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FORORD

Industriens Fond er en privat filantropisk fond, der udvikler og
gennem uddelinger stotter projekter, der har potentiale til at ska-
be og bringe ny viden i anvendelse hos dansk erhvervsliv. Fondens
mission er saledes at styrke dansk erhvervslivs konkurrenceevne.
Det gor vi ved at stotte udvikling, forskning og implementering
inden for seerligt fire fokusomrader: Viden, kompetencer, iveerk-
sa&etteri og innovation samt globalisering og 4benhed.

Industriens Fond er opsegende i sin tilgang til udvikling af nye
projekter. Serligt Fondens INSPIRE-arrangementer har en
central rolle i den sammenheaeng. Til INSPIRE inviteres visioneaere
erhvervsledere til at dele viden og erfaringer fra deres hverdag

og til at pege pa tematikker, hvor der er szrligt behov for at blive
klogere, skabe viden og fa nye redskaber. INSPIRE 2016 er afrap-
porteret 1 neerveerende katalog.

I Industriens Fond er vi taknemmelige for, at erhvervslederne har
villet afseette en dag 1 filantropiens tjeneste. Ledernes indspark

og refleksioner giver veerdifulde input til Fondens arbejde med
bl.a. at lave nye temaindkaldelser. I temaindkaldelser eftersporger
Fonden forslag til projekter, der malrettet kan lese udfordringer
inden for et givent omrade. Saledes soger Fonden at fokusere sine
uddelinger af midler inden for de omrader og tematikker, der ople-
ves som mest relevant for erhvervslivet.

Vi takker for den tid og det engagement, som alle de deltagende
virksomhedsledere har bidraget med.

Ogsa en stor tak til Instituttet for Fremtidsforskning, som har
veeret en aktiv medspiller 1 arbejdet, savel ved at facilitere selve
dagen som i udarbejdelsen af optaktsnotatet, som 1 en lidt bredere
form end indeveerende katalog, beskriver baggrund og afseet for
debatterne.

I Industriens Fond er vi glade for tillige at konstatere, at de mere
end 100 projekter, der i dag er iveerksat for at styrke erhvervsli-
vets konkurrenceevne, opleves som relevante og potentielt kan
bidrage til at lase nogle af de udfordringer, der opleves hver dag i
dansk erhvervsliv.

Skal man male pa den stemning og de ambitioner, som deltagerne
pa INSPIRE 2016 udviste pa vegne af egne virksomheder, er man
med i front, nar udfordringerne skal modes.

Vi er glade og stolte over at veere en samarbejdspartner for indu-
strien 1 modet med fremtidens udfordringer og forandringer.
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Om INSPIRE 2016

INSPIRE 2016 var en dag i filantropiens and, hvor 45 udvalgte
topledere fra industrien satte hinanden steevne for at drofte,

pa hvilke omrader dansk erhvervsliv har brug for ny viden og
indsatser, som kan styrke den enkelte virksomhed 1 den globale
konkurrence.

Som oplaeg til INSPIRE 2016 har Industriens Fond sammen
med Danmarks Statistik gennemfort en undersogelse blandt
ca. 340 topchefer fra industrien for at afdekke erhvervsleder-
nes storste udfordringer.

Som yderligere indspark til INSPIRE 2016 har Instituttet for
Fremtidsforskning udarbejdet analysen "Trends der pavirker
konkurrenceevnen i industrien frem mod 2020”, der kortlaegger
de temaer, der forventes at pavirke erhvervslivets konkurren-
cesituation i de kommende ar.

Pa den baggrund blev der 1 lobet af INSPIRE 2016 delt ud af
viden, refleksioner, erfaringer og synspunkter fra de fremmaodte
erhvervsledere.

Nerverende katalog afspejler essensen af de dreftelser og dis-
kussioner, der fandt sted omkring bordene. Det er disse mange
vaerdifulde input fra virksomhedslederne, som fremadrettet
kan hjeelpe Industriens Fond i1 arbejdet med at udforme Fon-
dens nye strategi, samt prioritere, hvilke temaer det vil vaere
seerligt vigtigt at have strategisk fokus pa i arene fremover.

Kataloget er udarbejdet af Instituttet for Fremtidsforskning.
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Program for INSPIRE 2016

Velkomst og indledning ved bestyrelsesformand Sten Scheibye og
adm. direktgr Mads Lebech, Industriens Fond

Praesentation af dagens program ved moderator Jarl Frijs-Madsen,
Associated Partner, Instituttet for Fremtidsforskning

Megatrends der pavirker industrien mod 2020
ved CEO Claus Kjeldsen, Instituttet for Fremtidsforskning

Fgrste workshop - diskussion af valgte temaer

2 cases: Udfordring og lgsning ved CEO Peder Holck Nielsen,
Novozymes og CEQO Sgren K. Vilby, Micro Matic

Anden workshop - diskussion af nye temaer
Case: Udfordring og lgsning ved CEO Lars Rasmussen, Coloplast
Tredje workshop - diskussion af sidste temaer

Afslutning og middag



// AVUCA og resiliens

AVUCA og
resiliens

Verden bliver stadig mere kompleks, og forandringer sker med
starre hastighed. Virksomheder opererer i en verden praeget
af AVUCA — Acceleration, Volatility, Uncertainty, Complexity
og Ambiguity (acceleration, omskiftelighed, usikkerhed,
kompleksitet og tvetydighed).

Virksomheder som eksempelvis Novozymes, Unilever og
Procter & Gamble arbejder med AVUCA, som en del af deres
forretningsstrategi. Resiliens handler om evnen til at handtere
AVUCA ved bade at imadega udefrakommende trusler

og komme steerkt igen 1 en situation, hvor virksomheden

er blevet udfordret pa centrale forretningsomrader. Det

gor virksomheden blandt andet ved oget fokus pa aktiv
monitorering af omverdenen, fleksibilitet og innovation.




// Udfordringer

Virksomheder skal operere i en ny
virkelighed

Geengse okonomiske principper er 1 disse ar under redefinering.
Virksomheder er udfordret af at forsta den virkelighed, de skal
operere i nu og 1 fremtiden. I forhold til fremadrettede indsatser
skaber oget tempo og kompleksitet storre udfordringer end tid-
ligere. Risikobilledet er vanskeligt at forholde sig til, og danske
virksomheder ma i forleengelse heraf leere at forholde sig til
flere og helt andre typer af risici end tidligere. Det handler med
andre ord om at veere hurtigere til at danne sig et billede af, og
forsta og operere 1 virkeligheden — om at have Strategic Sensiti-
vity, hvilket er ensbetydende med konstant at have folere ude.

Virksomhedsledere er dog ogsa af den opfattelse, at tidligere
leering og erfaring fortsat kan bruges i den nye virkelighed. Det
handler blot om at vaere hurtigere til at seette det 1 spil og til at
forsta nye omrader. Det handler ogsa om at veere endnu bedre
til hurtigt og fleksibelt at flytte virksomhedsressourcer, dertil
hvor behovet er.

AVUCA-virkeligheden kraver

partnerskaber
I den nye AVUCA-virkelighed er der behov for bade strategisk
og operationel agilitet. Og det er ifelge virksomhedslederne

// AVUCA og resiliens

ensbetydende med et oget behov for partnerskaber — bade med
andre virksomheder og med andre aktorer som uddannelses- og
forskningsinstitutioner.

@get tempo og sterre kompleksitet oger risikoen for overlap-
pende kompetencer, manglende fleksibilitet og sendringer i
veerdikaeder, og virksomhedsledere skal derfor 1 hojere grad
motivere til samarbejde og sege partnerskaber. De skal skabe
netvaerk og sikre, at man nedbryder siloer, arbejder horisontalt
og skaber partnerskaber. Og der skal teenkes ud af boksen —
maske der skal samarbejdes med helt andre brancher? Ek-
sempelvis ved at skabe ekosystemer, hvor man kan folge med
1, hvordan forskellige losninger fungerer 1 forskellige settings
hele vejen igennem veerdikaeder og pa tveers af lesninger og
brancher.

Risikovilligheden i danske virksomheder
skal oges

Vurderingen fra erhvervslederne er, at det ikke ligger 1 danske
virksomheders DNA at vere risikovillige, modsat eksempelvis
USA, der har en meget mere entreprenant kultur. Men 1 den
nye AVUCA-virkelighed er der mere brug for at tage chancer
og foretage store investeringer, som ikke nedvendigvis giver
direkte afkast pa kort sigt, men som har potentialet til at sikre
virksomheden en attraktiv position pa leengere sigt.



// AVUCA og resiliens

// Lgsninger og behov

AVUCA-virkeligheden kraever mere agile virksomheder, der
1 hgjere grad end tidligere inddrager partnerskaber som et
integreret element 1 forretningsmodeller. I den forbindelse
eftersporger virksomheder:

I Scanning af globale udviklingstendenser og udvikling Identifikation af relevante skosystemer og
af Best Practices i forhold til handteringen af AVUCA, samarbejdspartnere 1 Danmark.
eventuelt 1 samarbejde med uddannelsesinstitutioner.
I Viden om risikostyring i den nye virkelighed.
I Veerktojer til at arbejde 1 hojere tempo. Virksomhederne
vurderer, at de ikke bare skal blive bedre til at vaere
innovative, men ogsa til at innovere hurtigere. At kunne
reagere hurtigt er centralt for bade agilitet og resiliens.

o . | O “En udfordring er, at vi er
Identifikation af eksisterende forretningsomrader med 5 ) )
I overlappende og komplimenterende kompetencer med Sa b ranc h e f| kS ere d e — Vi
henblik pa etablering af partnerskaber og lesningsmodeller.
kunne laere meget af andre
brancher, og det ville veere
et vigtigt skridt, men
hvordan ggr man det?99
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——~ Den nye digitale
rol gkonomi

The Dat

Den hastige digitalisering af produkter, processer og kommu-
nikation skaber i realiteten en ny skonomisk virkelighed, hvor
traditionelle veerdikeeder brydes op, nye forretningsmodeller
opstar, og hvor klassiske konkurrenceparametre enten seettes
ud af kraft eller reduceres 1 betydning. Inden 2020 forventes
25% af den globale gkonomi at veere digitaliseret. Digitale
afssetningskanaler stiger lebende i omfang og betydning, mens
ogsa interne processer og dele af leverancekseden digitaliseres.
Medie-, finans- og musikindustrien oplevede en tidlig digita-
lisering af bade produkter, salg og markedsfering. For andre
industrier, som eksempelvis fremstillingsindustrien, har udvik-
lingen vaeret mere langsom, men med hastig acceleration i de
seneste ar.

CTRIENSS
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// Udfordringer

Digitaliseringen skaber muligheder, men i
forste omgang usikkerhed

Den nye, digitale skonomi skaber usikkerhed for mange danske
industrivirksomheder. De fleste virksomheder forstar, at der
findes et stort potentiale, men finder digitaliseringen uhand-
terbar og uoverskuelig og vurderer i forleengelse heraf, at der
bade mangler kompetencer og viden til at treeffe de rigtige valg
og fa dem implementeret. Den digitale skonomi eger derudover
risikoen ved at drive virksomhed pa mange omrader, herunder
risici som cyberangreb og negativ omtale pa sociale medier.

I den nye digitale virkelighed skal man
forsta sine kunder

Digital gkonomi som et nyt marked betyder, at man ikke
leengere blot konkurrerer pa det bedste produkt. I dag skal
man vare 1 stand til at efteranalysere sit salg, effektivisere sin
produktion og supply chain og imedekomme kunder pa andre
kanaler. I forlengelse heraf oplever virksomhederne et gene-
rationsskifte hos kunderne — og det er et skifte, der er sveert
at omfavne af en generation af virksomhedsledere, der forer
tidligere produktionsmentaliteter videre med produktionssyste-
mer, der ofte saetter produkter snarere end brugerperspektiver
1 centrum for udvikling.

// Den nye digitale gkonomi

Derudover er betydningen af Amazon som afsetningskanal og
Google som markedsforingskanal endnu ikke gaet helt op for
alle danske virksomheder. Amazon kan 1 realiteten odeleegge
virksomheders etablerede afsatningsplatforme, men truslen er
undervurderet. Slutbrugeren sendrer adfeerd, fordi nye spillere
ejer transaktionen. Dette er en fundamental udfordring for le-
veranderer, da de pludselig skal opbygge helt nye kunderelati-
oner. Ligeledes skal mange virksomheder gore op med sig selv,
hvad deres kernekompetence virkelig er. Det kan nemlig sendre
sig 1 den nye digitale skonomi, og det ma man forberede sig pa.

Virksomhederne sleber ogsa rundt pa
gamle udfordringer

En af de storste praktiske udfordringer er ifelge virksomhedsle-
derne fragmenterede IT-systemer, der er blevet implementeret
pa forskellige tidspunkter for at tilgodese forskellige enheder i
forretningen, og som ikke taler godt nok sammen, nar man for-
seger at sammenlaegge dele af veerdikaeden. Mange har oplevet
en tendens til at indkebe IT-systemer i1 de enkelte divisioner
eller business units, hvormed muligheden for at I'T-understotte
hele veerdikeeden forsvinder. Digitalisering er et godt instru-
ment til videndeling — ogsa pa tveaers af tidszoner. Men 1 realite-
ten er det vanskeligt at integrere den digitale videndeling.



// Den nye digitale gkonomi

// Lgsninger og behov

Digitaliseringen er pa rekordtid kommet hgjt op — hvis ikke
gverst - pa virksomhedernes dagsorden. Men virksomhederne
finder det uhandterbart og savner viden om lgsninger, strategi-
er og eksekvering. Virksomhederne eftersporger:

I Konkrete metoder og cases til at simplificere forret-

nings-strukturer, der kan drage nytte af og understottes
af digitaliseringen. Der er villighed til forandring, men der
eftersporges metoder hertil samt eksempler pa simple og
praktiske digitale lesninger, der kan understotte vaerdikeae-
den og hejne sandsynligheden for implementering.

I Input til hvordan viden om fysiske produkter overseettes til

digitale lesninger og services. Mange har tidligere solgt in-
dustriprodukter alene, hvor man 1 dag skal tilbyde savel pro-

dukt som en hel service pallette af software, forsikring etc.

I Konkrete eksempler pa, hvordan digitale udfordringer kan
handteres og omseettes til muligheder og gevinster. Der
er udpraeget bekymring for risikoen for disruptions, men
mange har vanskeligt ved at se konkrete lesninger pa den
breendende platform.

Viden om og veerktejer til at seette nye og mere digitalt ori-
enterede kunder 1 centrum for innovation og udvikling.

Viden om muligheder i regi af digital ekonomi relateret til
samhandel og globalisering. Kunden far adgang til flere ud-
bydere 1 et transparent marked, og det skal virksomheder-
ne forholde sig til. I forhold til leveranderer bliver det ogséa
transparent og giver gode muligheder for mere konkur-
rencedygtige valg, men hvordan vaelger man? Og hvordan
handterer man global outsourcing i en digital ekonomi.

€€ ver gang der var et
problem, kgbte vi et nyt
IT system; det betaler
vi for 1 dag.yy






Oplaeg ved







Nye forretnings-
modeller

Nye forretningsmodeller har altid veeret et konkurrencepara-
meter. Men grundet digitaliseringen og den teknologiske ud-
vikling er der opstaet nye forretningsmodeller i et langt hgjere
tempo og omfang end tidligere. De nye forretningsmodeller har
nye aktorer, som anvender nye teknologier og nye platforme,
og som identificerer og servicerer nye kundebehov. Disse nye
forretningsmodeller er ogsa pa vej ind i fremstillingsindustrien
og kan betyde, at det fremover 1 stigende grad handler om at
ga fra ‘produkt og transaktion’ til ’service og relation’. Mange
danske virksomheder vil derfor i de kommende ar skulle sta
over for et valg om at holde fast pa en eksisterende forretnings-
model eller veelge en ny. Og treeffes det forkerte valg kan det
have alvorlige konsekvenser for forretningen.



// Udfordringer

Forretningsmodeller skal skabe

veerdi for kunden

Danske virksomheder oplever en mere differentieret og indivi-
dualiseret efterspergsel, hvor eksempelvis services tilknyttet
produkter er et afgerende konkurrenceparameter. Nye forret-
ningsmodeller skal maksimere kundens veerdi ved at anvende
produkterne og forventes fremadrettet at skulle baseres pa
kundeudviklende relationer 1 stedet for kundetilpasning. Til
trods herfor leegger danske virksomheder meget energi i at
innovere deres fysiske produkt, og mindre i at gentenke selve
forretningsmodellen omkring produktet, herunder den samlede
lesning for kunden. Derudover er mange danske industrivirk-
somheder vant til at prisseette og seelge et produkt, mens den
tilknyttede service ofte folger gratis med. De er derfor ikke 1
tilstraekkelig grad opmaerksomme pa veerdien af at synliggere
og prisfastseette servicen, og dermed mister de en mulighed for
veekst. Hvis virksomheder kan reducere kunders kompleksitet
og skabe mindre risiko, stiger betalingsvilligheden. Ved at tale
med kunderne og endnu bedre forsta deres behov kan man leve-
re samlede servicelgsninger, som giver god indtjening, og hvor
kunden samtidig er tilfreds med den samlede lgsning.

Udfordringer med eksekvering

Skridtet mellem den gamle og den nye forretningsmodel bliver
for mange sméa og mellemstore virksomheder sjeldent taget.
Mange mener at mangle bade kompetencer og viden til at turde

// Nye forretningsmodeller

andre forretningsmodellen. Der hersker tvivl om, hvad der kree-
ves 1 forretningsmodellen, organiseringen, strukturen og kompe-
tencerne for at have de bedste forudsaetninger for at gennemfore
forandringer. Endvidere er det svaert at gennemskue, hvordan
digitaliseringen og evrige teknologier pavirker kundeforholdet,
jf. tidligere afsnit. Sa ofte er det ikke er i skitsering af en ny
forretningsmodel, der fejles, men i implementeringen og ekse-
kveringen, at det ikke lykkes.

Forretningsmodeller kraever partnerskaber
Nye forretningsmodeller kan betyde, at der skal tilbydes mere
—eller en anden form for — service sammen med det fysiske
produkt. Bade i den sammenhgeng, men ogsa generelt 1 forhold
til at udvikle og eksekvere nye forretningsmodeller, kan der
blive et storre behov for at indga 1 partnerskaber eller indga 1
veerdinetveerk. I tilleeg hertil betyder kombinationen af "win-
ner takes it all” og digitalisering, at virksomheder er nedt til at
screene det globale veerdinetvaerk for partnere for at opna en
attraktiv position. Danske industrivirksomheder erkender, at
de er afheengige af gode partnere, men at de samtidig ogsa ved,
at partnerskaber ikke skaber sig selv. Ifolge erhvervslederne
ligger neglen til succesrige partnerskaber 1 gensidig tillid, 1 at
turde abne op og 1 at dele gevinst og risici. Man skal turde spille
ind, og man skal forvente at give noget, for man kan fa noget, og
mange anser det for at vaere en meget sveer balancegang.



// Nye forretningsmodeller

// Lgsninger og behov

For store savel som sma virksomheder er det en udfordring,
hvorledes man arbejder med nye forretningsmodeller.
Virksomhederne eftersporger:

I Et inspirations katalog, der beskriver og giver inspiration
til udvikling af nye forretningsmodeller herunder trusler og
muligheder.

Et pragmatisk analyseverktgj til den mindre og mellemsto-

I re virksomhed, der identificerer, om ens forretningsmodel
er truet. Veerktojet kunne besta af 100 spergsmal, der in-
dikerer trusselsniveauet, pa hvilke omrader man er truet,
hvor man med fordel kunne overveje at saette ind — og ikke
mindst, 1 hvor hgj grad man som virksomhed er i stand til
at genopfinde sig selv i en ny forretningsmodel.

En pragmatisk guide til implementering af nye forretnings-

I modeller ud fra tesen, at det ofte ikke er 1 skitsering af en
ny forretningsmodel, der fejles, men ved implementeringen/
eksekveringen, at det ikke lykkes. Hvad er det ved forret-
ningsmodellen, organiseringen, strukturen og kompeten-
cerne der skal til, for at der er de bedste forudsaetninger for
at gennemfore sadanne forandringer?

En generel bedre forstaelse af hvordan digitalisering og
ovrige teknologier pavirker kundeforholdet. I forleengelse
af dette skal man lave en struktureret kortleegning af hvor
partnerskaber kan styrke den udbudte service/losning.

Understattelse af etablering af abne samarbejdsformer med
de rette partnerskaber — ikke kun med dem, der vil, men
med dem, der kan. I forleengelse heraf savnes en eventuel
step-by-step guide til, hvordan et partnerskab med fordel
kan startes op, og hvordan det bor udvikle sig.

“Det er ikke ideerne, der mangler

- det er dét reelt at ggre en ny model
til en forretning, som er det sveere |
virksomhederne og bestyrelserne. yy






// Al, 3D print, Augmented Reality og robotter

gore det lettere for medarbejderne at fa relevant information
presenteret samtidig med, at de kan arbejde med to heender.

Al, 3D print,

Augmented
// Udfordringer

Reality og robotter

Udviklingen af en raekke nye teknologier er i gang med at
revolutionere vilkarene for industriel produktion. Det gaelder
nye avancerede robotter, kunstig intelligens og 3D print.
Robotter har eksisteret leenge, men der sker i disse ar store
forandringer i anvendelsesmulighederne. Kunstig intelligens
(AI) har gjort sit indtog i savel advokatverdenen som
leegevidenskaben og vil ogsa gore det 1 fremstillingsindustrien.
Den vil erstatte eller supplere funktioner, der i dag

udfores af vidensmedarbejdere. Produktionsapparatet

bliver, som respons pa forbrugerkrav og nye teknologiske
muligheder, 1 stigende grad fleksibelt og tillader storre grad

af skreeddersyning af produkter og hurtigere reaktion pa
forbrugerkrav. Dette krav er selvforstaerkende og ma forventes
at stige. Fleksibel, customized produktion er en trend, der ses
1 traditionel produktion, men i endnu hgjere grad i den nye
produktionstype 3D print. Mennesker kommer i fremtiden

til at arbejde endnu mere sammen med maskiner fx ved

brug af augmented reality, som er digital information, der
laegges oven pa ens synsfelt 1 realtid. Augmented reality kan

Nye teknologier kraever nye og risikofyldte
investeringer

Pa tveers af alle de nye teknologier ligger der en substantiel
udfordring 1 at turde investere 1 ressourcekraevende implemen-
teringer. Investeringer i teknologi kan have en god ROI, men
det kraever vilje at gore det til at starte med. S& hvornar og
hvor meget skal man investere? Denne udfordring er teet knyt-
tet sammen med et stort behov for at kunne traekke pa kompe-
tencer, der har indsigt 1 de nye teknologier — ikke kun 1 deres
konkrete anvendelse, men ogsa 1 deres perspektiv og potentiale
for kerneforretningen.

Danske virksomheder oplever ikke de samme udfordringer pa
de forskellige teknologier, nar de dreftes hver for sig. Nogle be-
tragter virksomhederne som kendt stof og dermed som kendte
problemstillinger, mens andre opfattes sa revolutionerende, at
de er vanskelige at forholde sig til. Betragtes de samlet som en
del af Industry 4.0 er de for naesten alle virksomheder ensbety-
dende med en ny virkelighed med megen usikkerhed og store
udfordringer.



Robotter bliver vores nye kolleger

Selv om robotter laver teknologiske kvantespring i disse ar, er
automatisering af produktionen en problemstilling, som man
lebende har skullet forholde sig til, og som derfor ikke fore-
kommer ny. Automatisering og robotter har allerede sendret
produktionsprocesserne radikalt. I takt med at robotter bliver 1
stand til at udfere stadig mere avancerede opgaver og funktio-
ner, vil ogsa disse supplere den menneskelige arbejdskraft og 1
stadig stigende grad skulle teenkes ind som en “kollega”. Dette
saetter nye krav til arbejdsgange og ledelse.

Kunstig intelligens kan skabe en ny
konkurrencesituation

Kunstig intelligens er pa fa ar gaet fra fremtidsvision til en
realitet, som traenger sig pa, og som man skal forholde sig til.
Det er vurderingen, at det gar hurtigt i udviklingen af kun-
stig intelligens, men det er ogsa en teknologi, der er meget
kompliceret at implementere og at bringe 1 anvendelse. I den
udstraekning at det lykkes, vil den kunstige intelligens veere en
parameter, som bliver en konkurrencefordel 1 og med, at man
kan fjerne sig fra at konkurrere pa pris alene, som sjaldent er
til fordel for danske virksomheder. Kunstig intelligens skaber
helt nye konkurrenceparametre. At vaere first mover vil dog
her veere veesentligt, da man med brugen af kunstig intelligens
kan veere med til at forudse og reagere hurtigere pa forandren-
de behov og kebsadfzerd, end mennesker kan. Saledes opnas
virksomhederne en fordel pa markeder, hvis de har hej pro-
duktionsvolumen, og dermed mulighed for at fa den fornedne
erfaring, til at udvikle det bedste produkt.

// Al, 3D print, Augmented Reality og robotter

Augmented reality som avanceret
hjzelpemiddel

Augmented reality en teknologi, som har gjort store fremskridt
pa kort tid og fundet anvendelse 1 industrien — ogsa 1 Danmark.
Men den forventes endnu ikke at vende fuldsteendig op og ned pa
forretningsmodeller. Danske industrivirksomheder er ikke altid
gode til at udvikle helt nye teknologier, men til gengeeld har de
traditionelt veeret hurtige til bringe nye teknologier i anvendelse.

3D print er forelgbig til skraeddersyet,
nichepraget produktion

Udviklingen af nye teknologier som 3D print er fordelagtige 1
den forstand, at de abner op for helt nye muligheder for at lave
seerlige kundetilpassede lgsninger. Erhvervslivet er dog stadig
udfordret af, at 3D printede produkter ikke er tilstreekkeligt
steerke, ligesom produktionsmetoden ikke levner mulighed

for at lave tilstraekkelige store serier. Forelobig er det saledes
overvejende et nyttigt redskab til prototyping og procesoptime-
ring, men ikke til masseproduktion. For nogle industrier kan
man dog forestille sig, at 3D print muligger specifikke kunde-
tilpassede lgsninger, mens 3D print omvendt ogsa kan udfordre
eksisterende forretningsmodeller, hvor eksempelvis reservedele
1 fremtiden vil kunne fabrikeres alene efter digitale designs.
Industrien har ikke knaekket koden til, hvordan det integreres
i forretningsmodellen og eventuelt placeres hos kunden. Dette
skyldes blandt andet manglende kompetencer til at betjene
printerne og i at forudse og realisere innovations- og produkti-
onspotentialet 1 teknologien.



// Al, 3D print, Augmented Reality og robotter

// Lgsninger og behov

Hvis digitaliseringen og alle de nye teknologier beskrevet
ovenfor betragtes under et, er der tale om de storste udfor-
dringer, som industrien har staet over siden globaliseringen
og internettet for alvor forandrede spillereglerne 1 1990’erne.
Man skal betraede ukendt terrseen samtidig med at selve ter-
reenet forandrer sig. Virksomhederne eftersporger:

I Understattelse af, at alle virksomheder 1 dansk industri Et simpelt veerktej til sma- og mellemstore virksomheder,
bliver repreesenteret med deres produkter 1 det digitale der presser dem til at forholde sig til og bringe de nye
univers — eventuelt gennem definition af ensartet API teknologier 1 anvendelse, eventuelt ved at drage nytte
(Application Programme Interface). Helt konkret at sikre af nye og mere digitalt orienterede kunder og/eller
den rette tilstedevaerelse 1 de design, modellerings- og medarbejdere.
simuleringsveerktojer, der anvendes, sa alle produkter og
komponenter far de rette "digital twins”. Viden om, hvordan man via automatisering kan fastholde

produktion og undga outsourcing.
I Et dynamisk roadmap over nye teknologier, herunder
med de seneste eksempler for anvendelsen af de enkelte
teknologier og forventninger til udviklingen, herunder

timing. “Mange af vores kunder
kommer til at printe
reservedele | morgen.yy



ké Lige pludselig kommer
det bare. Det er vanskeligt

at forudsige, hvornar de

nye teknologier far fat.
Man skal veere vagen. gy




loT, predictive
analytics og
big data

Sensorer og automatisering finder indpas 1 alt fra intelligent
lagerstyring til produktion- og logistikovervagning. Sensorer,
som er koblet til internettet (IoT), bliver gjne og orer i
produktionsapparatet, supplerer menneskelig arbejdskraft og
sikrer en fejlfri produktion. Smarte produkter skaber veerdifuld
information, der vha. predictive analytics bade foregriber
eftersporgsel og nedbrud og foreskriver, hvordan lgsninger

pa nyopstaede problemer skal handteres. Dataanalyse vil
bevaege sig fra en deskriptiv produktionsmonitorering og
fejldiagnosticering til en predictive overvagning, der tillader
bedre ressourceoptimering og minimerer fejl. Sidst, men ikke
mindst kan sensorer give mere viden om kundernes brug af
produkter og losninger - efter de er leveret. Og ved at indsamle
viden fra det miljo kunderne feerdes 1, kan vi forudsige

behov og adfeerd — og udnytte denne viden til at optimere
produktionen, styrke innovationen og tilpasse produkter til
faktisk brug. IoT skaber nye data og er saledes med at age
meengden af big data.




// Udfordringer

Data er blevet en forudsaetning for at drive
forretning

I en analog verden far man ofte meget lidt information fra kun-
derne — og det sker primaert via faelles udviklingsopgaver. I den
digitale verden er data helt centrale for at skabe fremtidens
services. Dét at veere klog péa sine kunder og klog pa sit marked
er blevet en forudsaetning for at drive forretning. Disse data

er ikke nedvendigvis kun nyttige for den enkelte virksomhed.
De kan have veerdi for helt andre brancher, og tilsvarende skal
man kigge ud over sin egen industri for at afsege mulighederne
for veerdifuld viden.

Kompetencer og lovgivning kan give
begraensninger

De virksomheder, der 1 dag opsamler data, kan maske tidlige-
re begynde anvendelse af Al. Det kan blive et problem for de
virksomheder, som i1 dag ikke opsamler data. Der er ofte tale
om et kompetencegab. Virksomhederne har ganske enkelt ikke
de medarbejdere, der kan indsamle, analysere og omseette
denne viden til bedre lgsninger. Personfelsomme oplysninger er
en barriere bade fra et lovgivningsperspektiv, men ogsa blandt
kunder — vi vil gerne have fordelene og de bedre lgsninger, men
der er behov for en mentalitetseendring — hvis vi vil heste frug-
terne, ma vi forsta fordelene ved at dele.

// 10T, predictive analytics og big data

Anvendelsesmulighederne er til gengald
nasten ubegraensede

Precision farming er et godt eksempel pa perspektiverne pa det
her omrade — man har sensorer 1 jorden, der muligger optimal
gadning, maler temperatur og behov for vanding. Med GPS
udstyr kan man dosere helt preaecist efter behov, og man maler
hestudbytte pa hvert "frimeerke” af marken efterfelgende og
leerer lobende, sa det kan gores endnu bedre neeste ar. Ligele-
des 1 services til det offentlige er der et stort potentiale i alt fra
saltning af veje til tomning af skraldespande og rengoering af
toilettet, som kan optimeres ved brug af sensorer.



// 10T, predictive analytics og big data

// Lgsninger og behov

IoT horer til 1 gruppen, som nogle gange betegnes som
eksponentielle teknologier. Det betyder, at teknologien pa
kort tid forventes at tage kvantespring. IoT og big data
forventes at fa afgerende betydning for forretningsprocesser,
forretningsmodeller og veerdikeeder i de kommende ar, men
ogsa her er der tale om nyt terren for virksomhederne.

De eftersporger:

I Projekter hvor leveranderer og kunder arbejder sammen og
skaber en ny forretningsmodel til gleede for begge parter,
hvor de centrale komponenter er IoT og bedre udnyttelse af
ressourcer.

I En indteenkning af det grenne omrade. Kombinationen af

behovet for grenne lesninger, urbanisering og smart cities
udgoer et keempe potentiale. Der er behov for, at vi arbejder
pa tvaers og gar sammen 1 klynger.

I Viden om, hvorledes databeskyttelsesloven og kundernes

egne gnsker om at holde sensitive data privat, kan
handteres sa der hverken bliver en entry barriere eller
efterfolgende retslige problemer.

Gode eksempler eller projekter, hvor alle de emner, der
vedrerer 10T, big data, algoritmer og kunstig intelligens
kombineres pa en made, som kan skaleres og skabe viden
hos andre virksomheder. Dette vil veere saerligt for sma og
mellemstore virksomheder.

“Jeg opsamler data, og
sa ser hvad jeg kan
bruge det til... yy






Designtaenkning

Begrebet design har bevaeget sig fra at omhandle formgivning
og aestetik til mere strategisk design i form af design af pro-
cesser ved brug af systematiske redskaber til produkt- eller
procesudvikling. Saerlig nar det handler om at skabe veerdi af
nye materialer, nye produktionsteknologier og digitalisering,
er designtaenkning af stor betydning og vil ofte resultere 1, at
processen ikke alene afsluttes med fremstillingen af et enkelt
produkt, men af en losning eller en service. Kompleksiteten og
antallet af designrelaterede beslutninger er derfor ogsa staerkt
stigende 1 takt med at fremstillingsindustrien leverer lesninger
og services til kunder.

Inddragelse af designsteenkning er ligeledes med til at forme
innovationsprocesser med udgangspunkt 1 slutbrugerens behov.
Dertil kommer forstaelsen for, at kundens behov er tet knyttet
til og afthaengige af den kontekstuelle omverden samt personli-
ge og kulturelle erfaringer.

Designteenkning kan give virksomheder en konkurrencemaes-
sig fordel, og omvendt kan manglende designteenkning skabe
udfordringer for virksomheder pa laengere sigt.



// Udfordringer

Designteenkning skal omfavne hele
verdikaeder

Virksomhederne skal vaere klar til at rumme designtaenkning,
der omhandler hele virksomhedens nuvaerende vaerdikaede.
Virksomheder skal dermed forholde sig til spergsmal som:
Skal man gore brug af nye produktionsteknologier, skal pro-
duktet kunne genanvendes, vil nye materialer give nye mulig-
heder, skal der opsamles data fra produktets anvendelse? Et
gennemtaenkt design eger veerdiskabelsen.

Brugeren i centrum

Et veesentligt element 1 designtaenkning er et fokus pa at gen-
nemga kunderejsen fra start til slut (customer journey), sale-
des at man 1 bade udviklings- og produktprocesser inddrager
elementer som brugerscenarier, brugerbehov og tendenser med
henblik pa at opna et produkt eller en service, der matcher bru-
gerens eftersporgsel. Det kraever seerlig indsigt 1 brugeradfaerd.
Denne forstaelse for slutbrugerens behov kommer ikke ned-
vendigvis kun (eller 1 det hele taget) fra det led, der interagerer
direkte med kunden, men ogsa fra underleverandererne, der
maske har en bedre forstaelse af lasningens muligheder. Design-
teenkning giver dermed veerdi der, hvor man redefinerer sig. Det
er en tilgang, der kan motivere og understotte en genopfindelse
af sig selv ved inddragelse af nye muligheder og forstaelse af
slutbrugeren. Man kan taenke det som disruption, idet man nar
frem til en ny made at skabe vaerdi for kunderne pa, og hvis
man rammer det rigtige, er kunderne ikke laengere interesseret
1 den gamle forretningsmodel.

// Designtankning

Designteenkning starter i ledelsen men

skal flyde videre til medarbejderne
Designtenkning starter 1 ledelsen. Applikation af designtaenk-
ning indebeerer, at man genteenker sin forretning fuldsteendigt.
Og her melder sig mange sporgsmal 1 processen: Har vi udviklet
det mest optimale, eller skal vi fortseette udviklingsprocessen?
Hvad virker, og hvad virker ikke? Hvordan far man det til at
flyde 1 organisationen? Hvornar henter vi de eksterne radgivere
ind? Dertil kommer, at forbrugerne er prisbevidste, hvilket giver
begraensede muligheder for udvikling af nye design. Organisato-
risk er det vigtigt, at man gearer virksomheden til at alt seendrer
sig, herunder at medarbejderne involveres.

Designteenkning a&ndrer virksomhedens
organisation

Som neevnt skal inddragelse af designtaekning omfavne hele
veerdikeeder i virksomheder og vil derfor ogsa pavirke virk-
somheders organisering. Beslutninger omkring slutprodukt og
produktionsprocesser — ogsa ned til allermindste detalje — vil i
hej grad blive truffet 1 designleddet og dermed i mange tilfaelde
erstatte en opgave, der tidligere var forankret hos ledelsen. For
ejeledede virksomheder, hvor indtjeningen er god, kan det derfor
ogsa veaere en vanskelig beslutning at indfere designtaenkning
for at sikre virksomhedens langsigtede overlevelse.



// Designtankning

// |deer og behov

Udgangspunktet for meget designteekning er at skabe mere ef-
fektive processer og ikke mindst tage udgangspunkt i kunder-
nes behov. Men hvis man som virksomhed har haft en anden
fremgangsmade, kan det vaere en udfordring at bringe design-
teenkning ind 1 organisationen. Virksomhederne eftersperger:

I Et korps af radgivere, der skal hjelpe de sma virksomheder
med designteenkning og med at overkomme nogle af

de barrierer, som eksisterer fx i forhold til grossistled

eller juridiske graenser.

€€ Dy skal ikke nodvendigvis
I Generiske projekter, som giver virksomheder viden . .
om designteenkningsmetoder, anvendelse og krav til d esl g ne en sto l — VIS k d l b are
organisationen. have noget, vi kan sidde pa.yy

I Hjeelp til at overkomme den barriere, der vedrerer kontak-
ten til og interaktionen med kundernes kunder og ultima-
tivt risikere at skabe disruption.






// Fremtidens servitization

Fremtidens
servitization

Servitization indebeerer, at omsatningen og vaerdiskabelsen
hos industrivirksomheder i stigende grad kommer fra services
snarere end fra salg af produkter. Prisen for produkter er
generelt faldende, som folge af eget produktivitet gennem
eksempelvis automatisering og digitalisering. Dertil

kommer indsamling af real life data for det enkelte produkts
anvendelse. Det giver et stort potentiale for udvikling af nye
typer af forretningsmodeller baseret pa services.

Servitization er ogsa et udtryk for, at det ikke nedvendigvis

er det enkelte produkt, eksempelvis en gravemaskine eller et
solcelleanleeg, der er virksomhedens kerneydelse, men at der
ogsa er tale om en samlet lesning for kunden, som eksempelvis
flytning af jord eller en vis meengde strom. Dermed opnas

en stor variation — og saledes ogsa individualisering —1 de
losninger, der saelges. Det betyder noget for prissetning, men
ogsa for virksomhedens organisering og selvforstaelse.




// Udfordringer

Der skal teenkes i helt nye baner

Den storste indre kompleksitet er, at man tenker 1 produkter
og ikke 1 services. Mange virksomheder har oplevelsen af at
veere fodt 1 et univers, som man ikke kan bryde ud af. Service
er et sveert begreb 1 nogle traditionelle fremstillingsindustrier,
og det kan vaere vanskeligt at forsta, hvordan man kan byde
ind pa serviceomrader. Det at ga fra at veere en virksomhed,
der traditionelt har malt succes i salg af produkter, til at male
succes 1 salg af services, kreever et nyt mindset — bade 1 salg,
produktion, indkeb og 1 ledelsen.

Databehandling bliver en integreret del af at drive forretning.
Det er stadig en udfordring at indsamle, analysere og anven-
de alle de data, som bliver genereret i virksomhederne for at
skabe services, der 1 hgjere grad leser kundernes behov. Nogle
virksomheder peger pa, at det handler om at have den brede
linse pa, nar man kigger pa verden. Servicelgsningerne bliver
ofte skabt, nar der teenkes pa tveers af traditionelle brancher
og produkter, og det betyder, at emner som datasikkerhed og
dataudveksling ogsa bliver emner, som skal have virksomhe-
dernes strategiske fokus.

/| Fremtidens servitization

Servitization er et must for de fleste
Servitization drives af muligheden for mere effektive losnin-
ger, eksempelvis en placering af risikoen hos den part, der har
mulighed for at pavirke risikoen, og dermed har incitament

til at forbedre produktet og mindske risikoen. Men det drives
ogsa af globaliseringen, og af en rivende teknologisk udvikling
som skaber aget konkurrence, og dermed ogsa muligheder, som
hurtigt kan blive udnyttet af eksisterende spillere eller udefra
kommende aktarer. For de fleste virksomheder er det derfor
ikke et valg, om man vil ege servitization — det er et must.

Et forretningsomrade med uudnyttet
potentiale

Mens virksomhedslederne pa den ene side foler sig udfordret af
at bevaege sig mod services, er der pa den anden side en opfat-
telse af, at der ligger et stort, uudnyttet forretningspotentiale.
IT-industrien forstod tidligt at bevaege sig mod servitization
ved at introducere software som en service. I dag er det stan-
dard for branchen, og der er skabt en win-win situation for
savel leveranderer som kunder.



// Fremtidens servitization

// Lgsninger og behov

Sat pa kort formel er udfordringen for virksomhederne at ga
fra fortidens og nutidens servitization med fokus pa kendte
tekniske ydelser, sdsom tilsyn, reparation af produkter og
customer service center til fremtidens servitization, hvor der
seelges losninger pa baggrund af udnyttelse af nye teknologier,
og hvor indtjening kommer fra services. Virksomhederne
eftersporger:

I Hjelp til og facilitering af den del, der handler om at

udvikle et servicekoncept. Det kunne ske ved at analysere,
hvilke industrier, der er bagud pa dette omrade, igangsatte
netveerk eller samle virksomheder pa anden vis, der kunne
samarbejde om at ga fra produkt til service.

I Et leengerevarende uddannelsesforleb omkring
servitization med anvendelse af cases og radgivning til
de enkelte virksomheder med henblik pa at forsta deres
rolle 1 serviceindustrien og med mulighed for at udvikle en
specifik forretningsmodel.

I Bedre forstaelse af og traening i designtenkning. Hele
aspektet om produkt versus service handler i hgj grad om
designtaenkning. Det vil sige virksomhedens evne til at
seette sig 1 kundens sted og til at kunne levere tilpassede

og nye lgsninger.

INSPIRE 2016

I Indsigt i sammenhasengen mellem datahandtering og

servitization. Hvordan kan man udnytte data og indsigt 1
kundernes behov til at bygge en serviceproduktportefolje op
omkring sit produkt? Og hvordan prisfastseetter man disse
services?

€€ \Vores holdning har
nok vaeret at fokusere
pa produkter og lade
andre klare resten. yy
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Transparens,
desintermediation
0g pres pa priser

En raekke danske virksomheder har opbygget deres forretning
ved at veere mellemmand mellem producent og slutbruger ved
eksempelvis at videresalge visse komponenter, maskiner eller
reservedele, som er produceret af andre. Endnu hyppigere sal-
ger danske fremstillingsvirksomheder egne produkter gennem
en mellemmand til slutbrugeren — hvad enten der er tale om
B2B produkter eller B2C produkter. Trenden er imidlertid, at
mellemmanden 1 stigende omfang skeeres veek. Dette kan bade
ske péa initiativ fra kunderne og fra producenterne, og det er 1
hej grad drevet af den nye, digitale skonomi. Internettet skaber
transparens og fjerner asymmetrisk markedsinformation. Det
gor det vanskeligere for mellemmanden at vaere det fordyren-
de mellemled, med mindre han bringer synlig veerdi i denne
funktion.



// Udfordringer

Industrivirksomheder kan leere af B2C
markedet

Aktorer med direkte kontakt til slutkunderne har bedst mu-
lighed for at oge afsatning og indtjening. Med digitaliseringen
ser man pa B2C markedet, at dette 1 stigende grad sker ved en
tredjepartsplatform, eller ved at producenten selv seetter sig pa
detailled. Apple’s iPhone er et kendt, men lererigt, eksempel pa

dette. I stedet for at benytte traditionelle kanaler, som mobilope-

raterer, benyttede de deres egne kanaler i form af Apple butik-
ker og webshop. Sddanne tendenser kan ikke altid umiddelbart
overfores til B2B markedet, men de er veerd at studere og laere
af. Og nar det geelder tredjepartsplatformen, er der stor sand-
synlighed for at den vil traenge ind i1 en reekke B2B industrier.

Prisfastsaettelse er afgorende og afhaenger
af flere elementer end tidligere

Hvis der sker en dekomponering af den samlede lgsning hos
slutkunden, stiller det krav til, at alle elementer er korrekt pris-
sat — bade sa leveranderen meder markedet bedst muligt, men
ogsa sa leveranderen ikke lgber risiko for tab ved salg af enkelt-
komponenter i losningen. Seerligt pA B2B-markedet komplicerer
rabatter billedet, da disse er en udfordring bade 1 forhold til
transparens og prissaetning gennem veerdikaeden. Samtidig sker
der en professionalisering af indkebsprocessen, og der settes

// Transparens, desintermediation og pres pa priser

ogede krav til dokumentering af veerdiskabelsen, herunder
ogsa af enkeltkomponenterne i en samlet servicepakke, hvilket
medforer ressourcekraevende opkvalificering af salgspersona-
let. Veerdien af historisk samarbejde og personlige relationer
reduceres i disse ar til fordel for behovet for fakta i forhold til
veerdiskabelsen.

Men det bor ikke kun handle om pris
Virksomheder, der er leveranderer til det offentlige under de
geldende udbudsregler, oplever, at prispresset fungerer godt.
De oplever dog ogsa 1 stigende grad, at samme udbudsregler
diskvalificerer fornyelse og kvalitet, der som samlet lesning vil
skabe mest veerdi for kunden. En made hvorpa producenter kan
imodekomme prispres, er at skabe en oget eftersporgsel i slut-
leddet, hvorved prisen bliver en mindre vigtig parameter. Det
oger behovet for, at producenten kommunikerer til slutbrugeren.
En anden made er at tilbyde "bundlede” lasninger med mal om,
at det er den samlede vaerdiskabelse af lasningen, som kunden
forholder sig til. Slutbrugeren eller den professionelle indkeber
onsker dog i sterre grad at dekomponere den samlede lesning 1
eksempelvis et fysisk produkt, service, garantier o.l., for at vur-
dere om hver enkelt komponent individuelt tilforer vaerdi.



// Transparens, desintermediation og pres pa priser

// Lgsninger og behov

Tendensen hvor mellemmanden i stigende omfang skaeres veek
vurderes som vaerende bade en mulighed og en trussel. Men
kan man finde den rette fremgangsmade, er det for danske

industrivirksomheder maske primert en mulighed. Virksomhe-

derne eftersporger:

I En afdekning af, hvordan dansk industri, samlet og en-

keltvis, kan vende og udnytte transparens som en konkur-
rencefordel, herunder et kortlaegningsredskab til belysning
af, hvor udsat man som enkeltvirksomhed er 1 forhold til
transparens og desintermediation.

I Pragmatiske input til prisseetning, der giver eksempler pa,

hvordan man sikrer, at prisseetningen pa dekomponerede
eller kundetilpassede elementer — eller prisseetningen 1 et
partnerskab — er optimal, herunder ogsa prisseetningen 1
lyset af vaerdiskabelsen hos kunden.

I Input til prismodeller, der pa en enkel made belyser kreati-

viteten i eksisterende prismodeller fra relaterede industrier
(eksempelvis lavprisflyselskaber, tredjepartsplatforme o.1.),
men helt afgerende ogsa fra andre industrivirksomheder
eller industriveerdikeeder, inklusiv handteringen af rabat-
udfordringen.
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G Transparens flytter magt.
Dem, der fgr havde magten,
har den ikke ngdvendigvis
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Gragn
fremstillings-
iIndustri

Igennem de sidste 10 ar er sol- og vindenergi blevet betydeligt
billigere. Prisfaldet er sket ved, at brancherne pa forskellig vis
er blevet understottet fra offentlig side — eksempelvis 1 Kina
hvor man har reduceret omkostningerne til solenergi betrag-
teligt. Det indebeerer, at solceller og vindmeller med de bedst
placerede steder, nu er konkurrencedygtige med fossile breend-
stoffer som gas og kul. Det skaber en ny situation. Grundet
prisfaldet vil flere investeringer finde vej til alternativ energi
og flere baeredygtige losninger. Investeringer i batteriteknologi
vil stige, og nar de alternative energipriser kommer leengere
ned, ma forbrugeren forventes at folge efter. Samtidig opleves
en stigende eftersporgsel efter gronne produkter og processer

1 alle markeder fra savel forretningspartnere (B2B) og slutfor-
brugere, hvilket leegger pres pa producenterne.

// Grgn fremstillingsindustri

// Udfordringer

Danske virksomheder er gode, men ikke
alle er verdensmestre

Den globale baeredygtighedsudfordring skal ikke overvurderes.
Verden skal reelt have knaekket kurven inden 2020, og CO2-ud-
ledningen skal veere i nul om 30 ar. Danmark er steerk pa clean
tech omradet, men mange virksomheder har stadig ikke knaek-
ket koden, og det er et problem. Men det er heller ikke altid
lige til. I visse industrier oplever virksomhederne eksempelvis,
at der er forskellige certificeringer pa tvaers af landene. Det er
dyrt at veere gron og have disse certificeringer, og det har hgje
omkostninger at leve op til kravene.

Den brede gronne dagsorden skaber
muligheder

Gron fremstillingsindustri er andet og mere end gren energipro-
duktion. Det er energieffektiviseringer, det er mere baeredygtig
produktion, udnyttelse af fadevarer, ressourceoptimering og mil-
jobeskyttelse — og faelles for alle er, at det er potentielle konkur-
rencefordele. Jo mere besveerlig verden er, jo flere muligheder
for dansk industri.

Der er i bade B2C og B2B en steerkt stigende eftersporgsel efter

gronne losninger. Fremtidens konkurrenceparameter er at vaere
offensiv 1 forhold til beeredygtighedssporgsmalet. I takt med det-
te paberaber mange virksomheder sig at veere gronne, sa der er

meget staj. Vi er generelt godt med 1 Danmark, men vi skal blive
bedre til at forteelle det.



// Grgn fremstillingsindustri

// |deer og behov

Mens digitalisering og nye forretningsmodeller er nye ud-
fordringer for danske virksomheder, er omstilling til gren
produktion en kendt udfordring og derfor synes behovene her
mindre end pa andre omrader. Men der kommer hele tiden nye
aspekter og danske virksomheder skal fortseette med at veere
helt fremme 1 skoene pa de gronne lgsninger. Virksomhederne
eftersporger:

I En platform for gren systemeksport til udlandet, herunder
etablering af klynger, som har til formal at skabe de gode
faelles projekter og bidrage til globale losninger.

I "Proof of concept” projekter med henblik pa at minimere
risikoen for efterfolgende satsninger. Nar man kombinerer
nye forretningsmodeller og grenne lesninger, vil risikoen

stige, men der vil ogsa opsta nye muligheder.

I Viden om nye globale udviklingstendenser og forslag til,
hvordan de kan omseattes til forretningsmuligheder 1 dansk
kontekst.

I Varktojer til at skabe nye forretningsomrader og forret-
ningsmodeller inden for det gronne. Det kunne handle om
alt fra at eendre mindset til cirkuleer skonomi.

€6 £ attraktiv lgsning
er at kombinere grgn
fremstillingsindustri med
de nye forretningsmodeller. 99






// Fremtidens medarbejderkompetencer

Fremtidens
medarbejder-
kompetencer

Med de forandringer industrien vil underga i de kommende
ar, vil kravene til fremtidens medarbejder endre sig

radikalt. Automatisering, digitalisering, robotter og sget
fokus pa service vil reducere behovet for traditionelle
industriarbejdere, mens der vil opsta behov for nye
kompetencer og nye medarbejdere. P4 samme méade vil
kunstig intelligens medvirke til at overfladiggoere eller seendre
mange vidensbaserede jobs. Dette geelder for alle brancher

og sektorer. Mens nogle kompetencebehov forst vil kunne
fastleegges om nogle ar, ligger det allerede fast, at der er behov
for flere medarbejdere med steerke teknologikompetencer — pa
tveers af brancher og fagligheder.

// Udfordringer

Fremtidens medarbejderkompetencer
Mange virksomheder mangler kvalificeret arbejdskraft. De
leder efter konkrete kompetencer og efter medarbejdere med
teknisk forstaelse og evnen til at arbejde sammen med maski-
ner samtidig med, at de accepterer at patage sig traditionelle
lavpraktiske opgaver. Men hvad er de konkrete kompetencer
til radighed, hvad er prisen, og er de tilgeengelige? I takt med
den teknologiske udvikling eftersperger virksomheder teknisk
faglige kompetencer. Derudover seger de kompetencer inden
for processtyring (salg, distribution, produktion etc.), idet der
er et snske om at kunne nytsenke netop disse processer. Ansvar
pa tveers og en evne til at teenke 1 helheder er ogsa efterspurgt,
mens mere flydende kompetencer, som fleksibilitet, omstillings-
parathed og sociale kompetencer ligeledes har stigende betyd-
ning. Det fylder mere i en netvaerksbaseret og samarbejdsori-
enteret verden at veere 1 stand til at omstille sig, samt omgas
med mange forskellige mennesker og vidensomrader.

Produktionskonkret arbejdskraft er en
mangelvare

I disse ar tales der meget om den amerikanske industrimed-
arbejder som har mistet sit job, men anderledes star det til 1
Danmark — i hvert fald, hvis man sperger virksomhedslederne.
Produktionsvirksomheder, der ikke er interesserede 1 at out-
source det klassiske industriarbejde, har i stigende grad sveert



ved at finde kompetent produktionskonkret arbejdskraft 1 Dan-
mark. I forhold til ufaglerte er det en udfordring at etablere en
kerne af dygtige folk, der er interesserede og bliver heengende
leenge nok til at blive specialister. Denne udfordring vurderes
som vaerende stigende 1 takt med generationsskifter.

Derudover vurderer lederne at forskellen mellem den dygtige
og mindre dygtige medarbejders veerdi bliver storre og storre,
og at det bliver endnu sveerere at fa fat 1 dygtige medarbejdere
i fremtiden. Der er ogsa en raekke kulturelle karakteristika ved
Danmark, der udfordrer det at konkurrere pa det globale mar-
ked — eksempelvis, at verdenen er 1 gang 24/7, mens Danmark
nogle steder holder fast 1 9-17.

Talenterne er fortsat ukendte og fra en

ny generation

Til trods for et overordnet billede af efterspurgte kompetencer
er lederne fortsat i tvivl om, hvad fremtidens medarbejdere
skal kunne, og hvem de er som personer. Besidder de 1 det hele
taget de efterspurgte kompetencer? Evner de helt andre, men
maske mere veerdiskabende, kompetencer end dem, der soges?
Derudover finder mange virksomhedsledere det udfordrende at
kommunikere med den nye generation af medarbejdere. De ta-
ler med andre ord ikke samme sprog, og de famler derfor ogsa
efter kanaler og veje, hvorfra de kan tiltreekke talenterne.

// Fremtidens medarbejderkompetencer

De nye medarbejdere har stor selvtillid og
seoger mening med arbejdslivet

Virksomhederne oplever, at nye medarbejdere 1 stigende grad
soger et saerligt formal med deres arbejde, og at prestige i dag i
hgjere grad handler om, hvorvidt de er del af et positivt bidrag
til verdenen frem for mere materielle goder. Og det er ikke
altid nemt for industrivirksomheder at kommunikere denne
mening. Samtidig legges der ogsa stor veegt pa at opna en
personlig udvikling. Der vil derfor kraeves en mere dynamisk
udvikling af medarbejderkompetencer, hvilket vurderes som en
storre udfordring af sserligt de mindre virksomhedsledere.

Den unge generation af medarbejdere har ligeledes en stor
selvtillid, og ofte med rette. De vil vaerdsaettes og vaelge selv,
frem for at blive valgt.

“Vi tror pa, at specialisering
inden for forskellige omrader
bliver staerkere og staerkere. 99



// Fremtidens medarbejderkompetencer

// Lgsninger og behov

Virksomheder 1 industrien har brug for mange forskellige
kompetencer. Fra den ufagleerte til ingenierer og IT speciali-
ster. Der er en spirende bevidsthed om, at der bliver brug for
nye kompetencer, men fortsat usikkerhed om hvilke.
Virksomhederne eftersporger:

I Kortlaegping af fremtidens meda}rbejder og konkret.e ‘ ‘ P la yS t a t | on g enera t | onen

forslag til, hvordan man enten tiltreekker eller udvikler ) o
dem. Og i den forbindelse forslag til, hvordan nye fleksible skal nok finde ud af at fa
arbejdsformer kan veere med til at lose geografiske . . . .
wdfordringer. vist dig 17 mulige lgsninger

til en ny problemstilling. 5y

I Viden om intraprenership — den ansatte entreprener — og
om moderne ikke-hierarkiske organisationer.

I Viden om partnerskabsmodeller som afloser for visse
medarbejdergrupper. Det kan veere vanskeligt at blive ved
med at have folk internt, der kan det samme som eksterne,
men svaret er ikke blot anvendelse af konsulenter 1
traditionel forstand. Der skal en ny lgsning til, hvor man
insourcer kompetencer 1 kortere perioder.
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// Fremtidens ledelse

Fremtidens
ledelse

Med en verden der forandrer sig hastigt og bliver mere
kompleks, vil der ogsa vil blive stillet helt nye krav til
fremtidens leder. En del ledere besidder allerede mange af de
egenskaber, der efter al sandsynlighed vil blive efterspurgt 1
fremtiden. De skal blot serge for at bringe dem 1 spil. Andre
vil skulle opbygge eller udvikle disse kompetencer. Det
gaelder blandt andet teknologiske kompetencer, evnen til at
transformere sig selv til en ny virkelighed og evnen til at
afgive magt og indga 1 netveerk.

// Udfordringer

Fremtidens medarbejderkompetencer

I Danmark skal man goere sig fortjent til at lede. Hver dag. Man
skal udvise kompetence og overblik for at blive respekteret. I
mange andre kulturer kommer man langt blot med den officiel-
le titel. Derudover er den danske ledelsesmodel karakteriseret
af en flad struktur med et lavt magthierarki. En tendens, der
vinder frem globalt, og som dermed giver virksomhedsleder-

ne en komparativ fordel og kan positionere Danmark som et
foregangsland inden for fremtidens ledelse. Men ledelsesmo-
dellen befinder sig i en ny virkelighed — og det stiller nye krav
til lederens kompetencer. I dag er det vanlig praksis at stige 1
ledelseshierarkiet 1 takt med succesfulde opgavelgsninger, og
tidligere kom man derfor ogsa langt som leder i industrien med
et steerkt kendskab til virksomheden, branchen og markedet.
Men fremtidens leder skal beherske mange andre kompetencer,
herunder abenhed og nysgerrighed samt evnen til at opstille et
troveerdigt hgjere forméal med virksomheden.

Ledelse er ikke en en-mands-haer

Fremtidens ledere skal veere staerke og karismatiske. De unge
folger de inspirerende og ikke de autoritere ledere. Men fremti-
dens ledere skal ogsa acceptere, at ledelse ikke er en en-mands-
haer. De skal turde at give slip og involvere sig — og har dermed
en primeer opgave bestaende af at fa sammensat og sammen-
tomret det rette seet ledelses- og medarbejderkompetencer. Der
skal veere fokus pa medarbejdere med spidskompetencer og

pa at etablere interne netvaerk, hvor man drager nytte af bade
kompetencer og personligheder.



Virksomhedens Why skal satte retningen
I en verden under konstant forandring vil fremtidens leder
lebende skulle forholde sig til og seette retningen efter virk-
somhedens "why” — det vil sige virksomhedens mission. Der
vil lebende skulle stilles sporgsmal som: Hvorfor er vi her,

og hvordan bringer vi veerdi til bade kunder og omverden? I
ledernes optik vil alle virksomheder derfor have brug for en
"why-proces”. Og den skal italesattes og eksekveres sammen
med bade kollegaer og medarbejdere med henblik pa at skabe
en synliggorelse og feelles forstaelse af, hvordan ledelsesmees-
sige tiltag og eventuelle organisatoriske sendringer savel som
enkelte arbejdsopgaver skaber forretningsveerdi.

Vejen til fremtiden skal bygges med den
nye medarbejdergeneration

Udover at elementer bevaeger sig hurtigere, at de traditionelle
strukturer ikke fungerer optimalt, og at digitalisering af pro-
cesser oger behovet for nye ledelseskompetencer kommer ogsa
den nye generation af medarbejdere. Flere virksomhedsledere
sporger sig selv: Hvordan leder jeg denne generation? Der er
en kloft mellem generationer, hvor de unges: "Har du et godt
tilbud til mig” modsvares af de seldre lederes "Du skal forst
bevise dit veerd”. Samtidig peger flere ledere pa, at fremtidige
medarbejdere — de unge — veelger arbejdsplads og udfordrin-
ger, fremfor at virksomhederne valger blandt dem. Dette er

ensbetydende med et enormt behov fra virksomhedssiden til at

fremsta attraktiv.

// Fremtidens ledelse

Fremtidens leder skal lede i nye
organisationsformer

Virksomhedslederne er enige om, at der er behov for nye ledel-
seskompetencer, der kan imedekomme en verden 1 forandring
og en ny generation af medarbejdere. De vurderer dog ogsa, at
nye ledelseskompetencer ikke er nok i sig selv — der skal ogsa
nye organisationsformer til. En organisation der kan under-
stotte ledelsen 1 at handtere den nye virkelighed, og hvor trans-
parens, omstillingsparathed og feelles forstaelse samt interne
netveerk er centrale parametre. Det stiller nye krav til ledere,
som dermed bade skal kunne lede en traditionel driftsvirksom-
hed og samtidig lede projekter pa tveers af organisationen.

€€ | cdere skal se sig som
hjelpere og ikke som dem,

der ved alt. Ledere skal
ikke have fokus pa, at det
er en "ret” at veere leder,
men pa at yde en service
for medarbejderne. 5y



// Fremtidens ledelse

// Lgsninger og behov

Ledelse er og bliver en kompliceret storrelse, og der er ofte
brug for specifikke lgsninger bade for den enkelte leder og

den enkelte virksomhed. Der er dog ingen tvivl om, at mange
danske industrivirksomheder star over for en vanskelig om-
stillingsproces af ledelse, organisation og medarbejderkom-
petencer, og at der er visse feelles monstre. Virksomhederne

eftersporger:

I Kortlaegning af fremtidens leder med seerligt fokus pa
danske industrivirksomheder.

I Konkrete veerktojer og metoder til at kortleegge

kompetencebehovet 1 virksomheden og til etablering
af interne netveerk, der kan understotte udnyttelsen
af bade personlige og faglige kompetencer pa tveers af
virksomheden.

I Nytenkende ledelsesuddannelses- og radgivningsforleb

for virksomhedsledere, hvor blandt andet nye
medarbejdergenerationer og CEQ’s fra andre brancher
teenkes ind som ressourcer.

L Der kommer til at blive rift
om “connectors”; dem, der
kan binde folk sammen. 99y

Konkrete forslag pa ledelsesinstrumenter, der kan motivere
nyteenkning og kreativitet pa tveaers af organisationen. Et
eksempel kunne vaere etableringen af en afdeling, der fik til
opgave at udkonkurrere virksomheden.

Et katalog med forslag til fremtidens organisation og

bud pa, hvordan den skabes og ledes. Et af de centrale
sporgsmal 1 den forbindelse er, hvordan en virksomhed kan
organisere sig, sa omverden og behov kan monitoreres og
virksomheden er i1 stand til hurtig omstilling.






Moderator for




INDUSTRIENS
FON D ionrenceewe

The Danish Industry Foundation

Esplanaden 34 A

1263 Kgbenhavn K

TIf: 70 209 208
info@industriensfond.dk

CVR-nummer: 14536175
www.industriensfond.dk

’@industriensfond



Om Industriens Fond

Industriens Fond er en engageret privat filantropisk fond,
der arbejder for at udvikle og stotte nyskabende, inspireren-
de og ekonomisk baeredygtige projekter til gavn for dansk
erhvervslivs, og iseer dansk industris, konkurrenceevne.
Fonden har en formue pa ca. 4 mia. kr. og uddelte alene 1
2015 i omegnen af 125 mio. kroner til innovative projekter,
der har aktiviteter i bade Danmark og 1 udlandet.

www.industriensfond.dk

y@industriensfond

INDUSTRIENS

FO N FREMMER  DANSK
KONKURRENCEEVNE

The Danish Industry Foundation




