde individu-
elle sparringsmgader til alle deltagere i vidensarran-
gementerne. | forbindelse med Corona nedluknin-
gen og efterfalgende oplevede digitale omstil-
lingsbehov, har der veeret afholdt dybdegaende in-
dividuelle online sparringsmgder med beslutnings-
tagere. Der blev i alt afholdt 5 sparringsmader med
Labelco, Cycle Service Nordic, Comfy Socks, Furni-
part, Mond of Copenhagen. Resultater og erken-
delser fra disse er ogsa afrapporteret i projektrap-
porten "Fra Data til Forretning”

Virksomhederne blev rekrutteret via deres interesse
i projektet, via spredning blandt projektets partnere
og vores samarbejdspartnere hos Erhvervshusene i
regionerne. Endeligt har kandidat- og specialestu-
derende haft samarbejde med i alt 8 virksomheder,
som alle har anvendt veerktgjet som en del af virk-
somhedernes samarbejde med de studerende.
Dette har resulteret i powerpointpraesentationer
for 6 virksomheder:

Askman Design
Greenbox

InfoSuite
Quorning Boats
RTS

Witt

Derudover er der blevet udarbejdet 2 specialer.


https://flipflashpages.uniflip.com/3/80821/1113454/pub/html5.html
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http://www.greenbox.dk/
http://www.infosuite.dk/
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http://www.witt.dk/

Demet Kizil udarbejdede specialet "En eksplo-
rativ undersggelse af DigiB2B's brugervenlig-
hed i SMV'ernes forstaelse” (engelsk titel: “An
exploratory study on DigiB2B's usability in
SMEs' understanding”), hvor fglgende virksom-
heder indgik:

e Agilia Global
e ALVAC INDUSTRY

e B Science Global

e BROEN-LAB A/S
e Eiler Thomsen Alufacader A/S
e Eskimo Murerveerktgi

e Fraster

e Interket A/S
e Qubiga

e WilaA/S

Rita Adomaityte udarbejdede specialet "Servitise-
ring af danske fremstillings-SMVér, der opererer pa
B2B-markedet. En case study af Midtjydsk Elektro”
(engelsk titel: "Servitization of Danish manufactur-
ing SMEs operating in the B2B market. A case study
of Midtjydsk Elektro”), hvor falgende virksomheder
indgik:

e Danhydra
e Dynamica Ropes

e JAI (Jydsk Aluminium Industri)
e Jesma

Som en del af projektet og for at seette fokus pa de
mange erkendelser fra projektets aktiviteter har
projektpartnerne valgt at udarbejde projektrappor-
ten "Fra Data til Forretning”. Rapporten samler bl.a.
erkendelser fra studenterprojekter, forskernes vi-
den, anvendelse af veerktgjet og de individuelle
sparringsforlab.

Efter projektets formelle udlgb har vi yderligere in-
viteret til et webinar (16/12/2020) for at fa rappor-
ten spredt til relevante virksomheder.

Selve formidlingen af projektresultater og effekt-
malingen er naturligvis blevet pavirket af, at Dan-
mark har veeret lukket ned pga. Corona-krisen.
Dette har i markant grad aendret spillereglerne for
virksomhedernes fremmgdegrad, interessedagsor-
den og abenhed. Vores malsaetning var at fa 100
virksomheder ind pa veerktgjet, og vi er pa trods af

de vanskelige odds lykkes med at fa 66 virksomhe-
der ind pa veerktgjet og til at medvirke til forskellige
former for vidensspredningsaktivitet. Disse er det
antal vi positivt ved har anvendt veerktgjet, men der
har muligvis veeret flere virksomheder, som har be-
nyttet veerktgjet direkte fra vores webplacering.

Projektet er nu indlejret i innovationsplatformen
hos et andet Industriens Fond projekt "Center for
[nnovation".

Benchmarkveerktgjet vil derfor fremover veere at
finde pa platformen www.innovationbenchmark.dk,
og aktiviteterne til formidling og vidensspredning
under dette projekt vil saledes ogsd komme digita-
liseringsveerktgjet til gavn. Da digitalisering er en
vaesentlig innovativ form for malgruppen, vil sam-
spillet mellem de to veerktgjer kunne veere en vae-
sentlig kilde til dialog og refleksion hos malgrup-
pens virksomheder.
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