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Forord

| denne publikation praesenteres resultaterne af en survey, som scetter fokus paQ,
hvordan bestyrelser i sm& og mellemstore virksomheder (SMV) har arbejdet med
digitalisering i en tid, hvor SMV’erne er ramt af COVID-19. Surveyen er en del af
projektet “SMV-bestyrelsen som digital katalysator for vaekst”.




04

DIGITAL KATALYSATOR

Projektet
“SMV-bestyrelsen som
digital katalysator”

Surveyen er en del af projektet “SMV-bestyrelsen som digital katalysator for vaekst”, som
har til formal at ruste SMV-bestyrelser til at arbejde strategisk med digitale initiativer og
innovation.

Baggrunden for projektet er, at digitalisering kan bidrage til at skabe vcekst, til at sikre
virksomhedens placering i markedet og til indtrcengning i nye markeder. Dermed
ber digitalisering veere et centralt element i bestyrelsens overordnede og strategiske
ledelse af virksomheden. Safremt bestyrelsen skal forholde sig til, hvordan virksom-
heden kan udnytte den digitale udvikling til at skabe vcekst, skal den have indsigt og
kompetencer til at arbejde strategisk med ny digital teknologi.

| projektet screenes 45 virksomheder for at fastlcegge deres digitale udgangspunkt
og digitale potentiale, hvorefter virksomhederne gennemgar et virksomhedsforlab
pd et ar. Virksomhedsforlebet er forleenget til to ar som felge af COVID-19. Her far
bestyrelserne et digitalt kompetencelaft i form af enten a) et digitalt bestyrelsesmed-
lem, b) digital konsulentbistand eller c) et scerligt uddannelsesforlab pd tre gange to
dage udviklet af DTU Learn for Life, Danmarks Tekniske Universitet.
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Malet er at skabe ny forskningsbaseret viden og udvikle processer, metoder og
veerktejer, som kan hjcelpe SMV-bestyrelser til at forstd, vurdere og investere rigtigt i

= 2021

de muligheder, som ny digital teknologi giver.

Projektet er et partnerskab mellem Center for Smd& og Mellemstore Virksomheder,
Aarhus BSS, DTU Learn for Life, Danmarks Tekniske Universitet, Gejst Studio og Erhvervs-
hus Midtjylland. Projektet er stettet af Industriens Fond under temaindkaldelsen “Nye
digitale forretningsmodeller”.

Projektet skulle oprindeligt lebe fra januar 2018 - juni 2021, men er pad baggrund af
COVID-19 forleenget til udgangen af 2022.

Se projektets hjemmeside:

Der blev som led i projektet i 2018-2019 gennemfart en undersegelse af SMV-bestyr-

elsens arbejde med digitalisering, “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder”, som der
0gsd lebende henvises til i denne rapport. Se den tidligere undersagelse:
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COVID-19 rammer

COVID-19 ramte i projektperioden Danmark. Den havde ikke som tidligere konjunk-
tur- og finanskriser karakter af en strukturel krise, men udgjorde et pludseligt politisk
og adfcerdsreguleret aktivitetsfald for dansk erhvervsliv, herunder SMV-segmentet.
Som konsekvens blev SMV'er ramt pd deres forretningsgrundlag og muligheden for
at opretholde drifts- og udviklingsaktiviteter, bl.a. fordi fysisk fremmeade, rejseaktivi-
teter mv. blev lukket ned. Det medferte et behov for omstilling i SMV-segmentet nu
og her. Imidlertid kan COVID-19 ogsd betyde Icengerevarende forandringer i forret-
ningsmiljget, der medferer et behov for at arbejde strategisk med fremtidssikring af
forretningsmodellen.

| begge situationer kan digitalisering spille en vigtig rolle. Imidlertid viser tidligere
undersagelser, at SMV’er, herunder deres bestyrelser, er alvorligt udfordret i forhold til
den digitale omstilling’. Det er derfor interessant at undersage, hvordan en pludselig
krise som COVID-19 pavirker SMV-bestyrelsens arbejde med digitalisering.

62 7o

af de 285 respondenter, der har besvaret surveyen, er

bestyrelsesmedlemmer i virksomheder med 0-49 ansatte

/1



Om surveyen

Bdade regeringen og erhvervsorganisationerne har haft fokus pd, at COVID-19 skulle
bidrage til at styrke digitaliseringen i SMV-segmentet. Det var imidlertid sveert at
forudse, hvordan SMV’er, herunder deres bestyrelse, ville reagere i praksis. Derfor
underseges det i denne survey, hvilke konsekvenser COVID-19 har haft for SMV-
bestyrelsens arbejde med digitalisering og ma forventes at fa fremadrettet. Har
bestyrelsen @get sit fokus og inden for hvilke omrader? Arbejder man fortsat primeert
med det, man kan betegne som basale digitale teknologier, eller anvender man i
stigende grad de mere avancerede teknologier? Hvordan vurderer bestyrelsen, at
COVID-19 vil pavirke virksomhedens forretningsmodel pd Icengere sigt, og hvilket
potentiale ser de for digitalisering fremadrettet? Hvilke faktorer har betydning for, om
der arbejdes strategisk med digitalisering, ndr virksomheder udscettes for en for-
andring som COVID-19?

Et af de spergsmadl, rapporten gennemgdende har fokus pd, er, om SMV-bestyrelser
primcert anvender digitale teknologier til effektivisering og optimering af virksom-
heden, eller om digitalisering ogsa sker med henblik pd at skabe nye indtcegts-
stremme gennem udvikling og innovation. Spergsmdlet er vigtigt, da et nyt projekt,
“Hvad kan SMV’er Icere af Covid-19?" viser, at en strategi, der tilgodeser udvikling
af nye forretningsmuligheder savel som vedligeholdelse af driften, er det, der ger, at
virksomheder kan prcestere bedst under og efter krisen.

Surveyen er udsendt til bestyrelsesmedlemmer i smd& og mellemstore virksomheder.
Virksomhederne fordeles efter antal ansatte og omscetning eller den samlede
balance. Surveyen omfatter derfor virksomheder med mellem én og +250 medar-
bejdere og dermed virksomheder, som kan have meget forskellige setups i forhold til
ressourcer s@vel skonomisk som organisatorisk. Dog er hele 57% af de 285 respon-
denter, der har besvaret surveyen, bestyrelsesmedlemmer i virksomheder med 0-49
ansatte, mens 18% har 50-99 ansatte, og de resterende 25% har over 100 ansatte.

Ud af de 285 respondenter har 30 virksomheder flere end 250 medarbejdere. Der
kan pga. den begrcensede antal af store virksomheder ikke konkluderes for dem
pd basis af resultaterne. De steder, hvor resultatet for virksomheder +250 pavirker
resultatet for virksomheder under 250 vil der blive redegjort herfor. Se afsnit 6 for
yderligere info om respondenter.

Praesentationen af surveyen har karakter af en deskriptiv analyse, hvor besvarelses-
procenter ikke er statistisk kontrolleret for “tilfceldige udsving”. Dette vil krceve
en signifikansanalyse.
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Key findings

| surveyen er der fokus pd dels en krise som COVID-19’s generelle indflydelse pa

bestyrelsen, dels pd dens betydning for bestyrelsens arbejde med digitalisering.

01

02
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Key findings for COVID-19’s
generelle indflydelse:

De fleste SMV’er har klaret sig godt under COVID-19

De fleste SMV'’er i surveyen har formdet at holde eller veekste sével resultat som
omscetning under COVID-19. Det er et mindretal af virksomhederne, der er ramt
hardt ekonomisk. Resultatet er selvfelgelig branchebetinget, da fx oplevelses-
okonomien har veeret meget hardt ramt pga. nedlukningen.

Mange SMV’er forventer, at COVID-19 pdvirker deres
forretningsmodel pé Icengere sigt

Surveyen viser, at COVID-19 skaber varige forandringer i forretningsmiljoet

for mange SMV’er. Respondenterne peger scerligt pd tre omrader, hvor for-
andringerne vil sld igennem: Internt i virksomheden, pa kundesiden og ift.
veerditilbuddet, dvs. virksomhedens produkter og ydelser, som skaber vaerdi for
kunderne. Dét betyder, at mange SMV-bestyrelser star over for den strategiske
opgave at fremtidssikre virksomhedens forretningsmodel bl.a. gennem brug af
digitale teknologier.
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SMV-bestyrelser tager vigtig lcering med fra
COVID-19

COVID-19 medferte et pludseligt aktivitets fald og kreevede hurtig krisehand-
tering. Det har for flertallet af SMV-bestyrelserne givet vigtig Icering, som de
tager med sig fremadrettet. Vigtige Iceringspunkter er fx:

1) @get fokus pé kriseberedskab savel finansielt som beredskabsmcessigt
2) Verden er volatil og global, hvilket vil p&virke det strategiske arbejde frem-
over, ift. fx at finde komplementerende aktiviteter, nye forretningsmuligheder

og nye veje til vaekst

3) Vigtigheden af at vaere omstillingsparat bade ift. strategi og drift i ledelse og
organisation

4) Erfaringer med nye arbejdsformer i virksomheden og ledelse p& afstand
Det er vaesentligt at bemcerke, at mange af lceringspunkterne ikke kun er

vigtige i en krisesituation, men i det hele taget i forbindelse med ledelse og
udvikling af virksomheder i en tid, hvor forandringshastigheden generelt er hgj.

43% mener, at
COVID-19 vil pavirke
forretningsmodellen pd
lcengere sigt
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Key findings vedr. COVID-19’s
betydning for bestyrelsens
arbejde med digitalisering

Digitalisering har fdet et boost under Covid-19,
men mdske er der et digitalt udskilningslab i
gang i SMV-segmentet

Det var usikkert, hvordan COVID-19 ville pdvirke SMV-bestyrelsens arbejde
med digitalisering. Surveyen viser det positive resultat, at halvdelen af
bestyrelserne har @get deres fokus pd digitalisering under COVID-19. Surveyen
viser imidlertid ogsd, at det iscer er de bestyrelser, der ogsd fer COVID-19
havde hajt fokus pd digitalisering, der har eget deres fokus mest under
COVID-19 og vil ege det fremadrettet. Der synes dermed at veere en risiko for,
at der kan opstd et digitalt A- og B- hold i SMV-segmentet, for de virksomheder,
der ér i gang, rykker nu for alvor.

Eksternt pres pd& forretningsmodellen driver
digital innovation og udvikling samt brugen af
mere avancerede, digitale teknologier

Ca. 1/4 af SMV-bestyrelser har under COVID-19 haft fokus pd opbygning af
markeder og kundesegmenter og skabelse af nye indtcegtsstreamme. Fremad-
rettet ser endnu flere et potentiale i de udviklingsorienterede omréder iscer op-
bygning af nye markeder og kundesegmenter. Udvikling og innovation drives i
hej grad af eksternt pres, da det iscer er de virksomheder, hvis forretningsmodel
pavirkes fremadrettet af COVID-19, der har fokus pd udvikling og innovation.

Surveyen viser ogsq, at det iscer er de udviklingsorienterede omrdder, der driver
brugen af de mere avancerede digitale teknologier, s som fx blockchain, kun-
stig intelligens, IOT og big data. Dog har virksomheder, der arbejder med inno-
vation og nye teknologier har i det hele taget et bredere, teknologisk udsyn.
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SMV-bestyrelser er fortsat udfordrede i deres
strategiske arbejde med digitalisering

De 4 storste udfordringer for bestyrelserne er:
1) Manglende kendskab til ny digital teknologi.
2) At det er sveert at analysere, hvor digitalisering skaber sterst veerdi.

3) At bestyrelserne savner kompetencer i organisationen til at arbejde med
digitalisering

4) Bestyrelsen har for overordnet viden om, hvor virksomheden allerede er
digitaliseret

Resultatet rejser spergsmadlet, hvordan man kan give SMV-bestyrelserne et rele-
vant kompetenceloft, sa de i hejere grad kan bidrage strategisk til den digitale
udvikling af virksomhederne og hvordan man kan analysere, hvor digital-
isering kan skabe sterst veerdi. Yderligere peger mange respondenter pd, at de
har en for overordnet viden om virksomheden. Det rejser spergsmalet, hvordan
man kan komme tcettere pd virksomheden uden at falde ned i driften.

Bestyrelsesformanden er iscer digital driver i
ejerledede virksomheder

Selvom bestyrelsens digitale fokus er @get under COVID-19, er det fortsat oftest
direktionen, der scetter digitalisering pd bestyrelsens “dagsorden”, hvilket bl.a.
afspejler, at bestyrelser foler sig udfordrede.

Bestyrelsesformandens og til dels de menige medlemmers rolle er stcerkere
i de ejerledede virksomheder end i de ikke ejerledede, hvilket synes at

hceenge sammen med, at ejerledere generelt vurderes digitalt svagere end

har under COVID-19 @get deres
fokus pd digitalisering

eksterne direktarer.
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05

SMV-bestyrelser vil gge kompetenceniveauet
pd nye mdader

SMV-bestyrelserne har ikke den rigtige kompetencesammenscetning for at
kunne arbejde strategisk med digitalisering, jf. ovenfor, og dén problemistil-
ling har scerligt bestyrelsesformcendene fokus pd at lese. Ca. en tredjedel af
formcendene vil tilfere nye bestyrelsesmedlemmer med digitale kompetencer,
men flere vil g& nye veje for at f& gennemfert et kompetencelaft, fx i form

af advisories, dvs. midlertidige ekspertmedlemmer, som ikke anmeldes som
bestyrelsesmedlem og eksterne advisory boards. Nye mader at tilfere kompe-
tencer pad rejser selvsagt en reekke spergsmdl, fx: Hvordan kobler man bedst
arbejdet i advisory board til virksomhedens strategi og de organisatoriske og
okonomiske ressourcer? Og ift. brugen af advisories: Hvordan integrerer man
dem pd et niveau, der ger, at de de facto kan bidrage pd bestyrelsesniveau?

0 /o

af alle bestyrelsesformaend seger nye mader at tilfere

digitale kompetencer pa
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Bestyrelsesarbejdet er under forandring

44% af respondenterne svarer, at erfaringerne fra COVID-19 vil pavirke bestyr-
elsens arbejde fremover. COVID-19 har eget SMV-bestyrelsernes orientering
mod de forandringer, der sker i deres forretningsmilje. Respondenterne ansker
derfor at @ge agiliteten ift. at kunne treeffe hurtige beslutninger og veere mere
omistillingsparate. Respondenterne peger desuden pd, at de vil tcettere pd
forretningen og involvere sig mere, ligesom de vil samarbejde tcettere med
direkteren/ejerlederen. Det rejser spergsmalet: Hvordan tilrettelcegges bestyr-
elsens arbejde bedst for at opnd dette?

af respondenterne svarer, at erfaringerne fra COVID-19.

vil pavirke bestyrelsens arbejde fremover.
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digitalisering |
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- vigtig |
SMV-segmentet
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Det digitale gap mellem SMV’er og de store
virksomheder er blevet storre

Nye undersegelser viser, at danske virksomheder fortsat er blandt de digitale front-
lebere i EU, jf. fx Erhvervsstyrelsen, Redegarelse for Danmarks digitale vaekst (2021),
selvom Danmark fra 2015 til 2020 er rykket tilbage fra en 1. plads til en 3. plads i

det europceiske digitaliseringsindeks (DESI). Danmarks stcerke position bygger iscer
pd& anvendelsen af en reekke basale teknologier og den gode digitale infrastruktur,
mens der er tegn pd, at Danmark i mindre grad er foregangsland i forhold til nogle af
de mere avancerede teknologier.

SMV’erne er ogsd fortsat godt med ift. de andre EU lande, og det er positivt nyt, at
Danmark har udviklet sig til et foregangsland, ndr det kommer til SMV’ernes anven-
delse af big data, hvor danske SMV’er tidligere har sakket bagefter sammenlignelige
nordeuropceiske lande. Danske SMV’er ligger ogsd i top, ndr det kommer til at bruge
cloudlgsninger.

Redegerelsen viser imidlertid ogsd, at der fortsat er et digitalt gap mellem SMV’erne
og de starre virksomheder, og at dette gap gradvis @ges, ndr det kommer til brugen
af de mere avancerede teknologier, som big data-analyse, blockchain, kunstig intel-
ligens og brug af servicerobotter. Dette kan have betydning for SMV’ermnes innovations-
muligheder og deres konkurrenceevne. Det er derfor vigtigt, at SMV-segmentet styrker
brugen af digitale teknologier.



Er fokus pd digitalisering eget under COVID-19?

Der har bl.a. i pressen og hos erhvervsorganisationerne veaeret stort fokus pda digital-
isering, dels som en mdde at komme styrket ud af krisen, dels som en mdde at styrke
konkurrencekraften pd pd lcengere sigt. Spergsmalet er, om COVID-19 i praksis har
oget SMV-bestyrelsernes arbejde med digitalisering og dermed har veeret en vigtig
driver for digitalisering og til en styrket konkurrenceevnen fremadrettet? Det gives
der svar pd nedenfor i afsnit 3, s. 30.

Effektivisering og innovation p& samme tid?

Undersegelsen “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019° viste klart, at
SMV-bestyrelsens digitale fokus var rettet mod effektivisering og optimering og ofte
gennem brug af det, der kan betegnes som basale teknologier som fx ERP. Kun en
mindre del af bestyrelserne havde fokus pd at skabe nye indtcegtsstreamme gennem
udvikling og innovation ved brug af de avancerede teknologier som fx IOT, 3D-print
og kunstig intelligens. S&fremt SMV'erne skal komme godt eller ségar styrket gennem
en krise, er det uheldigt. Resiliensforskningen* fra finanskrisens pegede pd, at mange af
de SMV’er, der kom styrket ud af krisen, havde evnet at arbejde parallelt med optimering
af den eksisterende forretning (exploitation) og udviklingen af nye innovative tiltag, der
kunne udgere fremtidens vaekstmotor (exploration). Helt ny forskning, “Hvad kan SMV'er
lcere af COVID-197", jf. note 2, viser, at en strateqi, der tilgodeser sével udvikling af nye
forretningsmuligheder som vedligeholdelse af forretningsmodellen, er det, der ger, at
SMV’er kan prcestere bedst under og efter krisen.
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SMV-bestyrelsens rolle i en krisetid?

Bestyrelsen skal ifelge selskabslovens § 115 varetage den overordnede og strate-
qgiske ledelse af virksomheden, segrge for en forsvarlig organisation, sikre et forsvarligt
kapitalberedskab samt fere kontrol med selskabets akonomi, herunder sikre at der er
procedurer for risikostyring.

Nar en krise som COVID-19 rammer og ferer til et pludseligt aktivitetsfald, eges pres-
set pd virksomhederne ift. omscetning og indtjening, hvilket ogsa betyder, at bestyr-

elsens gkonomiske fokus @ges. Dét afspejles i undersagelsen, der viser, at de 46% af

respondenterne har haft eget fokus pd kapitalberedskab, likviditet mv.

Ofte vil et potentielt eller aktuelt pres pd ekonomien fierne fokus pd udvikling af digi-
tale initiativer til fordel for et driftsfokus, hvilket kan veere uhensigtsmcessigt. Det er
derfor interessant at undersage, hvordan en krise pdvirker bestyrelsernes arbejde
med digitalisering.

Samtidigt viser forskning, at mange SMV'er ofte savner fokus pd strategisk udvik-
ling, bl.a. fordi SMV’er typisk er centreret omkring en ejerleder, som ofte er fanget i
driften.® Derfor kan bestyrelser i SMV’er veere helt afgerende i forhold til at skabe dels
et strategisk overblik, dels en retning i SMV'er.® S&fremt bestyrelsen skal forholde sig
til, hvordan virksomheden kan udnytte den digitale udvikling til at skabe vaekst, skal
den have indsigt og kompetencer til at arbejde strategisk med ny digital teknologi.

62 7o

af SMV’erne har formdet at holde resultatet ift. budget
for dret eller vaekste under COVID-19
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Hvordan har
COVID-192 ramt
SMV’erne?

De fleste SMV'er i denne undersegelse har formdet at holde resultatet ift. budget for
&ret (33%) eller vaekste under COVID-19 (29%), og det er s@ledes et mindretal af
virksomhederne, der er ramt hardt gkonomisk (tabel 01). 35% af SMV’eme har oplevet
et forringet resultat. Resultatet er selvfelgelig i hej grad branchebetinget, da fx oplevel-
sesgkonomien har veeret meget hardt ramt pga. nedlukningen.”

01 Hvordan pdavirkes resultatet ift. drsbudgettet?

30%
20%
10%

0%

Resultatet Resultatet Resultatet Resultatet Resultatet Dnsker ikke Ved ikke
pavirkes pavirkes pavirkes pavirkes pavirkes at svare

positivt med positivt med ikke negativt med negativt med
20 til 50% 0til 19% 0til 19% 20 til 50%
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De fleste kan holde eller age deres omscetning

62% af respondenterne i indsamlingsperioden fra tredje kvartal 2020 - ferste kvartal
2021 anferer, at de som minimum kan holde den budgetterede omscetning eller
endda ege omscetningen.

02 Hvordan forventer | COVID-19 kommer til at pavirke

jeres omscetning i &r?

40%
30%
20%
10%

0%

Stigning Stigning Stigning Vikan Nedgang Nedgang Nedgang

pa mere 30-50% 0-29% holde den pd 0-29% pd 30-50% p& mere

end 50% budgetterede end 50%
omscetning

Andre og sterre undersegelser pd bagkant af COVID-19, fx “SMV Barometret 2021,
viser ligeledes, at SMV-segmentet generelt har klaret sig godt. Ifelge SMV-barometret,
som madler pd omscetning, holder 21% af SMV’erne deres omscetning, mens hele 34%
har eget deres omscetning under krisen - 17% med over 10%. 43% af SMV’erne er
ramt p& deres omscetning. 12.7% oplever et lille fald pd ml. 0-10%, mens 11,9% har en
omscetningsnedgang pd 11-20%, og 19,2% har et fald p& over 20%. Igen er det i hgj
grad oplevelsesgkonomien, der er ramt.

Der kan vcere mange drsager til, at mange SMV’er har klaret sig godt. Dette er
selvfelgeligt bl.a. branchemcessigt betinget, idet nogle brancher har veeret hdrdere
ramt end andre. Samtidig har mange SMV’er under COVID-19 haft mulighed for at
s@ge okonomiske hjcelpepakker. Herudover er ejerledere handlingsorienterede og
er ofte i stand til at udnytte fordelene i ejer- og ledelsesstrukturen til hurtigt at omstille
sig og foretage den nedvendige tilpasning og udvikling af forretningsmodellen, jf.
forelgbige resultater fra andre projekter,® samt fra en interviewundersegelse blandt
virksomhederne i forskningsprojektet “SMV-bestyrelsen som digital katalysator”.

34%
o
af SMV’erne har eget

deres omscetning under
krisen
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COVID-19 pavirker ogsd fremadrettet
SMV’ernes forretningsmodel

COVID-19 medferer for mange SMV’er ikke alene et midlertidigt aktivitetsfald, men
potentielt varige forandringer i forretningsmiljeet og derfor potentielt deres forretnings-
model. 26% af respondenterne svarer séledes, at COVID-19 i hej grad vil pdvirke deres
forretningsmodel fremadrettet, mens 17% mener, at den vil blive pavirket i begrcenset
omfang (tabel 03). Det betyder, at mange SMV-bestyrelser star over for den strategiske
opgave at fremtidssikre virksomhedens forretningsmodel bl.a. gennem brug af digitale
teknologier, jf. senere i rapporten.

03 Vil COVID-19 pavirke virksomhedens
forretningsmodel p& lcengere sigt

Fx udvikling af nye produkter/services, nye kundekanaler, andre kunde-
segmenter, samarbejdet med samarbejdspartnere, mv?

43,18% For tidligt at sige

25,76% Ja i hej grad

17,42% Ja, men | begreenset omfang

13,64% Nej

For de 43% af respondenterne, som angiver, at det er for tidligt at sige, om forretnings-
modellen pavirkes, er det vigtigt, at bestyrelsen hurtigst muligt foretager de ned-
vendige analyser for at vurdere, om det er tilfceldet. Ellers risikerer man dels at tabe

konkurrencekraft, dels at g& glip af de nye forretningsmuligheder, som en forandret
verden kan skabe bl.a. gennem digitalisering.



Hvordan forventes COVID-19 at pdvirke forretnings-
modellen fremadrettet?

| de uddybende svar peger de SMV-bestyrelser, hvis forretningsmodel i hgj grad vil blive
pavirket af COVID-19, scerligt p& tre omrader, hvor forandringerne vil slé& igennem:
Internt i virksomheden, pd& kundesiden og ift. veerditilbuddet, dvs. virksomhedens
produkter og ydelser, som skaber veerdi for kunderne.’

Forventninger til cendringer
i forretningsmodellen fremadrettet

01 Digitalisering af virksomheden internt

Onlinemeader er kommet for at blive - dette gcelder bdde internt og eksternt. Virksomhederne
vil ogsd fremadrettet bruge onlinemeder til bade intern kommunikation og til kundekontakt.
Dog peger flere pd, at krisens remote-arbejde ogsd bevirker, at de i fremtiden vil have brug
for at skabe et bedre digitalt overblik ned i deres forretning fx gennem kunstig intelligens,
robotter til inspektionsopgaver og generel digitalisering af arbejdsgange.

02 Kundesiden skal have en digital overhaling

Svarene viser 0ogsd, at virksomhederne under COVID-19 har haft fokus p& at optimere
deres mulighed for at n& kunder og afscette deres varer gennem nye kanaler med mindre
fysisk kontakt. Mange anferer, at de ogsd fremadrettet skal udvide og skabe nye salgs-
kanaler, fx gennem styrket online tilstedevcerelse, webshops, digitale showrooms, online
konferencer og digitale messer.

Der er ligeledes fremadrettet fokus pd at gere relationen til kunderne mere digital i form
af online self-service, produktkonfiguratorer, digitale robotter og generelt bare mere
digital kundekontakt. Nogle virksomheder udvikler ogsd en stcerkere datadeling gennem
selvsteendige lock-in med malet om at knytte kunder og samarbejdspartnere tcettere til
virksomheden.

Arbejdet med at styrke den fremadrettede digitaliseringsindsats mod kunder vil ifelge
nogle af respondenterne have strategiske konsekvenser ift. kundesegmentering, fx for at
gere sig mindre sdrbare eller gennem identifikation af nye kundegrupper.

03 Digitalisering af veerditilbuddet pd sigt

En del respondenter anferer, at COVID-19 har synliggjort behovet for at udvikle nye pro-
dukter, services og cendre i deres prismodeller ved brug af digitale teknologier. Dermed
har de identificeret muligheden for at styrke deres veerditilbud gennem brug af fx soft-
ware-as-a-service-produkter, eget kreativitet og nye forretningsmodeller og nye produkt-
programmer.
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53%

o
af respondenterne svarer,
at de tager lcering med
sig, og de peger ogsd pd,
at krisen vil pavirke det

generelle bestyrelses-
arbejde fremadrettet

SMV-bestyrelser tager lcering med
fra COVID-19

COVID-19 er en type krise, vi ikke har oplevet for. Den ramte virksomhederne “over
night” og kreevede hurtig krisehdndtering. Det er derfor interessant at undersage om og
i givet fald, hvilken Icering SMV-bestyrelserne tager med sig ift. kommende kriser.

53% af respondenterne svarer, at de tager lcering med sig, og de peger 0gsé pd, at krisen
vil pdvirke det generelle bestyrelsesarbejde fremadrettet, jf. afsnit 5. 41% mener, det er for
tidligt at sige noget om, hvorvidt de kan tage lcering med siq til fremtidige kriser.

De uddybende svar giver et mere nuanceret billede af, hvilke lceringer respondenterne
tager med sig.

04  Erderlcering fra COVID-19 krisen, som | vil tage med
jer i forhold til fremtidige kriser?

60%

40%

20%

0%
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Ja For tidligt at sige Nej Ved ikke

Det er vaesentligt at bemcerke, at mange af lceringspunkterne er vigtige ikke kun i en
krisesituation, men i det hele taget i forbindelse med ledelse og udvikling af virksom-
heder i en tid, hvor forandringshastigheden generelt er hgj. Fx anferes det, at det var
positivt at blive tvunget til innovation, ligesom det var en anledning til at f& skaret ned
de rette steder. | det folgende fremhceves nogle af de centrale lceringspunkter.



@get fokus pd kriseberedskab

Bestyrelserne vil i fremtiden have sterre fokus pd kriseberedskabet, bade ift. bestyrelsens
arshjul og gennem egentlige beredskabsplaner. Konkret peges der fx p& bedre styr pa
arbejdsgange i virksomheden, strukturering af interne KPI-informationsflow, og s& skal
virksomheden i hejere grad kunne ledes og drives digitalt, fx varehdndtering og vareud-
veksling uden fysisk kontakt, online salgsprocesser og -aktiviteter, mv.

Der peges ligeledes pd risikospredning ift. fx supply chain og mere websalg.

Behovet for et stcerkere kapitalberedskab anses ogsd som en vigtig del af krisebered-
skabet fremadrettet, s& man, som en respondent anferer, “far den fornadne tid (én til to
mdneders drift uden indtcegter) til at agere rationelt ved en pludselig krise”.

Og s& anser SMV-bestyrelserne omstillingsparathed som et af de vigtigste lceringspunkter.

Omistillingsparathed hos ledelse og medarbejdere

Respondenterne peger pd, at omstillingsparathed er et vigtigt Iceringspunkt ift. at
kunne reagere hurtigt p& fremtidige kriser, herunder pandemier. Respondenterne
peger p4, at erkendelsen af, at verden i den grad er foranderlig, ogsa skal sld igennem
i bestyrelsen ift. det strateqgiske arbejde, jf. afsnit 5.

En rcekke respondenter anferer, at medarbejderne har veeret meget omstillingsparate
under COVID-19, og at man vil bruge den erfaring til at arbejde med omistillingsparat-
hed ogsd efter krisen. Netop omistillingsparathed er vigtigt, nar der skal arbejdes med

digital omstilling i virksomheder, og denne lcering kan derfor veere vigtiq ift. digitalise-

ring generelt.

Omstillingsparathed kommer ikke af sig selv og respondenterne fremhcever vigtig-
heden af omfattende kommunikation og information til medarbejdere som en vigtig
lcering ogsd ift. implementering af procedurer og strategi.
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Agqilt, strategisk fokus p& virksomhedens kontekst og
scenarier

Bestyrelserne har med COVID-19 erkendt, at verden er volatil og global, og de angiver,
at det vil pavirke det strategiske arbejde fremover, bade ift. at finde komplementerende
aktiviteter, nye forretningsmuligheder og i det hele taget nye veje til voekst.

Strategiarbejdet skal vaere mere agilt fx gennem mere kortsigtede strategier og en
mere “emergerende strategitiigang”.’® Konkret peger respondenterne ogsd pd eget
brug af “hvad nu hvis”- og “worst case”-scenarier mv. i det generelle strategiarbejde.
Se ogsd afsnit 5 om Bestyrelsesarbejdet efter COVID-19.

Nye arbejdsformer og ledelse pd afstand - digitalisering
af kommunikationen
COVID-19 har givet lcering om nye arbejdsformer, fx hjemmearbejdspladser og be-

hovet for Isbende og transparent, virtuel kommunikation i forbindelse med distance-
ledelse. Respondenterne peger ogsd pd, at disse arbejdsformer kraever andre former for

KPI-strukturer og sterre overblik over forretningens kerneopgaver.
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Spergsmal til
refleksion

01

02

03

04

Har | overvejet, om COVID-19 skaber varige
forandringer i jeres forretningsmilje?

Har | dreftet, om COVID-19 har afsleret sarbar-
heder i jeres eksisterende forretningsmodel?

Har | identificeret og diskuteret lceringspunkter
fra COVID-19 pd strateqgisk niveau?

Har | identificeret og diskuteret lceringspunkter
fra COVID-19 pd& operationelt niveau?



3.
COVID-19 som
digital driver
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SMV-bestyrelsen
har aget fokus pa
digitalisering

Undersegelsen “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019 viste, at danske
SMV-bestyrelser var ved at komme i det digitale arbejdstej. Hele 61% af respondenterne
havde i hej grad eller i et vist omfang arbejdet med, hvordan digitalisering kunne
bidrage til @get konkurrencekraft. | denne survey fra 2020-2021 havde 67% af
respondenterne fer krisen i hej grad eller i et vist omfang arbejdet med digitalisering.

Det var usikkert, hvordan COVID-19 ville pévirke bestyrelsens arbejde med digi-
talisering. Denne survey viser imidlertid klart, at bestyrelserne har eget deres fokus pd
digitalisering under COVID-19 (50%) og yderligere 23% vil gere det i den ncermeste
fremtid (tabel 05).

05 Har COVID-19 krisen pdvirket bestyrelsens
arbejde med digitalisering?

Vi har eget fokus pd digitalisering 49.82%

Nej, men det vil eges i den ncermeste fremtid
23,32%

Nej, og det kommer det heller ikke til 20,49%

Vi har mindre fokus pd digitalisering 3.53%

Ved ikke
2,83%

0% 10% 20% 30% 40% 50%



Skaber COVID-19 et digitalt udskilningsleb
i SMV-segmentet?

Survey viser desuden, at der en sammenhcaeng mellem et tidligere hajt fokus p&
digitalisering og et @get fokus pd digitalisering under krisen. Det er sd@ledes iscer de
bestyrelser, der ogsa fer krisen havde fokus pd digitalisering, der har eget deres fokus
under COVID-19 (tabel 06). Dermed synes digitalisering at avle digitalisering. Af dem,
der for krisen i hgj eller i nogen grad havde arbejdet med digitalisering, er det 60%, der
har @get deres fokus under COVID-19, mens det kun er 32% af dem, der fer COVID-19
kun i begreenset omfang havde arbejdet med digitalisering, der har @get deres fokus.
Til gengeeld er der 45% af dem, der vil age deres fokus i fremtiden (tabel 06). Det er
vigtigt, at det rent faktisk sker, da der ellers er en risiko for, at der kan opstd et digitalt
A- og B-hold i SMV-segmentet, for de virksomheder, der ér i gang, rykker hurtigere end
nogensinde for.

06 Hvem har gget sit digitale fokus under
COVID-197?

I Vinhar eget fokus pa digitalisering B Vi har mindre fokus pa digitalisering B Nej, men det vil eges i den ncermeste fremtid
Nej, og det kommer det heller ikke til . Ved ikke

80%

60%

40%

20%

0% — - b | J |

Hojt fokus for Fokus i et vist Begrcenset fokus Vi skulle til det i Nej og vi havde | alt
krisen omfang fer fremtiden helt

krisen
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af respondenterne vil de
kommende to dr ege det

digitale fokus i hej grad
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07

Det ogede fokus fortscetter

De gode nyheder er, at det egede fokus pd digitalisering fortscetter efter COVID-19.
Hele 65% af respondenterne vil de kommende to &r ege det digitale fokus i haj grad
(24%) eller i et vist omfang (41%), og 16% har allerede et stcerkt fokus pd digitalisering
(tabel 07).

Vil COVID-19 age bestyrelsens fokus pd digitalisering
i de nceste 2 ar?

50%

40%

30%

20%

10%

0%

| hej grad | et vist omfang | begraenset Nej, vi har Nej digitalise- Andet
omfang allerede et ring er ikke sa
steerkt fokus relevant for os

SMV’erne fastholder deres investering i udvikling og
innovation

Som ncevnt viser helt ny forskning, at de SMV’er, der klarer sig bedst gennem COVID-19,
er dem, der evner at arbejde sével med vedligeholdelse som med innovation af for-
retningen. S&fremt digitale teknologier skal anvendes til dels at effektivisere, dels til at
skabe nye indtcegtsstremme gennem udvikling og innovation, krcever det investeringer.
Surveyen viser, at langt de fleste SMV’er enten har @get deres investeringer i udvikling og
innovation under COVID-19 (27%) eller fastholdt niveauet (43%) (tabel 08)."



08 Har COVID-19 generelt pdvirket investeringer

Tid og/eller penge - i udvikling & innovation, inkl. digitalisering?

Vi har eget investeringer i udvikling

og innovation 27,30%

Vi har fastholdt investeringsniveauet
43,26%

Vi har skdret ned pga. en presset ekonomi
10,28%

Vi har skdret ned pga. tidspres

2,84%

Vi har skdret ned, fordi medarbejdere er
blevet sendt hjem og/eller afskediet

3,90%

Det betyder ikke det store, for vi har
begreemset innovation og udvikling

5,32%

Nej
9.57%
]
5,32%
0% 10% 20% 30% 40%

Dykker man ned i tallene, er det ikke overraskende, at det iscer er de virksomheder, som
forventer et @get resultat under COVID-19, der har eget eller fastholdt investeringerne.
Dermed er der en risiko for, at de SMV'er, der er hardt ramt af krisen pd sigt rammes endnu
hardere, fordi de ikke kan udnytte de digitale teknologier, der kunne styrke virksomheden.

En opgerelse fra Dansk Industri fra 2020 “Coronakrisen scetter turbo pd virksomhedernes
digitale investeringsplaner”, viste, at danske virksomheder forventer at investere mere i IT
i kelvandet p&d COVID-19-krisen. Desvcerre viste DI-undersegelsen ogsd, at det primeert
de storre virksomheder, der forventer at @ge investeringerne.
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Hvilke omrader
digitaliseres?
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! fokus p& at skabe nye indtcegtsstramme
i O gennem udvikling og innovation.



Fortsat stcerkt fokus p& optimering, effektivisering og
salg

De fleste SMV-bestyrelser har under COVID-19 haft fokus pd effektivisering og opti-
mering, hvilket ikke er overraskende, dels pga. COVID-19, dels fordi mange SMV’erne
fortsat generelt arbejder pd digitalisering af motorrummet gennem EPR, automati-
sering i produktionen mv. 25% af respondenterne har under COVID-19 haft fokus

pd at skabe nye indtcegtsstramme gennem udvikling og innovation med digitale
iniativer. Det er ikke muligt at vurdere, om dette tal er hajt eller lavt, da vi ikke kender
behovet og mulighederne i de responderende virksomheder. Sammenholder man
med samme tal fra 2018 til 2019 var de pd 23%, hvorfor det i hvert fald er positivt, at
COVID-19 ikke ser ud til at have betydet et aktivitetsfald.

Den fysiske nedlukning har ikke overraskende fdet SMV’erne til at ege fokus pd salgs-
siden, fx i form af nye online salgskanaler og digital handel med kunder. Interessant er
imidlertid, at hele 27% har arbejdet med at opbygge markeder og kundesegmenter.
Tallet afspejler antageligt, at nér nogle kundesegmenter rammes pga. COVID-19,
udnytter SMV’erne deres agilitet til hurtigt at sege nye segmenter og markeder, og det
faktum at deres forretningsmodeller ofte kraever faerre kunder end de sterre virksom-
heder for at vcere rentable

Mange SMV-bestyrelser ser et digitalt potentiale
fremadrettet

| forbindelse med en krise er der en risiko for, at man vil sege tilbage mod status quo fer
krisen med risiko for, at man overser, at forretningsmiljoet er varigt forandret. Surveyen
viser imidlertid, at SMV-bestyrelser ser et stort digitaliseringspotentiale fremadrettet
inden for stort set alle omrader (tabel 09 - nceste side).

Innovation er vigtigt for mange virksomheder, hvis de skal undgd at blive overhalet af
alternative lzsninger, konkurrenter eller nye spillere i markedet. Det er derfor positivt, at
mange SMV-bestyrelser ser et potentiale i at anvende digitalisering ift. de udviklings-
orienterede omrdder som opbygning af nye markeder og kundesegmenter og
skabelse af nye indteegtsstramme. Ift. opbygning af nye markeder stiger tallet fra
27% under krisen til 38% de kommende to dr, mens skabelse af nye indtcegtsstramme
gennem innovation og nyudvikling stiger fra 25% til 30%.
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09 Hvilke omré&der for digitalisering har | arbejdet
med i bestyrelsen under krisen, og hvilke ser |,
at | vil arbejde med fremadrettet?

Optimering og effektivisering af
administrative arbejdsgange

Styrkelse af salgskanaler

Styrkelse af kunderelationer
og kunderejse

Nedbringelse af omkostninger

Optimering og effektivisering af
produktion og produktionsflow

Opbygge markeder og kundesegmenter

Skabe nye indtcegtsstromme som
felge af innovation og nyudvikling

Bedre og mere effektivt samarbejde
med samarbejdspartnere

Bedre trivsel blandt medarbejderne

Omstilling af virksomheden mod en
gron dagsorden

Vi har ikke arbejdet med digitalise-
ring under krisen (indtil nu)

Andet

Q
B

20%

40%

60%

. Under krisen

80%

. Fremadrettet



Eksternt pres pd forretningsmodellen driver digital
innovation og udvikling

Ser man pd, hvilke SMV-bestyrelser har fokus p& de udviklingsorienterede omréder, er
det iscer dem, hvor COVID-19 har skabt en varig forandring af forretningsmiljget, som
pavirker virksomhedens forretningsmodel (tabel 10). Det synes séledes at ofte veere et
eksternt pres, der far bestyrelserne til at fokusere p& udvikling og innovation gennem
digitalisering. Det rejser spergsmalet om, hvorvidt SMV-bestyrelser med fordel kunne
arbejde mere proaktivt med udvikling og innovation og ikke afvente et aktuelt pres
med henblik pd at imedekomme megatrends som fx den grenne omstilling, fortsat
oget globalisering og accelereret digitalisering.

10 Hvilke omréder for digitalisering ser du det
storste potientiale fremadrettet?

. Mindre pavirkning af forretningsmodel

Nedbringelse af omkostninger

Optimering og effektivisering af
administrative arbejdsgange

Optimering og effektivisering af
produktion og produktionsflow

Opbygge markeder og
kundesegmenter

Styrkelse af kunderelationer
og kunderejse

Styrkelse af salgskanaler

Bedre og mere effektivt samarbejde
med samarbejdspartnere

Skabe nye indtcegtsstromme som folge
af innovation og nyudvikling

Omistilling af virksomheden mod en
greon dagsorden

Bedre trivsel blandt medarbejderne

Andet

o
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o 20% 40%

60%
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Hvilke Initiativer
skal bidrage til at
age digitaliserings-
graden?
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Basale teknologier dominerer fortsat

Undersegelser, herunder “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019
viste, at SMV-bestyrelserne haft deres primcere fokus pd fx websites, datasikkerhed,
digitalisering af interne arbejdsgange og processtyring, optimering af allerede
etablerede [T-systemer og processer samt digitalisering af kunderelationer, mens de
kun i begreenset omfang har arbejdet med mere avancerede digitale teknologier
som fx blockchain, kunstig intelligens, IOT og big data. Dette billede fastholdes
delvist under COVID-19 (tabel 11). Her er der fokus pd "optimering og effektivisering
af administrative arbejdsgange”, "styrkelse og salgskanaler” og "styrkelse af
kunderelation og kunderejse”. Det ma derfor antages, at mange virksomheder forsat

gdr efter at fa styr pd basisforretningen.



11 Hvilke digitale initiativer har virksornheden arbejdet med
under og efter COVID-197?

Digitalisering af kanaler (fx. websites,
sociale medier)

Datasikkerhed

Digitalisering af interne arbejds-
gange og processtyring

Optimering af allerede etablerede
IT-systemer og processer

Digitalisering af kunderelationer (fx on-
line relationer, selfservice, communities)

Automatisering (fx. digitalisering
af arbejdsgange og robotter)

It-hardware (fx. computere,
servere, telefoner og tablets)

Udvikling af software

E-handel (fx. webshops, opkobling
til commerce platforme)

Anscettelse af nye digital
kompetencer

Cloud computing (fx. Software-
as-a-service)

Big data (fx. Indsamling, analyse
og brug af data)

Digitalisering af snitflader til samar-
bejdspartnere (fx. digitale gko-systemer)

Efteruddannelse

Internet-of-things (fx sensorer pa
produkter og serviceydelser)

Digital prototype fremstilling
(fx. 3D-print)

Kunstig intelligens (fx. data mining og
analysearbejde)

Blockchain (fx. kontrol og validering)

Andet

Ved ikke
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Innovation driver arbejdet med avancerede teknologier.

Kigger man ned i virksomheder, som har fokus pd at anvende digitalisering til at skabe
nye indtcegtsstremme gennem innovation og nyudvikling, s har de i hejere grad fokus
p& mere avancerede teknologier, fx big data, automatisering, cloud computing og
kunstig intelligens. Disse virksomheder har generelt et bredere teknologisk udsyn og
arbejder med stort set alle teknologier (tabel 12 - nceste side). Dette kan skyldes flere
ting - dels at de arbejder med at tilpasse eksisterende digitale l@sninger med nye
teknologier, som fx at finde menstre i allerede eksisterende data vha. kunstig intelligens
eller indbygge sensorer i allerede eksisterende robotteknologi. Derudover kan det ogsa
skyldes, at de skal afsege flere teknologier for at lykkes med innovation, og at teknolo-
gierne kan have potentiale til at indgd i kombination med hinanden, som fx koblingen
af big data med kunstig intelligens med henblik pd at udnytte skjulte menstre i data,
samt digitalisering af snitflader med integration af blockchain til hurtig kontrol

og validering.

Samtidigt er det interessant at bemcerke, at de mere avancerede teknologier i virk-
somheder med fokus pd innovation stiger vcesentligt mere end de basale teknologier.
Hejdespringerne er fx big data, automatisering, cloud computing og kunstig intelligens.

Fremadrettet @ges fokus p& de avancerede digitale
teknologier!

SMV-bestyrelserne forudser, at de i de kommende to dr i hejere grad vil have fokus
pd de mere avancerede teknologier (tabel 11 - forrige side), iscer IOT, som fx kan
anvendes til at scette strem til produkter, skabe grundlaget for servitization mv., og
Blockchain, der kan udnyttes til traceability i veerdikaeder og produkter, og smart
contracts til automatisering mellem forskellige typer af samarbejdspartnere. Arbejdet
med innovation kan veere med til at ege relevansen af avancerede teknologier.
Dette stiller nye krav til SMV-bestyrelsens evne til at opfange nye teknologier og analy-
sere, hvordan de evt. kan veere med til at styrke markedspositionen.



12 Hvilke digitale teknologier har virksomheden
arbejdet med under krisen indtil nu?

Digitalisering af interne arbejds-
gange og processtyring

Optimering af allerede etablerede
IT-systemer og processer

Websites, Sociale medier mv.
(til fx Digitalisering af kanaler)

Digitalisering af kunderelationer (fx online
relationer, selfservice, communities)

Datasikkerhed

Big data (fx. Indsamling, analyse og
brug af data)

Automatisering (fx. digitalisering
af arbejdsgange og robotter)

Internet-of-things (fx sensorer p&
produkter og serviceydelser)

Anscettelse af nye digitale kompetencer

E-handel (fx. webshops, opkobling
til commerce platforme)

Efteruddannelse

It-hardware (fx. computere,
servere, telefoner og tablets)

Udvikling af nyt software
Digitalisering af snitflader til samarbejds-
partnere (fx. digitale eko-systemer)

Cloud computing
(fx. Software-as-a-service)

Kunstig intelligens (fx. data mining
og analysearbejde)

Digital prototype fremstilling
(fx. 3D-print)

Andet

Blockehain (fx. kontrol og validering)

Ved ikke

Eventuelle kommentarer

. Har ikke fokus pd at skabe nye indteegtsstremme
gennem af innovation og nyudvikling

)

o
X
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. Har fokus pa at skabe nye indtcegtsstremme
gennem innovation og nyudvikling

60% 80%
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DIGITAL KATALYSATOR

SMV-bestyrelser vil fremadrettet tilfare digitale
kompetencer til organisationen

| bdde 2018-2019-undersegelsen og i denne survey peger SMV-bestyrelserne pd, at
deres arbejde med digitalisering er udfordret af manglende kompetencer i organisa-
tionen. Dén problematik scetter bestyrelserne nu ind pa at at lese, idet hele 61% peger
pd, at de de neeste to dr vil investere i anscettelse af digitale kompetencer (tabel 11

- 5. 41). Det er meget positivt, men virksomhedernes stigende efterspargsel pa digitale
kompetencer generelt kan i nogle tilfcelde gere det sveert at rekruttere kompetencer,'?
hvorfor blikket mdaske ogsd i hajere grad md vendes mod efteruddannelse.

Digitalisering af snitflader til samarbejdspartnere styrkes

SMV-bestyrelserne har faet gjnene op for digitalisering af snitflader til samarbejds-
partnere, som fx kan bestd i udlevering og deling af data og integrationer med
samarbejdspartnere, eller krav om digitale Igsninger til ordrebestilling og fakturering
(tabel 11 - s. 41). Udviklingen kan skyldes krav fra samarbejdspartnerne ift. at kunne
dele data, men kan ogsd veere et udviklingsinitiativ mhp. at knytte samarbejds-
partnere tcettere til sig og dermed "lukke” andre "konkurrenter” ude. Ift. datadeling
fastholdes niveauet stort set, dog med en lille stigning under COVID-19. SMV-be-
styrelser ber overveje, om de ber @ge deres fokus pd data. Fx kan kundedata give aget
forstdelse af kundernes behov og dermed mulighed for bedre rddgivning, udvikling af

e

peger pd, at de de nceste to Ar vil investere i

kundespecifikke lgsninger mv.

anscettelse af digitale kompetencer
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Hvem driver
bestyrelsens
digitale fokus?

O af respondenterne angiver, at det er
direktionen, som bringer digitalisering
O op i bestyrelsen
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Direktionen og formanden som digitale drivere

Selvom bestyrelsens digitale fokus er eget under COVID-19, er det fortsat ikke™®
bestyrelsen, der primcert scetter digitalisering pd bestyrelsens “dagsorden”. 69% af
respondenterne angiver, at det er direktionen, som bringer digitalisering op i
bestyrelsen. Herudover spiller bestyrelsesformanden og ejerne - som i SMV’er ogsd ofte
er direktionen - en vigtig rolle (tabel 13).

13 Hvem scetter digitalisering p& "dagsordenen”?

B Fercovip-19 B Uundercovip-19
80%
60%
40%
. I . .
0% L = | _.
Direktionen  Bestyrelses-  Ejerne Et menigt Dnsker og Det er Vi har ikke Andet Ved ikke
formanden bestyrelses- ideer fra kommet lidt  diskuteret
medlem organisa- "tilfceldigt” digitalisering
tionen op i bestyrelsen

under krisen

Ift. undersagelsen “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019 er bade
direktionens og bestyrelsesformandens rolle som initiativtager styrket, mens de menige
medlemmer kun spiller en begrcenset rolle. Det pdvirker ikke resultatet veesentligt,
safremt der er IT-kompetencer eller andre teknologiske kompetencer i bestyrelsen. Det
rejser et interessant spergsmadl ift., hvilken rolle “digitale bestyrelsesmedlemmer” i prak-
sis spiller i den strategiske udvikling af virksomheden. | projektet “SMV-bestyrelsen som
digital katalysator for vaekst”, gennemgdr virksomhederne et virksomhedsforleb, hvor
nogle SMV'er far tilfert et digitalt bestyrelsesmedlem. | efterdret 2021 gennemferes

en forskningsmaessig evaluering, der bl.a. skal belyse, hvordan digitale bestyrelses-
medlemmer skaber veerdi, fx som fagkompetence, som strategisk kompetence eller
en kombination.
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Safremt forretningsmodellen fremadrettet i hej grad forventes pavirket af COVID-19,
stiger formandens motivation (fra 50% til 59%) for at scette digitalisering p& dags-
ordenen. Stigningen er ikke er overraskende, da det er en strategisk opgave at
vurdere, hvordan virksomheden skal respondere pd et cendret forretningsmilje.

Bestyrelsesformanden er stcerkere i ejerledede
virksomheder

Bestyrelsesformandens og ogsd til dels de menige medlemmers er oftere dem, der
scetter digitalisering pd dagsordenen ndr direktor/ejerleder er udfordret ift. det digitale
arbejde (tabel 14). Dykker men dybere ned i tallene, er det oftere tilfceldet i de ejer-
ledede virksomheder, jf. tabel 18 - s. 57. Det er saledes iscer er i de virksomheder, hvor
ejerlederen vurderes svagest ift. digitalisering, at fx bestyrelsesformanden tager
ansvaret for at f& digitalisering sat p&d dagsordenen.

14 Hvordan pavirker direktionens kompetencer
bestyrelsens rolle?

. Ejerleder/ekstern direkter tager de rigtige . Ejerleder/ekstern direkter tager
beslutninger pd indsigt og motivation ikke de rigtige beslutninger

100%
75%
50%

25%

0% . - ] - [ |

Direktionen  Bestyrelses-  Ejerne Et menigt @nsker og Det er Vi har ikke Andet Ved ikke
formanden bestyrelses- ideer fra kommet lidt  diskuteret
medlem organisa- "tilfceldigt” digitalisering
tionen op

| ejerledede virksomheder betyder ejer- og ledelsesstrukturen, at bestyrelsen ikke be-
stemmer, hvem der er direkter. | stedet er bestyrelsens rolle ofte at bygge op omkring
ejerlederen, hvilket synes afspejlet i dette resultat.
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Spergsmal til
refleksion

01

02

03

04

05

Har bestyrelse og direktion diskuteret, om der er et tilstraekkeligt
fokus pd digitalisering?

Er der tilstrcekkelig villighed til at investere i digitalisering?

Har | identificeret forretningskritiske udfordringer og overvejet, om
digitalisering kan vcere med til at Iese dem?

Hvilke konkurrenceparametre har | brug for at styrke nu og fremadrettet,
og hvilke teknologier kan bidrage hertil?

Har | den rette balance mellem optimering og innovation i jeres
digitale initiativer?



4

H.vad udfordrer
SMV-bestyrelser?
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Hvad udfordrer
SMV-bestyrelser?

22%

af respondenterne foler
sig udfordrede af, at
bestyrelsen har for over-
ordnet viden om, hvor
virksomheden allerede
er digitaliseret

DIGITAL KATALYSATOR

SMV-bestyrelser ser generelt et stort potentiale i digitalisering, og deres fokus pa
digitalisering er eget under COVID-19 og vil ogsd vcere oget fremadrettet. Selvom
det fortsat er effektivisering og optimering, der er hovedfokus, forventer flere SMV’er,
iscer dem hvis forretningsmodel pévirkes pé lcengere sigt af COVID-19, at arbejde
med at skabe nye indtcegtsstreamme bl.a. gennem anvendelse af mere avancerede
teknologier. Spergsmadalet er, om SMV-bestyrelser foler sig rustet til at arbejde strategisk
med digitalisering?

| undersagelsen “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019 angav
respondenterne, at de sterste udfordringer ift. bestyrelsens arbejde med digitalisering
var 1) manglende kendskab til de nye digitale teknologier, 2) at analysere, hvor digi-
talisering kan skabe sterst veerdi og 3) at organisationen mangler kompetencer. Som
det fremgdar af tabel 15 er det fortsat det, der udfordrer bestyrelserne.
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15 Hvad er bestyrelsens storste udfordringer i det
strategiske arbejde med digitalisering?

Udfordret af manglende kendskab til de nye
digitale teknologier 37,7%

Udfordring at analysere, hvor digitalisering kan
skabe sterst veerdi 33,7%

Der mangler forstdelse for nedvendigheden hos
direktion / ejer 13,9%

Der mangler forstdelse for nedvendigheden hos nogle
bestyrelsesmedlemmer 13,5%

Organisationen savner kompetencer til at arbejde med
digitalisering 32,9%

Bestyrelsen har kun overordnet viden om, hvor virksomheden
allerede digitaliseret og det kraever mere detaljeret viden 21,8%

Andre forhold har behov for fokus (fx generationsskifte,
turn around mv.) 11,9%

Virksomhedens akonomi tillader ikke store investeringer 17.9%

Ejerkred barri
jerkredsen er en barriere 67%

Vi er ikke udfordret
22,2%

Ved ikke

Andet
6,7%

0% 10% 20% 30% 40%

Det er interessant, at hele 22% af respondenterne foler sig udfordrede af, at
bestyrelsen har for overordnet viden om, hvor virksomheden allerede er digitaliseret,
og at der er behov for mere konkret viden. At bestyrelser generelt ser et behov for at
komme tcettere pa forretningen - for bl.a. at ege agiliteten - understettes af surveyen,
jf. afsnit 5.
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16

Flere digitale kompetencer i SMV-bestyrelserne?

Der har gennem de senere ar veeret stor fokus pd, at danske bestyrelser bar suppleres
med digitale kompetencer. Surveyen tyder imidlertid pd, at digitale kompetencer ikke

i sig selv lgser problemstillingen med at analysere, hvor digitalisering kan skabe veerdi.
Det samme er tilfceldet med strategiske kompetencer (tabel 16). Dét peger i retning af,
at evnen til at koble digital viden med forretningsforstdelse pd et strategisk niveau er
meget vigtig. Der kan mdaske vcere behov for processer, redskaber og uddannelsesforlgb,
der kan hjcelpe bestyrelser med at koble digitalisering til den strategiske forretnings-
udvikling jf. ncermere afsnit 5.

Hvad er de sterste udfordringer i bestyrelsens
strateqiske arbejde med digitalisering?

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Udfordret af
manglende
kendskab

til de nye
digitale
teknologier

. Bestyrelser uden . Bestyrelser med
tech kompetencer tech kompetencer

Udfordring Der mangler  Dermangler  Organisa- Andet Vi er ikke Ved ikke
atanalysere, forstdelse for  forstdelse for  tionen savner udfordret
hvor digitali-  nedvendig- nedvendig- kompetencer
sering kan heden hos heden hos til at arbejde
skabe storst direktion / nogle med digitali-
veerdi ejer bestyrelses- sering
medlemmer

Er organisationen gearet til digital udvikling?

Bestyrelsen har ifglge selskabslovens § 115 ansvaret for, at virksomheden har en forsvar-
lig organisation. Det betyder, at bestyrelsen skal have fokus pd, hvorvidt organisationen
har de nedvendige digitale kompetencer og den struktur, der er nedvendig for at kunne
understatte virksomhedens forretningsmodel og strategi, herunder de digitale initiati-
ver."" Na@r der ift. digitalisering er scerlig grund til at fremhceve bestyrelsens ansvar for en
forsvarlig organisation, skyldes det, at en digital transformation af virksomheden oftest
vil kalde p& andre kompetencer og organisationsstrukturer end de eksisterende.’®
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Denne survey har fokus pd SMV-bestyrelsens strategiske arbejde med digitalisering.
Det er imidlertid vigtigt at sl fast, at det veerdiskabende, strategiske arbejde foregdr i

= 2021

et tecet samspil med direktionen.’® Det md derfor antages, at direktionens (ejerleders)
digitale og strategiske forstdelse kan have stor betydning for det strategiske arbejde
med digitalisering. Iscer i de ejerledede virksomheder, kan ejerlederen have stor
indflydelse, jf. nedenfor. Endeligt er det direktionen/ejerlederen, der skal evne at lede
eksekveringen af de digitale initiativer. | surveyen blev respondenterne derfor bedt om
at vurdere direktionens evne til at arbejde med digitale initiativer i virksomheden.

De fleste direktorer er udfordrede ift. digitalisering

Surveyen viser, at 22% af direktererne vurderes at savne kendskab til digitale teknologier
0og 18% har haft for lidt fokus pd digitale muligheder. 10% tager digitale initiativer uden
at analysere veerdien heraf, 11% har stor teknisk indsigt, men savner strategiske evner,
og 37% forstdr vigtigheden af digitalisering, men mangler overblik over hvor og hvordan
det kan skabe veaerdi for virksomheden. Kun 24 % vurderer, at direktionen er i stand til at
tage de rigtige beslutninger baseret pd indsigt og motivation. Resultaterne understreger
vigtigheden af, at bestyrelsen kan fungere som digital katalysator i SMV’er.

17 Hvordan vurderer du som bestyrelsesmedlem direktarens
evne til at udnytte nye digitale muligheder?

Forstdr vigtigheden, men mangler overblik over, hvor og hvor-
dan digitalisering kan skabe mest veerdi for virksomheden 37.3%

Er god til at inddrage organisationen i arbejdet
med ny digital teknologi 36,5%

Tager de rigtige digitale initiativer baseret pa
indsigt og motivation 23,8%

Savner kendskab til nye digitale teknologier

Har haft for lidt fokus pé& digitale muligheder
18,3%

Har stor teknisk indsigt, men mangler strategiske
kompetencer 10,7%

Tager digitale initiativer, men analyserne af veerdien
herved mangler ofte 9.9%

Andet

Ved ikke 7.1%

10% 20% 30% 40%

N
2
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af respondenterne
vurderer, at direktionen
er god til at inddrage

organisationen i arbejdet
med digitalisering

Direktgrens evne til at inddrage organisationen

Det er topledelsen, der svinger taktstokken og skal sikre, at organisationen har de
kompetencer, struktur og kultur, som skal til for at gennemfere digitalisering pd tveers af
virksomheden. Som alle andre forandringsprocesser stiller digital omstilling af virksom-
heden krav til (ejer)lederens evne til at lede forandringen og udeve det lederskab,

der kan skabe tryghed, ejerskab og en kultur, der kan f& medarbejderne til at deltage

i digitaliseringsprocessen'” - noget, der kan veere en udfordring, da fx automatisering
kan skabe frygt hos medarbejderne for at miste deres job. Kun 37% af respondenterne
vurderer, at direktionen er god til at inddrage organisationen i arbejdet med digitalise-
ring.

Eksterne direktarer er mere digitale end ejerledere

I surveyen er 70% af de virksomheder, som respondenterne svarer pd baggrund of,
ejerledede (se afsnit 6: Respondenterne). Dette stemmer overens med, at langt de
fleste danske virksomheder er ejerledede.’® Det er derfor scerlig vigtigt, at ejerledere er
gode til at arbejde med digitalisering.

Surveyen viser imidlertid, at der generelt er forskel pda ejerlederes og eksterne direk-
tarers evne til at udnytte de nye digitale muligheder (tabel 18). Ejerledere har ofte
mindre viden om digitale teknologier, er darligere til at tage de rigtige beslutninger
baseret pd indsigt og motivation, og endeligt mener bestyrelserne, at de er en del
dérligere til at inddrage organisationen i arbejdet med ny digital teknologi.

Noget tyder pd, at der kan veere forskel pd eksterne direkterers evne til at tage “de
rigtige digitale initiativer baseret pd indsigt og motivation” i de store og de mindre virk-
somheder. Tager man de 30 respondenter fra virksomheder med +250 fuldtidsansatte
ud, falder direkterens evne til at “tage de rigtige digitale initiativer baseret pd indsigt
og motivation” i SMV'er (under 250 fuldtidsansatte) fra 30,5% til 24,5%. Data er dog s&
begrcenset, at det sveert at udlede noget sikkert af resultatet.

Ejerledere er digitalt
udfordrede



18 Hvordan vurderer du som bestyrelsesmedlem direktarens
evne til at udnytte nye digitale muligheder?

- Krydset med om virksomheden er ejerledet

B Ejerledet B kke ejerledet

Forstdr vigtigheden men mangler overblik over, hvor og hvordan
digitalisering kan skabe mest veerdi for virksomheden

Er god til at inddrage organisationen i arbejdet med
ny digital teknologi

Tager de rigtige digitale initiativer baseret pd indsigt
og motivation

Savner kendskab til nye digitale teknologier

Har for lidt fokus pd digitale muligheder

Har stor teknisk indsigt, men mangler strategiske kompetencer

Tager digitale initiativer, men analyserne af veerdien
herved mangler ofte

Andet

Ved ikke

10% 20% 30% 40%

N
32

Bestyrelsen skal bygge op omkring ejerlederen

Det forhold, at mange ejerledere - ifalge respondenterne - synes at vaere udfordrede
ift. digitalisering ber indgd i vurderingen af, hvilken rolle bestyrelsen skal patage sig,
safremt den vil vaere med til at styrke virksomheden strategisk gennem digitalisering.
| SMV’er med eksterne direktarer kan bestyrelsen afskedige en direkter, der ikke har
den nedvendige digitale forstdelse, mens dette ikke er en mulighed i de ejerledede
virksomheder. Bestyrelsen skal her i langt hejere grad bygge op omkring ejerlederen.

Ift. organisationen har det ligeledes betydning, hvor god en ejerleder eller direkter er til
at samarbejde med organisationen. Ifalge Selskabslovens § 115 skal bestyrelsen sikre
en forsvarlig organisation. Det vil her sige en organisation, som er i stand til at eksekvere
den digitale strategi. S&fremt digitalisering bade skal bidrage til effektivisering og til nye
innovative initiativer, der kan veere med til at fremtidssikre virksomheden, kalder de pd
dels forskellig organisationsstrukturer, dels en forskellig ledelsesstil. Jo svagere en direkter
eller ejerleder er i forhold hettil, jo sterre krav stiller det til bestyrelsens fokus. Da langt de
fleste danske virksomheder er ejerledede, er det 0gsd vigtigt af hensyn til SMV-segmen-
tets samlede konkurrencekraft, at bestyrelsen kan fungere som digital driver.

Hll“'"

50%
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19

DIGITAL KATALYSATOR

Organisationen - en aktiv medspiller?

Der peges ofte pd, at digitalisering af SMV’er kan veere sveert, fordi organisationen
ikke er omstillingsparat. Det har imidlertid ikke veeret tilfceldet under COVID-19,
hvor langt de fleste organisationer har vceret fleksible og omstillingsparate og i hgj
grad har bidraget med ideer til digitalisering. Kun i et mindretal af virksomhederne
har kulturen udgjort en barriere. Dette meget positive resultatet kan dog, som ogsda
anfert af nogle af respondenterne, veere pavirket af, at der har veeret krise, og at
medarbejderne har felt deres anscettelse truet. En raekke respondenter fremhcever,
at den omstillingsparathed, organisationen har udvist under krisen, er noget af det,
man som bestyrelse vil forsege at bevare ogsd efter COVID-19.

Har organisationen pdvirket digtaliseringen af
virksomheden under COVID-19?

80%
60%
40%

20%

0% - NN

De har veeret De har veceret De har Kulturen har Andet Vi har ikke
fleksible om med til at manglet de veeret en arbejdet med
omstillings- skabe nye kompetencer, barriere for digitalisering
parate ideer der var digitalisering

nedvendige

Filtreres virksomheder med +250 medarbejdere frq, falder “de har vceret omstillings-
parate” med ca. 5%, og de store virksomheder er derfor med til at styrke billedet af
de fleksible organisationer. Populationen pd 30 virksomheder er imidlertid for lille til,
at der kan udledes sikre tendenser.
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Spergsmal til
refleksion

01 Har | overvejet, om | har kompetencer til at lave en grundig strategisk
analyse af virksomhedens kontekst og dermed, hvordan digitale
teknologier kommer til at cendre konkurrencen nu og pd sigt i jeres industri?

02 Har | tilstrcekkeligt overblik over virksomhedens forretningsmodel og
dens aktuelle digitaliseringsniveau til at kunne arbejde strategisk med
digitalisering?

03 Er der tilstraekkeligt fokus pd, om direktionen/ejerlederen har den
nedvendige viden og ledelsesmaessige kompetencer til at arbejde
strategisk med digitalisering og til at lede de digitale processer?

04 Har | tilstreekkeligt fokus p&, om organisationen har de rigtige
kompetencer, struktur og kultur til at arbejde med digitalisering?

05 Har | diskuteret om organisationen kan bruges som en ressource ift. at
identificere digitale muligheder, og hvordan ideer og initiativer kommmer
op i bestyrelsen?



O.
Bestyrelses-
arbejde efter

COVID-19
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Bestyrelses-
arbejdet under
forandring

DIGITAL KATALYSATOR

Forandringer i virksomhedens forretningsmilje, fx som felge af COVID-19, gren om-
stilling mv., ber f& bestyrelsen til at overveje, om dens arbejdsform er fremtidssikret.
Safremt bestyrelsen skal skabe veerdi i SMV-segmentet, skal den kunne hdndtere de
udfordringer og udnytte de muligheder, som opstdr. Det kan evt. ske gennem aget
anvendelse af digitale teknologier. Igen og igen papeger SMV-bestyrelserne imid-
lertid, at de er udfordret af, at de savner viden om digitale teknologier og ikke ved,
hvordan de skal analysere, hvor digitalisering kan skabe sterst vcerdi i virksomheden.
Spergsmalet er herefter, hvad SMV-bestyrelserne mener, der skal til, for at de kan ud-
nytte de digitale muligheder og undgd truslerne. Her peger respondenterne dels pa
helt nye mdder at tilfere digitale kompetencer pd, dels svarer ncesten halvdelen af
respondenterne, at erfaringer fra COVID-19 vil cendre bestyrelsesarbejdet fremover.

Nye mdder at tilfere kompetencer pd&

Surveyen tegner et klart billede af, at bestyrelserne - og iscer bestyrelsesformcendene
- har fokus pd at ege kompetenceniveauet ift. digitalisering, idet kun 24% af besty-
relsesformaendene mener, at bestyrelsen har den rigtige sammenscetning (tabel 20).
37% peger derfor pd, at der skal tilferes bestyrelsesmedlemmer med digitale kompe-
tencer. Resultaterne viser ogsd, at mange bestyrelsesformcend seger nye mdder at
tilfere kompetencer pd. Séledes peger hele 35% pd, at man vil tilfere advisories, dvs.
midlertidige ekspertmedlemmer, som ikke anmeldes som bestyrelsesmedlem, og 12%
anferer at anvendelse af eksterne advisory boards er lgsningen.



20 Hvordan mener du, at bestyrelsen skal udvikle sig for at
kunne udnytte de digitale muligheder/imedeqgd trusler?

B Formand

Advisories i bestyrelsen (fx. midlertidige ekspertmedlemmer
som ikke anmeldelses som bestyrelsesmedlemmer)

Vi har nu den rigtige sammenscetning
Tilfeje nye bestyrelsesmedlemmer med digitale kompetencer

Anvende eksterne konsulenter ind mod bestyrelsen

Trendseminar og inspiration (temadage eller opleeg
med fokus pa digitalisering)

Opkvalificering og efteruddannelse af siddende
bestyrelsesmedlemmer

Eksternt advisory board udover bestyrelsen
Ved ikke

Andet

N
R

10% 20% 30%

Denne udviklingstendens kan bl.a. skyldes, at det ikke er muligt at deekke hele
kompetencebehovet gennem tilfersel af bestyrelsesmedlemmer med den foran-
dringshastighed, der opleves, hvor digitalisering blot er én forandring, og grgn omstil-
ling en anden. Det vil medfere for store bestyrelser. Her er bade advisories og advisory
boards ved siden af bestyrelsen en fleksibel Igzsning, der ger det muligt at hente
scerlige kompetencer ind, ndr der skannes at vcere behov herfor. En anden drsag

kan vecere, at dybe digitale kompetencer ikke er tilstraekkelige. Som ncevnt i afsnit 4,
viser b&de undersegelsen "SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder” fra 2018 til 2019 og
denne survey, at digitale kompetencer i bestyrelsen ikke lgser udfordringen med at
analysere, hvor digitalisering kan skabe storst vaerdi. Det er en strateqgisk evelse, der
antageligt krcever, at de digitale kompetencer kan koble sig pd forretningsmodellen
og byde ind strategisk. Det er derfor ogsé& muligt, at udviklingen afspejler, at nogle
virksomheder i fremtiden vil veere sammensat af de klassiske kompetencer - fx strate-
qgiske, skonomisk/finansielle, brancheerfaring mv., som s& dels vil f& inspiration, dels
dybe kompetencer fra eksperter, som er knyttet til bestyrelsen, men som ikke er en del
af bestyrelsen.

O af bestyrelsesformcendene mener, at
bestyrelsen har den rigtige sammen-
O scetning

B Medlemmer

40%
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af af virksomhederne
som vil arbejde med

innovation og udvikling-

onsker at tilfere nye
medlemmer med
digitale kompetencer
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Bestyrelser vil ikke efteruddanne sig

Det er interessant, at kun 15% af formcendene og 21% af de menige medlemmer
mener, at opkvalificering eller efteruddannelse er en lasning pd kompetence-
problemet. Data giver desveerre ingen indsigt i drsagen, som selvfelgelig kan skyl-
des, at det er en tidskrcevende og ekonomisk belastende opgave. En anden drsag
kan veere, at det rigtige tilbud om efteruddannelse mangler - i s& fald er tilbuddet p&
vej, jf. nedenfor.

Pres pd& forretningsmodellen og innovationsfokus @ger
fokus pd interne bestyrelseskompetencer

Dykker man dybere i tallene, viser de, at safremt bestyrelsen mener, at virksomhedens
forretningsmodel pdvirkes pd Icengere sigt af COVID-19, og/eller at bestyrelsen i frem-
tiden vil fokusere pd innovation og udvikling gennem digitalisering, ansker formcendene
i hejere grad de digitale kompetencer forankret i bestyrelsen. Her @nsker hele 47% at
tilfere nye medlemmer med digitale kompetencer, mens for eksempel anvendelsen af
eksterne konsulenter falder til 29%.

“SMV-bestyrelsen som digital katalysator” vil vise, hvad
virker og hvorndr

Nye mdader at tilfere kompetencer pd rejser selvsagt en raekke spergsmal. Hvordan
sikrer man, at de digitale bestyrelsesmedlemmer ikke alene bidrager med en dyb
digital kompetence, men ogsd kan bidrage til at lese den strategiske opgave med at
analysere, hvor digitalisering kan skabe sterst veerdi? Ift. brugen af eksterne advisory
boards er spergsmadlet fx, hvordan man bedst kobler arbejdet i advisory board til virk-
somhedens strategi og de organisatoriske og gkonomiske ressourcer? Og ift. brugen
af advisories, hvordan bruger man dem bedst i bestyrelsen og integrerer dem pd et
niveau, der ger, at de de facto kan bidrage pd bestyrelsesniveau? Projektet “SMV-
bestyrelsen som digital katalysator for vaekst” vil give svar pd en rcekke af disse
spergsmal i 2022, hvor projektet afsluttes. | projektet har 40 virksomheder gennem-
gdet et forleb, hvor én gruppe af virksomheder har f&et tilfort et digitalt bestyrelses-
medlem matchet efter virksomhedens behov, en anden gruppe en advisory ind mod
bestyrelsen og en tredje gruppe et uddannelsesforleb med fokus pd& bestyrelsens ar-
bejde med digitalisering udviklet pd DTU Learn for Life. Forlebene felges forsknings-
meessigt med henblik pd bl.a. at undersege, hvad der virker, og hvilke punkter man
skal veere opmeerksom pd. Endeligt udvikles der pda basis af resultaterne et virtuelt
open source-forlgb, som kan vaere med til at ruste bestyrelserne til at arbejde strate-
gisk med digitalisering, ligesom der udvikles et efteruddannelsestilbud for bestyrelser.



Arbejdsformen under forandring

COVID-19 er med til at skabe varige forandringer i den méde, SMV-bestyrelserne
arbejder pd. Hele 44% svarer, at erfaringerne fra COVID-19 vil pdvirke bestyrelsens
arbejde fremover. 40% anferer, at det er for tidligt at svare pd, mens kun knap 16%
svarer nej (tabel 21).

21 Tror du erfaringerne fra krisen vil pavirke
bestyrelsens arbejde fremover?

44,14% Ja

40,23% Ved ikke

15,63% Nej

. 44,14% Ja
. 40,23% Ved ikke

. 15,63% Nej

Det er iscer formeendene med 57% mod 35% af de menige medlemmer, der mener,
at bestyrelsesarbejdet vil blive forandret. Surveyen viser ikke overraskende, at det er
mest udtalt i bestyrelser, der allerede har indset, at COVID-19 pavirker forretnings-
modellen fremadrettet. Her svarer hele 80% af formcendene og hele 63% af de
menige medlemmer, at bestyrelsesarbejdet vil blive forandret fremover.
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Teettere pd& og hurtigere beslutninger

| de uddybende svar peges iscer pd, at bestyrelsen skal @ge sin agilitet, fx i forhold til
at kunne traeffe hurtigere beslutninger og veere mere omistillingsparate. COVID-19
har eget SMV-bestyrelsernes orientering mod deres kontekst fx ift. megatrends som
digitalisering og gren omstilling mhp. at opfange og omscette trusler og muligheder
til hurtig handling. Dette er vigtige erkendelser, som rejser spergsmalet om, hvor-

dan bestyrelsens arbejde bedst tilrettelcegges for at opnd dette. Kadencen med 4
bestyrelsesmader, om dret, som fortsat ses i mange bestyrelser, udfordres og rejser
spergsmdalet om, hvorvidt der er brug for nye mdder og redskaber til at facilitere dens
strateqgiske arbejde. P& baggrund heraf udvikler og tester Center for SMV og Gejst
Studio i projektet “Gentcenk NU”, som er stottet af Industriens Fond, sm. 45 SMV’er'?
en helt ny sprint-model, som har fokus pd at identificere, kvalificere og prioritere op-
timerings- og innovationspotentialer i forretningsmodellen, fx gennem anvendelse af
nye digitale teknologier, data, e-handel, automatisering, gren omstilling, mv.2°

| survey peger respondenterne pd behovet for at veere tcettere pd forretningen og
involvere sig mere. Dette behov er i trdd med tabel 16 - s. 54 ovenfor, hvor en femtedel
af respondenterne foler sig udfordret af, at de har for overordnet viden om, hvor virk-
somheden er digitaliseret. At veere tcet pd kerneforretningen er ofte en forudscetning
for at kunne arbejde strategisk med digitalisering. Forskning fra Center for SMV viser,

at fx bestyrelse og direktion med fordel kan anvende redskaber som Business Model
Canvas til at skabe et overblik over forretningsmodellen som fundament for analysen
af, hvor virksomheden er digitaliseret, og hvor potentialet kan ligge.”'

Endeligt peger respondenterne pd, at man vil sege et tcettere samarbejde med
direktionen. Et taet samspil er vigtigt ift. fx strategiprocesser. Dette samspil kan styrkes
gennem nye mdder og redskaber til at arbejde strategisk med fx digitalisering.




Spergsmal til
refleksion

01

02

03

04

05

Har | et lobende fokus pd, hvilke forandringer i jeres forretningsmilje, der kan
pavirke virksomhedens forretningsmodel pd kort, mellemlang og lang sigt?

Hvordan sikrer | jer bedst, at bestyrelsen har adgang til de nedvendige
digitale kompetencer, og hvordan bruger | dem bedst?

Er de strategiske processer tilrettelagt, s& de udnytter fordelene ved et tcet
samarbejde med direktaren (ejerleder) og organisationen?

Er jeres strategiarbejde tilrettelagt p& en mdéde, hvor | hurtigt kan arbejde
med de nedvendige omistillinger af virksomheden?

Diskuterer | lobende, hvordan | bedst tilrettelcegge bestyrelsens arbejde,
sd | kan hd&ndtere de krav, som et forretningsmilje i forandring stiller?



6.
Respondenterne
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Hvem er
respondenterne?




Alder

Spergeskemaet er sendt ud til bestyrelsesformcend og -medlemmer i danske SMV'er.
Respondenterne er hovedsageligt bestyrelsesmedlemmer (48%) og bestyrelses-
formaend (40%). De resterende 12% udgeres f.eks. af ejerledere, medarbejder-
reprcesentanter, advisory board-medlemmer og lignende. Respondenterne er
aldersmcessigt fordelt sddan, at den sterste population af respondenterne har

en alder mellem 40-69 ar (tabel 22). Dette adskiller sig ikke naevneveerdigt fra
respondenterne i 2018-2019-undersagelsen “SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder”.

22 Alder 2018-19 og 2020-21

B 2018-19
60%

40%

20%
. L
—— 2

Under 30 30-39 40-49 50-59 60-69

71

B 2020-21

+70
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Om virksom-
hederne

Virksomhederne i undersegelsen er kendetegnet ved at vcere
etablerede virksomheder i modscetning til start-ups. Den sterste

population ligger i aldersspcendet fra 10 &r og opefter.
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Starrelse

De fleste af virksomhederne i undersggelsen ligger storrelsesmaessigt i speendet fra
10-99 medarbejdere (tabel 23). Dog er der i denne undersagelse ift. den tidligere
flere virksomheder med 100-149 medarbejdere, og der indgdr ogsd 30 store
virksomheder (+250 medarbejdere). Da der indgdr 30 virksomheder, der ikke er
SMV’er, er der ift. alle analyser undersagt, om det pdvirker resultaterne. Hvis dette er
tilfceldet, er det noteret ved det enkelte resultat.

23 Fuldtidsansatte 2018-19 og 2020-21

B 201819 B 2020-21

30%

20%
) I '

10-24 24-49 50-99 100-149 150-249 +250

Brancher

Virksomhederne kommer hovedsageligt fra brancherne fremstilling, bygge- og anlceeg
samt engros- og detailhandel (tabel 24). Det er kun 6% af virksomhederne, som
arbejder med information og kommunikation. Rent branchemcessigt befinder virk-
somhederne i surveyen sig saledes i brancher, hvor den generelle, digitale intensitet
og udnyttelse af ny teknologi ift. international forskning er lav, og ledelsens villighed

til digitale forandringer kan beskrives som konservativ.?? Virksomhederne befinder sig
hovedsageligt i B2B-segmentet (67%), B2C (10%) og i (24%) af tilfceldene bade B2B
og B2C.

\l/ Se tabellen pd nceste side
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24 Branche

Landbrug, jagt, skovbrug og fiskeri
Rdstofindvinding
Fremstillingsvirksomhed

El-, gas- og fiernvarmeforsyning

Vandforsyning; kloakvcesen, affaldshandtering
og rensning af jord og grundvand

Bygge- og anlcegsvirksomhed

Engroshandel og detailhandel

Reparation af motorkeretajer og motorcykler
Transport og godshandtering
Overnatningsfaciliteter og restaurationsvirksomhed
Information og kommunikation

Pengeinstitut- og finansvirksomhed, forsikring

Fast ejendom

Liberale, videnskabelige og tekniske tjenesteydelser
Administrative tjenesteydelser og hjcelpetjenester
Offentlig forvaltning og forsvar; socialsikring
Undervisning

Sundhedsveesen og sociale foranstaltninger

Kultur, forlystelser og sport

Andre serviceydelser

Private husholdninger med ansat medhjcelp; husholdningers
produktion af varer og tjenesteydelser til eget brug, i.a.n.

Eksterritoriale organisationer og organer

N
B

B 201819

1'I.l-.--llql.l-.rll..|r.

10% 20%

W 202021

30%
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Ejer- og ledelsesstruktur

70% af virksomhederne i undersegelsen er ejerledede, og ejer- og ledelsesstrukturen
er saledes stort set den samme som i 2018-2019-undersegelsen “SMV-bestyrelsen i
en digital tidsalder”.

25 Ervirksomheden ejerledet?

B 201819 B 2020-21

80%
60%
40%

20%

0%

Ja Nej

Omscetning

For lidt under halvdelen af virksomhedernes vedkommende ligger virksomhedernes
omscetning under 50 mio. kr. (tabel 26).

26 Hvad var virksomhedens omsaetning
i sidste regnskabsar?

B 2018-19 B 2020-21

50%
40%
30%
20%

10%

Under 50 Mellem 50 - Mellem 75 - Mellem 150 - +350 mio. kr. Ved ikke Under 50
mio. kr. 75 mio. kr. 150 mio. kr. 300 mio. kr. mio. kr.

0%
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Noter
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Se fx vedrerende bestyrelsen, SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder, 2019, https://mamt.au.di/cen-
ter-for-smaa-og-mellemstore-virksomheder/diqital-katalysator/nyheder/vis/artikel/projektrapport-smv-be-

styrelsen-i-en-digital-tidsalder-2/

Projektet er ledet af professor Kim Klyver, Lektor Suna Lewe Nielsen, SDU og er et samarbejde mellem SDU,
SMVdanmark, Erhvervshus Sydjylland og Business Kolding. Projektet er stettet af Industriens Fond.

https://mgmt.au.dk/fileadmin/SMVbestyrelsenlenDigitalTidsalder Rapport.pdf

Ji. fx Alcalde-Heras, H., Iturrioz-Landart, C. and Aragon-Amonarriz, C. (2019),SME ambidexterity during eco-
nomic recessions: The role of managerial external capabilities’, Management Decision, Vol. 57 No. 1, s. 21-40.
Der er ikke en entydig definition p& begrebet, som ferste gang blev brugt af Meyer (1982). Begrebet kan

fx defineres som evnen til at komme sig og bounce tilbage, nar virksomheden bliver udsat for en truende
ekstern begivenhed, jf. Maria Iborra, Vicente Safén, Consuelo Dolz, ‘What explains the resilience of SMEs?
Ambidexterity capability and strategic consistency’, Long Range Planning, Volume 53, Issue 6, 2020.

Bl.a. Fode, C. & Neville, M. (2018), SMV-bestyrelsen. Hele vejen rundt, kapitel 1 med henvisninger.

Neville, Mette (2013). The Many Roles of Boards in SMEs, in Hanne S. Birkmose, Mette Neville, Karsten Engsig
Serensen, Boards of Directors in European Companies: Reshaping and Harmonising their Organisation

and Duties, s. 179-217 med henvisninger, og i samme retning Westergdrd-Nielsen, N (ed.) (2020), Danske
bestyrelser og deres medlemmer - hvem bestemmer i danske selskaber?

Dvs. virksomheder inden for iscer "overnatningsfaciliteter og restaurationsvirksomhed” og "kultur, forlystelser
og sport”. Antallet af respondenter i disse brancher udger alene 14 ud af 282, hvorfor de ikke har veesentlig

indflydelse pd resultatet.

Fx projektet ‘Vcekstledelse for fremtiden’, se om projektet https://mgmt.au.dk/center-for-smaa-og-mellem-

store-virksomheder/vaekstledelse-for-fremtiden/

Se fx i forhold til veerditilbud og arbejdet med at styrke sit veerditilbud, Alexander Osterwalder & Yves Pigneur
(2010) Business Model Generation; Alexander Osterwalder m.fl. (2014) Value Proposition Design

- How to Create Products and Services Customers Want; Alexander Osterwalder og David J. Bland (2019)
Testing Business Ideas: A Field Guide for Rapid Experimentation, og Alexander Osterwalder m.fl,, (2020) Den
uovervindelige virksomhed. Anbefalinger af litteratur er baseret pa Center for SMVs gode erfaringer med i
veekstprojekter sm. SMV'er at arbejde visuelt og enkelt med Business Model Canvas.

Citat fra respondent. Begrebet emergent strategi stammer fra H. Mintzberg, der forholdt sig kritisk til bevidst
strategi netop fordi virksomhedernes forretningsmilj@ konstant cendrer sig, og virksomhederne skal derfor
veere fleksible for at kunne drage fordel af forskellige muligheder. Ved en emergent strategiproces arbejder
man med at identificere uforudsete resultater fra udferelsen af strategien, hvorefter man Icerer at inkorporere
disse uventede resultater i fremtidige forretningsplaner ved at tage en bottom up tilgang til ledelse. Se Henry
Mintzberg, mAfl,, (1998) Strategy Safari: A Guided Tour through the Wilds of Strategic Management. Prentice
Hall, Upper Saddle River.
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22

Resultatet kan veere pavirket af stetteordninger som fx SMV:Digital, Sprint:Digital, projekter fx stettet af
Industriens Fond under GenstartNU-indsatsen mv. Et notat fra Erhvervsfremmebestyrelsen af 18. maj 2020,
peger sdledes pd, at stetteordninger fx har haft en betydning ift. at kickstarte digitalisering. Se https:/
erhvervsfremmebestyrelsen.dk/sites/default/files/2020-11/Appendiks%203.1.a0.%20SMVDigital%20-%20

uddybende%20baggrundsnotat.pdf

Fx vurderedes det i regeringens undersegelse "Virksomheders behov for digitale kompetencer”fra 2016, at
der vil mangle 19.000 IT-specialister i 2030.

Samme tendens sas i 2018-2019-undersagelsen ‘SMV-bestyrelsen i en digital tidsalder'.

Carsten Fode & Mette Neville: SMV-bestyrelsen - hele vejen rundt, 2018 kap. 8; Aage Dragsted: Fremtidens
bestyrelse, 1999 s. 150.

Pernille Kreemmegaard (2019) Digital transformation, 2. udg. Djef Forlag; George Westermann m.fl. (2014)
Leading Digital, Harvard Business Review Press; Sunil Gupta (2018) Driving Digital Strateqy, Harvard Business
Review Press.

Se fx Poulfelt, F. (2002). Nar ledelse bli'r strategisk!. Ledelse Og Erhvervsakonomi, 66.

Ji.fx Pernille Kreemmegaard (2019) Digital transformation, 2. udg. Djef Forlag; George Westerman, Diddier
Bonnet & Andrew McAffe: Leading Digital - Turning Technology into Business Transformation, 2014 s. 116ff.

Morten Bennedsen & Kasper Nielsen (2015) Ejerledelse i Danmark - Rapport 1: Baggrund og udbredelse;
Niels Westergard-Nielsen (2020) Danske bestyrelser og deres medlemmer: Hvem bestemmer i de danske

selskaber?

Se om projektet https://mgmt.au.dk/center-for-smaa-og-mellemstore-virksomheder/gentaenk-nu/

Der er fortsat f& pladser pd 3. runde af forlgbet til november 2021.

Sprintet bygger pa det Google-udviklede sprint-forlab, som er et gennemtestet framework til udvikling og
verificering af initiativer med henblik pé& bdde produkt-, produktion-, strategi- og konceptudvikling. Se fx
Knapp, J; Zeratsky, J; Kowitz, B; “Sprint: How to Solve Big Problems and Test New Ideas in Just Five Days”
2016. Denne sprint-tilgang har veeret anvendt med stor succes i forbindelse med den danske regerings boost
til digitalisering i SMV’er i form af Sprint:Digital https://smvdic <. Der er imidlertid behov for en udvikling af
Google-frameworket, sdledes at det fér den nedvendige duale (ambidekstrale) tilgang.

tal.d

Fx. projektet Vidensforum, hvor 24 SMV'er gennemgik et virksomhedsforleb pd 4 ar med fokus pa strategisk
forretningsudvikling, ledelse og organisation samt pengestremsparametre. Projektet var et samarbejde
mellem Aarhus BSS (forskningsgruppen for SMV - nu center for SMV), PwC og Nykredit.

McAfee, Andrew, Bonnet, Didier & Westerman, George, 2014
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Kontakt

Folg projektet ‘SMV-bestyrelsen som digital katalysator for veekst’ pa
projektets hjemmeside: https://law.au.dk/digital-katalysator/

Ved spergsmdl til undersegelsen og dens indhold - kontakt de
ansvarlige for undersegelsen*

Mette Neville
Professor og Centerleder, Center for Smd- og Mellemstore
Virksomheder, Aarhus BSS, Aarhus Universitet

men@law.au.dk

André Falsig

Head of Strategy

Gejst Studio
andre@gejststudio.com
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