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SIDE 2

Sig Data Business Academy
0g Industriens Fond

Studiet og udviklingen af modenhedsmodellen udspringer af
projektet Big Data Business Academy, der i 2015 blev sgsat i

kglvandet p& Industriens Fonds temaindkaldelse om big data.

Big Data Business Academy arbejder for at skabe stgrre
strategisk bevidsthed om big data hos ledelsesniveauet i dansk
erhvervsliv. Projektet skal veere med til at ggre big data hand-
gribeligt og let forstaeligt for danske virksomheder og gnsker

at styrke Danmarks globale position inden for big data.

Industriens Fond har samlet bevilliget 7 millioner kroner til pro-
Jjektets malrettede indsats over 3 &r —en indsats som drives
af Alexandra Instituttet, DTU Compute, Teknologisk Institut og
CLEAN.

Camilla Kglsen Alexandra Instituttet Tine Kaag Raun
Laura Lynggaard Nielsen for Industriens Fond Marts 2017

Rasmus Baekby

BIG DATA

BUSINESS ACADEMY

www.bigdataacademy.dk

INDUSTRIENS
FOND

The Danish Industry Foundation

ANLEXANDRA
INSTITUTTET


http://www.industriensfond.dk
http://bigdataacademy.dk
http://www.alexandra.dk
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Hvordan kommer jeg | gang

med DIg data —

0g hvad ska|

der til for at fa succes?

Big data og datadrevet innovation er centrale temaer i den di-
gitaliseringsbelge, som har ramt virksomheder i alle brancher.
Men hvad betyder det for din virksomhed, og hvor skal | seette

ind for at komme i gang med udviklingen?

Mé&ske er du kun lige kommet i gang med de indledende tanker
om, at din forretning skal veere mere datadrevet — eller méaske
er du allerede godt i gang med indsatsen? Her giver vi dig

nogle bud p&, hvor du kan seette ind, og hvilke konkrete omréa-
der, der kan veere udslagsgivende i forandringsprocessen mod

at blive mere datadrevet.

Her finder du en fasemodel for big data-indsatsen, som er

baseret p& bade teori og erfaringer fra praksis.

Modellen hjeelper dig til at seette ord pa
nogle af de udfordringer og barrierer,

din virksomhed m@der, og giver inspiration til
mélrettet udvikling af en big data-indsats.

Med afseet i Industriens Fonds temaindkaldelse om big data
(2015) har prajektet Big Data Business Academy undersggt
danske virksomheders modenhed i forhold til brug af data som

strategisk og forretningsmasssig driver.

Vi har gennemfort et studie med fokus p& de potentialer,
udfordringer og barrierer, danske virksomheder mgder, nér de
gar i gang med at arbejde med data, samt hvad der skal til for
at fa succes med data. Formalet med studiet har veeret at
afdaskke nye perspektiver og finde ny viden om, hvordan man
som virksomhed kan styrke sin udvikling og omstilling med data

som drivkraft.

Studiet er bygget op omkring en interviewreekke med 23 dan-
ske virksomheder pé tvaers af brancher, stgrrelse og geogra-
fisk placering. Interviewene har fundet sted ad to omgange hen

over fordret og sommeren 2016.

SIDE 4

| denne publikation kan du leese om resultaterne af studiet og
f& konkrete forslag til, hvordan du kan saette skub i den foran-

dring, der skal til for at f& succes med big data i din virksomhed.

| studiet har vi, i dialog med de deltagende virksomheder, arbej-

det med en bred fortolkning af begrebet big data.

Der har saledes ikke veeret kriterier for at tale om data (big

data) ud fra en bestemt definition.
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Hovedpointer

| prajektet har vi haft en holistisk tilgang til big data-feltet
og til at forsta virksomhedernes praksis. Det har gjort det
muligt at fa indblik i og beskrive de forskelligheder, nuancer
og perspektiver, som prasger tilgangen til dataindsatsen i

virksomheder.

Forstd sammenhangen mellem mennesker,
teknologi og forretning

Sammenheangen mellem mennesker, teknologi og forretning er
en af de pointer, som i seerlig grad har géet igen i studiet, og

som har dannet baggrund for en af analysens delkonklusioner.

Den er meget sigende for, hvordan man som virksomhed kan
seette gang i en forandringsproces med data og samtidig finde

det rette fokus for indsatsen:

Mennesker, teknologi og forretning

- For at fa succes med brugen af data, er det
vigtigt at se pa virksomheden som helhed og
forstd sammenhangene mellem mennesker, tek-
nologi og forretning. Forstaelsen af sammenheen-
gene er med til at afgere, om man skal konsolidere
eller accelerere processen med at blive mere
datadrevet.

SIDE5

- Studiet kan hjeelpe virksomheder med at analy-
sere og forstd sammenhangene mellem menne-
sker, teknologi og forretning i deres virksomhed.
Det giver virksomhederne et beslutningsgrundlag,
nar de skal omstille deres brug af data.
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Det er iseer i relationerne mellem mennesker, teknologi og
forretning, at potentialerne opstar for at skabe succes med
data:

Mennesker

SIDE 6

FORSTA PAVIRKNINGER

Teknologl

FORSTA RELATIONER

-

succes
med
Big Data

\

FORSTA EGENSKABER

e

Forretning
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Fokus pa kulturen: Data som mindset

Nar man som virksomhed saetter gang i en forandringsproces,
hvor man omstiller sin brug af data, sé spiller kulturen en stor
rolle. Virksomhedens kultur er med til at definere den veerdi og
den grad af succes, man opnar med data.

Vi ser i studiet, at virksomheder, der har "data som mindset” i
hgjere grad evner at udnytte de muligheder og potentialer, der
ligger i at anvende data som strategisk og forretningsmaessig

driver, end virksomheder der ser data som noget perifert.

DATA SOM MINDSET

- Beslutninger er faktabaserede og traffes ikke
pa baggrund af mavefornemmelser.

- Der er en udpraget accept af dataii
organisationen.

- Der arbejdes med tveergdende dataanalyser.

SIDE 7

- Der er et hgjt niveau af tillid til data, der er
genereret i andre afdelinger end ens egen.

- Der defineres og arbejdes mod fzlles
(malbare) mal og KPI'er.

- Kulturen er med til at fremme gensidig

forstaelse i organisationen.
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Nedbryd siloer

En vigtig forudseetning for at lykkes med big data er, at der
arbejdes pé tveers af organisatoriske skel. Ofte skabes den
stgrste veerdi, ndr der samarbejdes om data pé tveers af
afdelinger, og nér datakilder i forskellige afdelinger kombine-
res, fx ved at analysere sammenhaenge mellem produktions-/
driftsdata og kunde-/markedsdata — evt. ogséa i kombination
med eksterne datakilder.

Det kreever, at der er en gensidig indsigt og forstéelse for
bade it og forretning mellem afdelingerne, at man kombine-
rer kompetencer fra hele organisationen, f.eks. i tvaerfaglige
teams, og at der arbejdes med Ipsninger, som gavner bredt —

og ikke mindst forankres bredt i organisationen.

SIDE 8

SAMARBEJDE PA TVARS

- Der arbejdes pa tveers af organisatoriske skel. -> Datakilder fra forskellige afdelinger kom-
bineres (f.eks. produktions-/driftsdata og
- Veerdi skabes, nar der samarbejdes om data pa kunde-/markedsdata samt evt. eksterne

tveers af afdelinger. datakilder).

- Der er en gensidig indsigt og forstaelse for
bade it og forretning.
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Seet data pa den strategiske dagsorden

En anden veesentlig pointe er, at det er vigtigt at f& forankret
sin dataindsats i organisationen. Her er den gverste ledelses
opbakning afggrende for, om der kan mobiliseres en helhjer-
tet indsats, og hvor succesfuld den bliver. En méde at sikre
forankringen p& kan veere at gere dataindsatsen til en del af

virksomhedens strategi.

STRATEGI FOR DATAINDSATSEN

>

Find det udgangspunkt, der passer til dig.

Find det tempo, der passer til dig. Ga evt. et
skridt tilbage for sa at ga langsomt frem.

Find en ansvarlig for indsatsen.

Svar pa “hvad er det, vi vil opna?” og “hvorfor?”.
Lav en business case, der understgtter det.

Fa den gverste ledelses opbakning.

SIDE 9

| den forbindelse er det centralt, at man som virksomhed far
dannet sig et klart billede af sin nuveerende situation, inden
man kaster sig ud i investeringer i fx nye teknologier. Virksom-
heder befinder sig pa forskellige ‘'modenhedstrin’ i forhold til
brug og udnyttelse af data, og det er vigtigt at tage afseet

i det niveau, der passer til virksomheden. Ggr man ikke det,

risikerer man at overinvestere eller investere forkert.

| denn publikation kan du f& hjeelp til at finde det udgangs-
punkt, der er det rigtige for din virksomhed.
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DIt veerkto) til

big data-indsatsen

Denne publikation er en guide til, hvordan du kan skabe den
forandring, der skal til, for at din virksomhed kan f& succes med
big data. Ud over at give en indfgring i, hvilke parametre der har

betydning for dataindsatsen, giver publikationen ogsé en

Ressourcer og aktiviteter

Virksomheden rader over bestemte ressourcer, som danner
en ramme for, hvad det er muligt at ggre med data, og som

aktiveres pa forskellige mader i indsatsen.

Virksomhedens it-arkitektur og -infrastruktur
Type, meengde og kvalitet af data i virksomheden
Analysemetoder og brug af data i praksis
Standardisering og integration mellem forretnings-

og it-meessige processer

karakteristik af de forskellige faser i forandringsprocessen.
Disse beskrivelser kan hjeelpe dig til at forst4, hvor din virksom-
hed er i processen, og hvor | med fordel kan ggre en indsats.

Forandringen kan besté& af tre elementer:

Social virkelighed

Indsatsen omkring big data tager afsaet i en raskke observer-
bare forhold — de konkrete ressourcer og aktiviteter— men

péavirkes i lige sa hgj grad af virksomhedens sociale virkelighed.

Kulturen i virksomheden — herunder den analytiske kultur —
samt medarbejdernes forhold til data

Ledelsens fokus p& data samt den rolle, data spiller i virk-
somhedens strategi

Organiseringen af analytikerne og den generelle data-ind-
sats i virksomheden

Typer af medarbejder- og datakompetencer

SIDE 10

Veerdi

Arbejdet med big data giver nogle resultater, som péa forskellig
vis skaber vaerdi for virksomheden, og som kan danne afseet

for den neeste fase i forandringsprocessen.

Gennemsigtighed og procesoptimering

Nye markeder, produkter og forretningsmodeller
Styrket kunderelation

Leering om forretningen

(get produktkvalitet

Eksperimenterende mindset

Automatisering af analyser og processer
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Ressourcer
& aktiviteter

Hvad ger vi? Hvordan? Hvem g¢r det?
Data & it
Metoder

Standardiserede processer

Social virkelighed

Kultur
Strategi
Organisering

Mennesker & kompetencer

SIDE 11

Veerdi

Gennemsigtighed og procesoptimering
Nye markeder, produkter
og forretningsmodeller
Styrkede kunderelationer
Leering om forretningen
(get produktkvalitet
Eksperimenterende mindset
Automatisering
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5 Taser til forandring

Forandringen af virksomhedens dataanvendelse bestar af

5 faser. Forste fase handler om at opsamle og bearbejde
data, s& de kan bruges til at monitorere drift og forretning. |
anden fase arbejdes der med at kgre data sammen pé tveers
af afdelinger for derved at skabe leering om forretningen. |
tredje fase betragtes data som et konkurrenceparameter,

og virksomheden begynder at opstille strategiske mal for

“\O‘\\\TORERE DRIy o OMFORRETY,,

&
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ANDEN FASE

F@RSTE FASE

00“

databrugen og at arbejde underspgende med de muligheder,
som data giver. | fjerde fase er big data en grundsten i virk-
somheden, og mulighedsbetingelserne i data bruges nu til at
gentaenke forretningen pé helt nye méader. | femte fase bruges
virksomhedens ekstremt hgje teknologiske niveau til at indgé i
et pkosystem med omverdenen gennem store, ustrukturerede

datasaet, realtidsdata og &bne data.

\\@\»E KONKUHRENCE@,/

o

<

TREDJE FASE

FJERDE FASE

SIDE 13

Modellens &bne ender peger p4, at den indplacerer sig i en
tidslig kontekst af teknologisk udvikling. Séledes er der géet
en teknologisk og samfundsmaessig udviklingsproces forud for
forste fase, som har givet anledning til nye anvendelsesmulig-
heder og potentialer med data. Tilsvarende vil der efter femte
fase ske nye udviklinger, som enten giver anledning til yderlige-

re faser eller en helt ny model — et nyt paradigme.

T SYNKR
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M

FEMTE FASE

NS

G@/l, ©




FIND VEJ | DIN DATAINDSATS

oadan bruger
du modellen

En central pointe ved modellen er, at den ikke skal forstds som
en benchmarkmodel, men som et veerktgj for din virksomhed

til at vurdere og tale om, hvor | er i processen, og hvor | gerne
vil veere. P& den méade kan | fa et kvalificeret afseet for at plan-

leegge den big data-indsats, der passer til jer.

Det skal understreges, at malet med processen ikke ngdven-
digvis er at opn& en "hgjere” fase men ogsé kan veere enten
at fa styr pa elementerne i den fase, | befinder jer |, eller at
treede et skridt tilbage for at finde et dataniveau, der passer

bedre til jeres virksomhed.

Hver fase i modellen deekker over tre bevaegelser i foran-
dringsprocessen: - -
Processen starter séledes med en bevesgelse,
hvor virksomheden iveerkseetter nye indsatser omkring data-

brugen og seetter skub i forandringen.

| det stadie arbejder virksomheden med at imple-
mentere og udfgre de nye initiativer i praksis. Til slut sker der
en beveegelse, hvor indsatserne handler om at

styrke og fastholde forandringen.

SIDE 14

Der er ingen standarder for, hvor hurtigt den enkelte virksom-
hed kan eller bgr bevaege sig igennem en fase, og processen
skrider ikke n@dvendigvis fra fase til fase. Virksomheden kan
ogsé forblive i den samme fase og gennemga de tre beveegel-

ser flere gange med fokus pé forskellige omréader.
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F@RSTE FASE

Data bruges til at monitorere
drift og forretning

Virksomheden er i gang med at etablere
en systematik i registreringen af data.

Formalet er at anvende data til at ska-
be veerdi ved at monitorere virksomhe-

dens drift og forretningens status.

Der er en kulturel bevidsthed om og
ledelsesfokus p4, at dataindsamling og
analyse ikke méa blive for omkostnings-

tungt.

Det er en forandringsproces, der har
fokus pé at nyttiggere data og foku-
seret indsamle og anvende det, der er

brug for.

M FORRET),
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ANDEN FASE

Data bruges til at
lzere om forretningen

Virksomheden arbejder med at struktu-
rere sin dataopsamling og -handtering
med henblik p& at forbedre datakva-
liteten, lukke de ‘huller’, der er mellem
forskellige dataopsamlinger og gge

dataanvendelsen.

Det er i hgj grad ledelsen og spydspid-
ser i bestemte afdelinger, der driver
forandringsprocessen —der er ikke en
samlet datakulturel beveegelse. Malet
med forandringsprocessen er at styrke
beslutningskraften i virksomheden via
databaseret leering om, hvordan forret-

ningen gér i de enkelte afdelinger.

TREDJE FASE

Data bruges til at udvikle
konkurrenceevnen

Virksomheden har styr pa dataop-
samlingen og er begyndt at kombinere
og arbejde underspgende med data,
der ses som en afggrende faktor for
konkurrenceevnen. Accepten af en da-
takultur i virksomheden breder sig. Der
opstilles strategiske méal for databrug
og udvikling af nye forretningsmodeller i

virksomheden.

Forandringsprocessen retter sig mod
en gget integration af teknologi og
forretning samt et stigende helhedssyn
pa virksomhedens processer og ydelser,
herunder fokus p& organisering af

dataanalyserne.

(ENKE FORRETy,
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FJERDE FASE

Data bruges til at gentaenke
forretningen

Virksomheden har en veludviklet data-
kultur, hvor dataindsatsen er velorga-
niseret, og data bruges til at simulere,
eksperimentere og afpreve hypoteser
for at afdeskke nye koncepter og for-
retningsmuligheder. Der arbejdes mal-
rettet med &ben innovation og ekstern
videndeling samt Ipbende tilpasning af
produkter og services p& baggrund af
data.

Data er séledes grundstenen i virksom-
hedens produkter, services og strategi,
og malet med forandringsprocessen er
at bruge data til at gentaenke forret-

ningen.

SIDE 15

\4_0

FEMTE FASE

Data bruges til konstant
synkronisering

Virksomheden og dens kultur er
gennemsyret af data: medarbejderne
kan lave kompetente dataanalyser, for-
retnings- og beslutningsprocesser er
ofte automatiserede, og der arbejdes
malrettet med at bruge realtidsdata
til Ipbende at justere pé og innovere

forretningen.

Mé&let med forandringsprocessen er
at udfere konstant og automatise-
ret analyse af store, ustrukturerede
realtidsdataseet, sé virksomheden kan
levere synkroniserede responser pé

input og data.

'9//[/0
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SIDE 16
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Data bruges til at

FORSTE FASE — MONITORERING
AF DRIFT OG FORRETNING

monitorere drift og forretning

Afseettet for denne forandringsproces er en virksomhed uden
systematiske data om drift og udviklingen i forretningen. Det
er denne situation, virksomheden arbejder med at eendre, séle-

des at data kan bruges til at monitorere driften med.

Virksomheder i denne fase arbejder med en forandringsproces,
hvor mélet er at indarbejde en systematik i registreringen af
data. Man begynder at skabe veerdi ved at anvende data som
grundlag for virksomhedens drift og forretningens status, fx
gennem udtreek fra ERP-systemer. Forandringsprocessen er
preeget af en klar bevidsthed om, at dataindsamling og -ana-
lyse gennem it-anvendelse ikke mé blive omkostningstungt.
"Vores kunder er ikke interesserede i statistik — det skal bare
virke’. Det er en forandringsproces, der har fokus p& at nyttig-
gere data, og fokuseret indsamle og anvende det, der er brug

for, og ikke en hel masse andet.

SIDE 17
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Veerdien af forandringsprocessen er, at data far en veerdi in-
ternt i virksomheden, og at den faktabaserede beslutningskul-
tur samtidig understettes og fremmes. Brugen af data internt
i virksomheden skaber mulighed for bedre optimering af drift
og bedre gennemsigtighed i driften. Udover det driftsneere er
veerdien af forandringen, at tveerg&ende processer integreres
bedre, og det giver mulighed for at kombinere og analysere
data pa tveers af afdelinger og enheder. Samlet set 8bner
dataanvendelsen for bedre kvalitet i produkter og processer
og for at komme testtere pa kunderne og leve op til kundernes
@nsker og krav bedst muligt. Endelig kan data bruges til at
skabe indsigt og leering om forretningen og nye servicemu-
ligheder, men det er ikke det, der er den mest dominerende
veerdi; det er pnsket om gennemsigtighed og mindre proces-

seringstid.

Fokus p& data som et potentiale skaber et element i foran-
dringsprocessen, der handler om, hvad samspillet er mellem
databehovet og it-mulighederne i virksomheden. It opfattes
ikke som et konkurrenceparameter men som en omkost-

ning, og ofte er it-platformen i sig selv en stor forhindring

for at komme i gang med forandringsprocessen. It-delen af
forandringsprocessen kan veere starten pé arbejdet med
procesintegration mellem afdelingernes forskellige processer,
procedurer og it-systemer. Et naturligt element i foran-
dringsprocessen kan ogsa veere automatisering af produkti-
onsprocesser, LEAN-tiltag, opsamling og samkering af data.
Forandringsprocessens indhold handler derfor i hgj grad om at
beslutte, hvilken rolle it og data tilsammen spiller for virksom-
heden. Afhaengigt af hvordan virksomheden er organiseret og
sterrelsen pé virksomheden kan der ogséa veere et element i
forandringsprocessen, der handler om at etablere koordine-
rende processer mellem it og forretning, herunder inddragelse
af it-afdelingen, eller den person, der har ansvaret for bl.a.

virksomhedens it-systemer og -funktionalitet.

FORSTE FASE — MONITORERING
AF DRIFT OG FORRETNING

SIDE 18

Data haenger fast i it —isaer i den fgrste fase af big data-
forandringsprocessen, og forankringen af data udspringer
ofte af it-afdelingen og megder, hvor it er p& dagsordenen, eller
hvor det handler om kvalitetssikring af produktionen. Det kan
fore til den opfattelse, at data og it er en sammenhasngende
udgift for virksomheden og ikke en ressource. Afsaettet

for forandringsprocessen kan veere, at data ligger i gamle
it-systemer, eller at det er sveert at f& registreret data,
fordi der bade er teknologiske og menneskelige forhindringer.
Det betyder, at datakvaliteten ikke er ret god, og at det

er sveert at f& adgang til data, der kommer fra andre
afdelinger, enheder eller personer i virksomheden. Data er
ogsa historiske, og det er uklart, hvilke data der findes og
samles ind. Forandringsprocessen vedrgrende data rettes
imod, at data synligggres og registreres pé afdelings-/
enhedsniveau, selvom det efterfglgende sker pé forskellig

vis grundet de eksisterende it-systemer, og at data fortsat
skal valideres efter udtraek. Forandringen er systematisering
af dataregistreringen og bevidstgerelse om udvikling af
datadisciplin blandt virksomhedens medarbejdere. Dette
inkluderer ogséa en erkendelse af, at der er brug for

viden om at strukturere data, som ikke er den geengse

bogholderfunktion. P& grund af den teette sammenhaeng
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mellem it og data medferer forandringsprocessen ogsé en
tilhgrende analyse af de eksisterende it-systemer og deres
potentiale for automatiseret dataregistrering og -analyse og
synkronisering. Det er ikke en del af denne forandringsproces
at tage fat p& videndeling af data.

De konkrete aktiviteter vedrgrende data og brugen af data,
som forandringsprocessen tager fat i, handler om at regi-
strere data fra fx andre databaser og evt. udveksle dem for i
sidste ende at kunne foretage korrigerende handlinger inden
for de eksisterende procedurer og strategier. Ved afseettet
for forandringsprocessen rapporter om salg p& baggrund af
ERP, og der samles data ind i Excel-ark via manuel indtastning,
som analyseres for at forsta fejl i udstyr og produktion og for-
sta eventuelle darlige resultater med henblik pa korrigerende
handlinger. Forandringsprocessens fokus er pé at effektivi-
sere arbejdsgangene i dataindsamlingen og mindske manuel
indtastning, s& kvaliteten af data stiger. Effektiviseringen skal
korrespondere med det parallelle arbejde med procesintegra-
tion pd it-siden. Dermed er fokus i hgj grad ogsé pé at skabe
en forstéelse af virksomheden som en helhed med fzlles pro-
cesser og ydelser, hvor det handler om at fremme en teaenkning
i sammenhange mellem afdelingerne via data: fx at saelgeren

tilbyder en lavere pris for en serviceaftale, fordi kunden kpber

meget. Der sker p& den méade en udvikling fra, at det kun er
interne folk i hver afdeling der udferer aktiviteterne, til at der
foregér lpsere samarbejde pé tveers af afdelingerne, hvor der
fx arbejdes pé at udvikle en feelles terminologi for data, s& de
kan findes af alle, og der kan tages de fgrste skridt mod at
finde nye mgnstre i data. Denne sidste del haenger ogsd sam-
men med at kunne visualisere data og negletal, hvilket samtidig
kunne veere en fremmer i forhold til faktakulturen, fordi data

bliver synlige.

Situationen for forandringsprocessens begyndelse er, at data
ikke betyder noget strategisk set og ikke italesaettes, og at
der er muligheder til stede i de eksisterende it-systemer, som
ikke udnyttes. Det eneste tidspunkt, hvor data kan komme pé
tale er, nar forretningen ikke gér godt, og der kan blive brug
for at lede efter en konkret forklaring. Dette leder i foran-
dringsprocessen til en strategisk indsats for at skabe be-
vidsthed om data, og at ledelsen begynder at tale om data, og
hvad data kan bruges til. Det kan veere svaert at drive denne
del af forandringsprocessen, da drift eller for hgje omkost-

ninger fjerner fokus fra data, og méaske ligger nye it-investe-
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reringer ikke inden for den nuveerende it-strategi. Det er ikke
afgegrende, at der bliver lavet en egentlig big data-strategi;
det er mindsettet om, at data er vigtigt for virksomhedens
konkurrenceevne, og at data leveres i et struktureret og
brugbart format, der kan bruges. Brugen af data kan involvere
nye strategiske tiltag som at komme teaettere pé kunderne og
udvalgte eksterne partnere. P& samme tid er det vigtigt, at big
data ikke bliver en Ipsrevet dagsorden i sig selv, hvor data og
dataanvendelsen ikke er afstemt med gkonomien i virksomhe-

den, hvilket ville h&emme forandringsprocessen.

Afseettet for forandringsprocessen er en kultur, hvor data
ikke spiller en seerlig stor rolle i den daglige drift og de fag-
lige beslutninger og dispositioner bygger p& erfaringer og
personlige vurderinger alene foretaget af chefer; der er en
begyndende erkendelse af, at chefer og andre ikke mere kan
have det hele i hovedet: "Processer og data er en forudseet-
ning for at vaekste”. Forandringsprocessen seettes ind for at
supplere erfaringerne med faktabaserede beslutninger, som
ikke er teet knyttet til enkeltpersoner. Det kan veere fakta
om, hvad virksomheden har af ressourcer, og hvad den bruger
dem til. Dette mindset, der ogséa er del af den strategiske

forandringsproces, kan ogséa bruges i dialogen med kunderne.
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Udfordringen for den kulturelle forandring er imidlertid, at
medarbejderne ikke interesserer sig for statistik eller andre
dataanalyser, og cheferne vil kende den ngjagtige business
case, hvis de skal investere i nye it-systemer. Derfor kommer
forandringsprocessen meget til at handle om en kulturforan-
dring i virksomheden, hvor medarbejderne efterhdnden kom-
mer til at erkende, at data har veerdi, ogsé i andre tveergéende
processer end dem, man lige selv indgér i, og at det er vigtigt,
at data registreres korrekt. En del af forandringsprocessen
er at vise medarbejderne, at data er synlige, og hvad de kan
bruges til, fx ved at preesentere data pa personalemgder med
videre, sé selve brugen af data i det sméa skubber p& en accept
af data og brug af data. Da forandringen ikke kan ske simul-
tant overalt i virksomhedens kultur, og som naevnt ofte haam-
mes af, at medarbejderne ikke kan se pointen med de data, de
preesenteres for, kommer der fokus p& de medarbejdere, der
kan veere ambassadgrer og spydspidser for b&de udviklingen

og forankringen.

Kompetencemaessigt kan forandringsprocessens fokus veere
at fa ansat eller identificeret medarbejdere med relevante
analysekompetencer, der ogsé forstar at strukturere data, og
som forstér de analysemuligheder, der er tilgeengelige og rea-
listiske. Det vigtige i denne forandring er at f& skabt et fokus
og en opmeerksomhed pé analysekompetencer og at fa udpe-
get en form for menneskelig spydspids i virksomheden. Det kan
veere en enkeltperson eller et team i en bestemt afdeling, og
der kan veere tale om at lave interne udviklingsforligb for med-
arbejderne for at opbygge analysekompetencer. Forandrings-
processen handler om at skabe et sted at forankre og samle
analysekompetencer i tilknytning til de faglige opgaver og
kompetencer. Ideelt skulle det veere tveerfaglige analysekom-
petencer, men i denne forandringsproces er det mere vigtigt,
at det er en person/et team, der kan validere data, forsta data
og udtraekke data, end at der udteenkes en omfattende orga-
nisering af dataanalyserne og databrugen. | den sidste del af
forandringsprocessens forlgb, n&r data-mindsettet er ved at
veere pé plads, kan det give god mening, at ledelsen begynder
at strukturere og organisere analysekompetencerne i grupper

eller p& anden vis og rette analyserne mod fx innovative tiltag.
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Data bruges til at
lzere om forretningen

Afseettet for denne forandringsproces er, at der samles man-
ge data i virksomheden, men en stor del af dem bruges ikke til
noget. Det er denne situation, virksomheden arbejder med at

&ndre, séledes at data kan bruges til at leere om forretningen.

| denne fase er mélet med forandringsprocessen at styrke
beslutningskraften i virksomheden via databaseret laering
om, hvordan forretningen gér i de enkelte afdelinger. Det er

i hgj grad ledelsen og spydspidser i bestemte afdelinger, der
driver udviklingen. Der er en bevidsthed om, at der er ’huller i
data’: "Nogle ting har vi data pa, og andre har vi ikke data pa”.
Med henblik p& at lukke disse huller og styrke datakvaliteten,
arbejdes der mod en gget strukturering af dataopsamling og
-ha&ndtering. Forméalet med dataanalyserne er at bidrage til
Ipbende, taktiske kalibreringer i afdelingerne. Analyserne hand-
ler om interne forhold og forretningsmaessig preestation, fx

servicekvalitet, antal kunder og kvartalsperformance.
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Malet for dataindsatsen i denne fase er iseer at styrke be-
slutningskraften gennem gennemsigtighed i forretningen og
lave mere tilpassede produkter ud fra en skeerpet viden om

kunderne.

Det er iseer gnsket om en laerende forretning, der seetter
forandringsprocessen i gang; dels er der en mélsaetning om at
skabe gennemsigtighed i driften, dels efterspgrges der mere
beslutningskraft ud mod kunderne. Der analyseres p4, hvilke
effekter virksomheden far ved at gere, som den gor. Derefter
handles der pa det. "Hvad vil kunderne have, og hvordan skal
vores salg se ud? Hvad var vores forventninger, og hvad skete
der s&? Denne her performer ikke s& godt, hvorfor ger den
ikke det?” Dataanalyserne kan desuden veere understgttende
for dialogen om mélopfyldelse i virksomheden, og et naeste
skridt kan veere automatisering af beslutninger og analyser i

forretningsgangen.

| den kunderettede del af udviklingen handler det i fgrste
omgang om databaserede kundesegmenteringer med henblik

pé produkttilpasning og salg. Senere i processen kommer der

fokus péa servitization, hvor data bade bruges til at udvikle
ydelsen og bevise dens veerd: "Det er godt at kunne levere

en service, hvor de dokumenterede besparelser deles.” Her
begynder data ogsé i sig selv at blive et produkt, hvor virksom-
heden salger adgang til data til kunderne, fordi det kan veere
veerdifuldt for dem at have én samlet indgang til en bestemt

type af data.

| denne fase er der fokus péa it-systemer, hvor data kan
samkgres. Ud over forskellige administrative systemer og
produktionssystemer som ERP, SAP og SQL-vaerktgjer, er der
feelles data-warehouses og integrationer mellem Igsninger.
Der arbejdes pé at ga fra mange decentrale systemer til ét
feelles it-system —bade péa tveers af afdelinger og ud mod evt.
datterselskaber. Man har gerne en fast it-platform, s hvis
der fx kommer en ny kunde, synkroniseres det automatisk i de
forskellige systemer. | Ipbet af denne fase er det desuden al-
mindeligt, at virksomhederne far en cloud-lgsning, og at denne,
hos de mere modne virksomheder, kan bruges til at dele viden
med kunder og andre interessenter. En del af udfordringen i

denne fase bestar i at begynde at koble virksomhedens drifts-
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og forretningsmeessige data med mere kundeorienterede data
- fx ved at forbinde data-warehouses med datakilder fra virk-

somhedens webshaop for at f& indsigt i kundernes kgbsadfeerd.

Dataopsamlingen i virksomheden drives af de enkelte afde-
linger og baseres pé personlige holdninger til, hvad der er
relevant. Selvom al dataopsamling sker ud fra et defineret
fokus og formal, ligger der mange data, som ikke bruges. En
del af forandringen bestar derfor i at skabe sammenheeng i
dataindsatsen ved at danne overblik over, hvad der findes af
data i virksomheden og arbejde imod at koble de forskellige
datasaet sammen pé tvaers af virksomheden. "Der er sorte
huller, s& nogle ting har vi data p&, og andre har vi ikke data

pa (...) Det handler om at fa styr p& informationerne og fa
prioriteret, hvordan vi far viden ud af det”. Der arbejdes med
systematisering af datahgst fra produkter, dataintegration,
datastrukturering og ensartning af dataformaterne for at
sikre mere valide data. De tvaergdende processer medvirker
til at skabe tillid omkring data og dermed grobund for en pget
dataanvendelse. Der er fra ledelsens side et gnske om at gere
medarbejderne mere interesserede i data: "Det handler om
at veere nysgerrig — det er vigtigt for organisationen. Hvis vi

leerer at forholde os til hele organisationen p& tveers, bliver vi
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0gsa bedre til at innovere og styrke virksomheden”. En udfor-
dring er dog at fa it- og forretningsmeessige processer til at
passe sammen, fordi data ofte optraeder som noget, der er

Ipsrevet fra forretningen, og de skal krydse forskellige chefer

og ledelseslinjer, hvis de skal deles.

Den analytiske indsats tager sin begyndelse i enkle, statistiske
analyser ud fra en ja/ngj-tankegang med henblik pa at fplge
virksomhedens performance og lave korrigerende handlinger i
forretning og drift ud fra den nuvaerende situation. Der treek-
kes eksempelvis data fra SAP, som flyttes til Excel, hvor der
kan laves grafer og efterfglgende decentral databehandling.
Analyserne bruges til driftsmeessige processer s8som styring
af anleeg, beregning af kapacitetsbehov og ressourceplan-
leegning, men ogsa til at se p& vaerdien i digitale services og
produkter eller effekten af kampagner: "Ger kunderne sédan,
som vi forventer?” Forandringsprocessen handler her om at
ga fra blot at registrere situationen til ogsé at kunne forudse
trenden, s& man kan skabe et billede af kundens forventelige
adfzerd eller forebygge churn (kundeafgang).

Meget af dataarbejdet sker med afseet i personlig viden og
erfaring, og det er op til den enkelte at tage hgjde for saerlige

forhold, som ikke fremgar af data (fx om der er helligdage i

en performanceperiode, hvilket kan pévirke virksomhedens
omseetning), opstille malepunkter og vurdere hvordan data
kan bruges til at traeffe beslutninger. | takt med at foran-
dringsprocessen skrider frem, opstar der en erkendelse af, at
der mangler kompetencer til at systematisere opsamlingerne,
se mulighederne for at kombinere forskellige dataseet, drive
analyserne og til i det hele taget at udstikke retningen for
dataindsatsen og stille de rigtige spgrgsmal til data. Dette af-
hjeelpes ved at anseette en analytiker eller treekke pa eksterne

konsulenter.

Indsatsen omkring data er sat pa den strategiske dagsorden
som en del af arbejdet med digitalisering og KPl'er — et omréade
der optager direktionen og chefer pé tvaers af virksomheden.
Dataanalyserne forbindes til virksomhedens business case og
bruges til at fplge op p& malseetninger, benchmarks og bund-
linje. It styres ofte efter budget, men kan Ipbende tages op til
forhandling, hvis der er brug for det. | denne fase er virksom-
heden endnu ikke klar til strategisk at satse p& big data; data
giver stotte til vigtige beslutninger, men er ikke som s&dan en

del af forretningsstrategien. Selvom det ofte er operationelle
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medarbejdere, der har kompetencerne til at forsta og henlede
opmeerksomheden pé& speendende ting i data, er det stadig
mest topledelsen, der bruger og definerer scopet for data.
Der arbejdes mélrettet med at geare virksomheden til at

fere visionerne for data ud i livet, hvilket bd&de omfatter en
opdatering af it-infrastrukturen og en indsats for at fa hele
organisationen med, fx ved at etablere styregrupper for it og
skabe stgrre samarbejde mellem it og forretning: "Det kresver
en strategi at fa det ud at leve og skabe lineeer veekst — ellers
bliver det s&dan noget veevende noget”. Et delmal for systema-
tiseringen er at sikre en tilstraskkelig kvalitet i virksomhedens
data, til at ledelsen ikke skal beskaeftige sig med validiteten
men kan bruge tiden p& at analysere og handle p& data. Der

er endnu ikke opstillet mal for brugen af data — det er noget,
der kommer som en del af det begyndende arbejde med at
systematisere og bruge data p& nye mader: "Det er endnu ikke
helt tydeligt, hvad vi gerne vil [med data], for ellers ville vi have
sat nogle folk i gang med at gere det. Vi er pa vej, men kun pé
vej. Vi er i en udforskningsfase”.

Kompetencemeaessigt ansasttes der flere og flere analytikere,
som typisk tilknyttes faglige omréader eller bestemte afde-

linger. Ud over at konsolidere analyserne, omsaetter de dem
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ogsa til noget, der giver mening for modtageren —fx gen-

nem visualisering. Som naeste skridt i udviklingen ansaettes
der analytikere med specialiserede it-kompetencer, der kan
lave mere komplekse analyser, som ikke er heeftet op pé det
enkelte faglige omréade. P4 den ma&de kommer dataindsatsen til
at omfatte storre dataseet, vaere tvaergdende og blive mere

orienteret mod nye forretningsmodeller.

En del af udviklingen bestar desuden i styrke det begyndende
samarbejde mellem it og forretning og i at brede ansvaret for
data mere ud, s& det ikke blot ligger hos it-udviklingsafdelin-
gen. Indledende tiltag for at f& medarbejderne til at tage data
til sig kan veere at organisere videndeling omkring data eller
visning af data p& informationsskeaerme. Organisationsudvik-
lingen fgrer pé sigt over i dannelse af agile teams, som har

de rette kompetencer og er beslutningsdygtige ift. at udvikle

forretningen pé& baggrund af menstre i data.

Konteksten for forandringsprocessen er en situation, hvor de
ansatte "har det blandet” med it.

Omstillingen kreever derfor ikke blot organisatoriske, men
ogsé kulturelle &endringer — en udvikling, der iseer starter hos
ledelsen: "Jeg siger ikke, at min chef skal rébe data hele tiden,
men der skal ske noget. [...] Jeg kunne godt teenke mig, at vi fik
det herind i kulturen og i hverdagen”. Ledelsen saetter bade en
overordnet ramme for den rolle, data skal spille i virksomhe-
den, og er med til at udmegnte forandringsprocessen i praksis

ved at omseette strategien til handlingsanvisninger.

Efterh&nden som data bliver til valide argumenter i virksomhe-
den, og den faktabaserede kultur vinder indpas, kan udviklin-
gen desuden blive selvforsteerkende, fordi medarbejderne far
erfaring med, at data ikke bare styrker beslutningsgrundlaget
men ogsé medvirker til at tackle konflikter, ensrette fokus

og skabe et feelles sprog pé tveers af afdelinger. "Méske man
kan analysere dybere og bruge det til at veere klogere. Det

kan godt veere, at der er en agent i Holland, som réber meget
hejt, men geelder det, han siger ogsa for de fleste? Hvordan
kvalificerer man beslutninger — kan vi blive mere videnskabelige

i vares tilgang”?
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| takt med at big data-indsatsen bliver mere etableret i virk-
somheden, accelereres udviklingen af kulturen yderligere med
henblik p& at skabe en mere innovativt indstillet organisation

og nedbryde de funktionelle siloer.
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Jata bruges til at udvikle
konkurrenceevne og forretning

Afseettet for forandringsprocessen i denne fase er, at virk-
somhederne har styr pd indsamlingen af data til et praedefi-
neret forma&l og er begyndt at kombinere data, fordi dataan-
vendelsen er forretningskritisk. Data stér klart i virksomheden

som en driver for udvikling af konkurrenceevne og forretning.

| denne forandringsproces har virksomhederne i starten enten
fokus p& automatisk datahgst, og er fokuserede pé at fa en
tveergéende teknologisk platform opbygget, eller de har et
skarpt blik for at bruge data aktivt i forretningen. Fx databrug
til prisseetning eller brug af data fra en webshop til at kunne
“taenke foran kunderne i den fysiske butik” — men sjeeldent
begge dele pa én gang. Mélet med forandringsprocessen er
derfor blandt andet at lave méal og metrikker for veerdien af
dataanvendelsen, datakvaliteten og graden af procesintegra-
tion, hvilket er udtryk for stigende integration af teknologien
og forretningen og et stigende helhedssyn pé virksomhedens
processer og ydelser. Medarbejdere og ledere fra bade det
teknologiske og det forretningsmaessige big data-udviklings-

spor har en hgj bevidsthed om, at databrug bliver mere og
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mere vigtig for konkurrenceevnen, og at det fordrer koordi-
nering og tilpasning af teknologi og forretning i bdde dataind-
samling, klargering, analyse og anvendelse.

Det er en forandringsproces med fokus p4, at flere og flere
ansatte arbejder underspgende med virksomhedens data, og
hvordan data meningsfuldt kan deles med leverandegrer og/
eller kunder. En veesentlig del af indholdet i forandringspro-
cessen er arbejdet med strategiske méal for databrugen i
virksomheden og arbejdet med nye forretningsmodeller. Data-
brugen fglges op af en tilpasset organisering af arbejdet med

data, herunder organisering af analyseteams m.v.

Malene for big data-indsatsen i denne fase bliver konkrete i
forbindelse med denne forandringsproces, fordi arbejdet med
big data nu er s& konkret, at det er operationaliserbart og
kan omsasttes i eksplicitte mal. Det kan handle om mal for nye
produkter, nye kunder og nye forretningsmodeller baseret pa
viden og data om forretningen, kunderne og kvaliteten i pro-

cesser, og derigennem samlet set leering om forretningen.

Men der kan ogsé i Ipbet af forandringsprocessen melde sig en
erkendelse af ubergrt potentiale, der aktualiseres gennem de
mere og mere praecise big data-aktiviteter og mélsaetninger,
og som bliver gjort til genstand for simuleringer af produkter

og eksperimenter med kundesegmenteringen.

Malet vedrerende kvaliteten i processerne hasnger sammen
med at reducere fejl i forretningsprocesserne ved at bruge
sammenheangende data for hele det tveergdende procesflow

péa tveers af alle enheder og systemer.

Malet om nye kunder og forretningsmodeller haenger sam-
men med at lave nye digitale services, der kan bidrage til at
forbedre kundeoplevelsen, som er funderet pé& pull marketing
fremfor push, eller forretningsmodeller funderet pé viden om
fx kundernes kpbsadfaerd. Men det kan i hgj grad ogséa veere en
forandringsproces, der fokuserer pé at vise kunderne, hvad de

kan med de data, virksomheden stiller til radighed.

Den sidste vigtige veerdi af forandringsprocessens resultater
er, at virksomheden far etableret sig som en serigs dataan-
vender, der udvikler nye services, s& kunder og samarbejds-

partnere sgger hen til virksomheden, “nar det bliver alvor”. Et
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resultat af forandringsprocessen er, at ideer til big data-ind-
satser kan evalueres pé baggrund af klare udsagn om veerdi og

mal og prioriteres p& denne baggrund.

Forandringsprocessen begynder i en situation, hvor der
indsamles data gennem dedikerede it-systemer, som fx
Bl-lpsninger eller dash boards, der traskker pa data fra un-
derliggende databaser og ERP-systemer. Forudseetningen for
at begynde forandringsprocessen er, at alle stamdata er pa
plads, og at der er lavet en master data management-struk-
tur. Praksis for forandringsprocessens afsast er en blanding
af, at der stadig arbejdes med at 4 alle data ind i det feelles
datavarehus, samt at skabe forbindelse mellem datavarehuset
og Bl-lgsningen. | takt med at it-lpsningen bliver mere og mere
cloud-baseret og integrerer flere og flere datakilder, her-
under data der hgstes fra udstyr, er der ogsé ved afseettet
for forandringsprocessen fokus pé at finde ud af at handtere
it-sikkerhed. Der er ved forandringsprocessens start ligeledes
fokus pé at afklare, i hvilken grad de eksisterende it-lgsninger
eller den eksisterende it-infrastruktur kan leve op til virksom-

hedernes ambitioner med big data, fx cloud eller ikke cloud, og
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overvejelser om it-sikkerhed. En del af it-forandringsproces-
sen handler om at kunne strukturere data og lave udtraek til

almindelige filformater samt at udvikle agile Igsninger.

Data og it er i big data-sammenhaeng nu fuldstaendigt
afheengige af hinanden, og der er som forudsaetning for foran-
dringsprocessen etableret kontrolmekanismer, der sikrer
kvaliteten af data, der indsamles. Data er ved begyndelsen af
forandringsprocessen standardiseret, og der er standardise-
rede og integrerede processer til en vis grad, som kan veere
mere eller mindre beskrevne, eller etableret flowforstéelse af
forretningsprocesserne pé tveers i virksomheden. Datastan-
dardiseringen og integrerede processer ses som fx en forbe-
redelse af it-systemet til at kunne koble flere datakilder p& og
skabe tveergéende dataseet, jf. afklaring af it-infrastrukturen.
Data treekkes ogsé automatisk fra udstyr, sociale medier,
kundeinteraktioner og web gennem forskellige dataopsam-
lingssystemer. Der er flere data, end der anvendes. Adgangen
til data og dataudtresk er systematiseret efter rettigheder,
og det geelder ogsé& for deling med fx leverandgrer eller andre

eksterne eksperter.

Det betyder, at 'data-dagsordenen’ bliver mere og mere
tydelig som et resultat af forandringsprocessen, hvilket ogsé
skubber pé den kulturelle udvikling. Der er fokus p&, at data er
synlige, og at det er interessant for alle medarbejderne at fa
fat i data.

Selve anvendelsen af data i konkrete aktiviteter foregéar

ved starten af forandringsprocessen som visninger af data i
preedefinerede visninger, men det kan ogsé veere en systema-
tisk brug af data sammen med medarbejderne i produktionen.
Situationen fer forandringsprocessen er karakteriseret af 1)
konkrete statistiske analyseaktiviteter rettet mod veldefi-
nerede anvendelser ofte drevet af salg, fx prissaetning i fht.
udbuddet af varer eller bemandingsplaner ud fra kundeak-
tivitet, og 2) konkrete analyseaktiviteter rettet mod fx en
markedsanalyse. Konkret kan det foregd gennem fgrst en
visualisering af data, fx simple statistiske analyser med data
fra flere dataseet, og til sidst et tilbagespil af resultaterne til
de faglige personer, der fgrst til sidst veelger, hvad de synes
er relevant. Dette viser fortsat skellet mellem de faglige og de

analytiske kompetencer.
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Forandringsprocessens méal er blandt andet at beveege
analyseaktiviteterne, s& de ikke er defineret af én afdelings
behov men derimod har et tvaergdende scope og senere et
mere eksplorativt og dbent formal. Det betyder et fokus i
forandringsprocessen péa at udvikle deciderede big data-ana-
lysemetoder, fx statistik, og teknologiunderstpttelse hertil,
s& der bliver taget hdnd om de data, der stremmer ind fra
datahgsten.
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Arbejdet med big data er p& den strategiske dagsorden ved
forandringsprocessens begyndelse, og big data/Bl fylder bade
her og i budgetterne, dels som beslutninger truffet p& bag-
grund af ERP-data og data, der bruges til forecastning. Der er
ikke en feerdig big data-dagsorden, men der kan igangsesttes
strategiske big data-projekter uden budget med en forvent-
ning om tilbagebetaling. Det strategiske afseet kan veere
enighed om, hvad der skal méles pé& i forretningen, og hvad der
skal til, for at konkurrenceevnen forbedres gennem dataan-
vendelsen. Men dette kan ogsé veere en af de ferste aktivite-
ter i forandringsprocessen, og her haenger det sammen med

udviklingen i accepten af data til brug i performancemalinger.

Det betyder samlet set, at der er en strategisk erkendelse af,
at de faglige kompetencer skal arbejde sammen med it-kom-
petencerne og skabe de analyser og data, der eftersperges
for at styrke konkurrenceevnen. Baggrunden for erkendelsen
er en konstatering af, at data er forretningskritisk. Igennem
forandringsprocessen kommer der fokus p&, at der ogsé er
brug for mal for fremdriften i selve big data-indsatsen, fx

hvordan det gér med integrationen af faglige kompetencer

og analysekompetencerne. Den mere modne dataopfattelse,
der foldes ud i denne udviklingsfase, fokuserer p& bade 'blpde’
og 'harde’ méal, der er tilpasset afdelingerne — det betyder, at
der ses p& bade kvalitative og kvantitative parametre som fx

organisation og performance.

Et element i forandringsprocessen er ogsé organiseringen af
det strategiske arbejde, hvilket kan fremmes gennem koalitio-
ner af it og forretning pa topchefniveau. Afhaengigt af status
pa kultur og it, kan der ogsé i den strategiske forandrings-
proces komme isleet af helt nye datadrevne it-platforme og
produkter pa dette tidspunkt i udviklingen af virksomhedens
big data.

Kulturen inden forandringsprocessen er typisk preeget af

klar prioritering af arbejdet med at forst& sammenhasngene i
virksomheden, men der er ikke lavet en tveergéende forankring
af viden eller analysekompetencer. Accepten af data er ud-
bredt, s& der er data i mange beslutninger, men beslutninger-
ne er fortsat en samvejning af felelser og dataanalyser. Det
betyder, at der er et afsast for forandringsprocessen, hvor big

data ikke handler om data i sig selv, men derimod handler om
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anvendelsen, som er accepteret og som keedes sammen med

kundeoplevelsen.

| lpbet af forandringsprocessen skal der arbejdes med at
sprede en kultur om, at data er vigtigere i beslutningerne end
folelser og mavefornemmelser, og denne kulturelle eendring
kan nogen gange glide lidt nemmere i it-virksomheder eller
virksomheder, der arbejder med digitale produkter, fordi med-
arbejderne er 'fgdt’ med en erkendelse af indhold i services

og data. En del af arbejdet handler om, at data i hgjere grad
skal danne grundlag for de beslutninger, der tages. Data skal
alts& bade bruges i flere beslutninger og indgé pa flere méder.
Medarbejderne skal grundleeggende stole pa data i alle typer

af beslutninger, fordi analyserne er af god kvalitet.

Det haemmer udviklingen af accepten af data, hvis der er en
lang forhistorie i virksomheden, hvor man har gjort tingene
pé en anden mé&de, og der skal arbejdes konstruktivt med
holdningen om, at medarbejderne har arbejdet fint tidligere
uden dataanalyserne og datagrundlagene. Et tiltag i foran-
dringsprocessen kan veere at bruge data til at lukke diskus-
sioner med, hvilket b&de demonstrerer ledelsens tillid til data

og anvendelse. Fx siger en produktchef ved lancering af nyt



FIND VEJ | DIN DATAINDSATS

digitalt produkt: "Kunderne ringer konstant og brokker sig”,
men reelt er det méske 4 opkald efter 200.000 downloads af
et nyt produkt.

Forandringsprocessen tager sin begyndelse i, at der brug for
data, og data efterspegrges af forretningen, men analysekom-
petencerne er ikke afklaret eller til stede, og stadig er der
meget ofte et skel imellem de faglige og de analytiske kompe-
tencer. Fx er det de faglige medarbejdere, der afger, hvad der
skal samles ind, og de sikrer datakvaliteten, men de anvender
ikke data. Forandringsprocessen handler om at nyttiggere
it-mulighederne og analysekompetencerne til at lave valide
analyser og udtreek, der kan danne bund for vedvarende ople-
velse af korrektheden af data, og det fordrer, at der arbejdes

med samspillet mellem de faglige og analytikerne.

Der kan arbejdes systematisk med autentiske og realistiske
hypoteser om forretningen, der testes gennem dataanalyser,
hvilket ogsé konkret viser veerdien af dataanalyser og anven-
delsen heraf til at treeffe forretningsmaessige beslutninger.
En mulighed er ogsé at involvere analytiske specialister fra
fx universiteterne for at servicere analysekravene, hvilket er

indledningen til at udvikle de eksplorative analyser.

Organiseringen af dataanalysekompetencerne folger ogsé de
faglige afdelinger og er ikke tveergdende endnu, men begyn-
der at &bne muligheder for samarbejde med fx studerende

og centrale kunder. Det bliver séledes en vigtig del af foran-
dringsprocessen at arbejde med at fremme afstemningen af
faglighed og analysekompetencer, herunder ogséa koordinering
af forskellige niveauer for dataanvendelsen, s& dataanvendel-
sen ikke bliver isoleret til enkelte projekter, operationer eller

organisatoriske enheder.

Det betyder, at forandringsprocessen ogsé& kommer til at
handle om, hvordan der fremadrettet skal arbejdes med
videndeling, b&de i virksomheden og eksternt. Forandringspro-
cessen inkluderer ofte tveerg&ende workshops og mgder, hvor
der anvendes data eller udbredes data med henblik pa at fa
alle med og kalibrere vaerdierne i analysearbejdet, s& dataef-
terspergslen ogsé kommer fra de faglige medarbejdere og ikke

kun cheferne.
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Videndeling og brug af data blandt medarbejderne kan ogsa
fremmes gennem product owners, fora hvor man taler sam-

men uformelt, tveergdende teams med videre.

Hvis der anvendes eksterne analysespecialister som en del af
organiseringen af analysekompetencerne, er Igbende dialog
med dem afgerende, da det ofte er eksplorativt udviklingsar-
bejde, de udferer.
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Data bruges til at
gentaenke forretningen

Afseettet for forandringsprocessen i denne fase er en gen-
nemgéende dataorienteret organisation med en veludviklet
datakultur og datadrevne services. Virksomheden er nu klar
til at skabe nye forretningsmodeller og etablere sig selv som
en 'valued partner’ for sine kunder ved at bruge data til at

gentaenke forretningen.

| denne fase er data en grundleeggende del af forretningen:
mange ansatte bruger data, data er grundstenen i virksomhe-
dens produkter og services, og data danner bade baggrund og
mal for virksomhedens strategi. Der opstilles mél og perfor-
manceindikatorer for brugen af data, og medarbejdernes da-
takompetencer skaerpes yderligere, sé de kleedes pa til at Igfte
opgaven. Bade ledelsen og de faglige afdelinger bruger data til
at simulere, eksperimentere og afpreve hypoteser i arbejdet

med at afdeekke nye koncepter og forretningsmuligheder.

Virksomheden arbejder med at tilpasse produkter og services
Ipbende p& baggrund af data, og som et led i forandringspro-

cessen er der en mélrettet indsats omkring &ben innovation

FJERDE FASE — GENTANKE FORRETNINGEN
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og ekstern videndeling. Der er desuden en forandringsproces i
gang omkring automatisering af analyseprocesser og forret-

ningsmeessige beslutninger.

Forandringsprocessen i denne fase handler om innovation og
optimering — herunder at bruge data til at skabe nye produk-
ter, services og ydelser til kunderne pa& baggrund af data og

dermed ogsé nye roller for virksomheden.

Hidtil har det primaert veeret virksomheden sely, der har haft
adgang til og brugt data, men i denne forandringsproces er
der et gnske om at give kunderne adgang til data og hjeelpe
dem til at bruge det i deres egen forretning. Virksomheden
arbejder sdledes med en dobbelt malgruppe: ud over at udvikle
produkter til kundens slutbruger, kommer der nu mere fokus
pé at udvikle ydelser, produkter og services til kunden selv — fx
ved at tilretteleegge data, s& de giver mening for kunden —
samt ré&dgive omkring brugen af den data, der leveres. "Vi har
mulighed for at tappe meget mere ind i indkpbsfasen, end vi
gor i dag — for de sidder og kgber ind baseret p& mavefornem-

melse, som det er nu. Vi har forudseetningerne for at bygge

service pa dér”. Pnsket er at hjeelpe kunderne til at blive bedre
til at gere det, de gor — altsé hjeelpe dem med at styrke deres
kerneforretning gennem gget digitalisering og brug af data.
"Hjeelp mig — gor mig opmaerksom pé, at jeg har et problem
med noget her. Og hvis | s& ogséa kan forteelle mig lidt om,

hvilken retning tendensen peger, sé er det virkelig godt”.

Virksomheden andrer altsé sin rolle fra blot at levere et pro-
dukt eller en ydelse til ogsa at indtage position som radgiver
eller méske endda 'valued partner’i kundens forretning. For
virksomheden betyder det ikke alene en styrket kunderelation

men ogsé en udvidelse af markedet.

Indadtil bruges data desuden til at skabe veerdi gennem
automatisering af analyser og beslutninger for at optimere

forretningsprocesserne og deres kvalitet.

Det tekniske setup er ikke noget, der fylder i denne foran-
dringsproces, for virksomheden i fjerde fase er allerede meget
langt fremme pé den front. Virksomheden arbejder fokuseret

med at skabe en sammenhaengende arkitektur og feelles bru-
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gergreenseflader, hvilket har mindsket maengden af enkeltsta-
ende applikationer. Data gores tilgeengelige for alle i virksom-
heden via faelles business intelligence-databaser, og der er
applikationer og software til datamining. Virksomheden bruger
fx Qlikview og SugarCRM, og nogle er begyndt at eksperimen-

tere med Hadoop o.lign.

Data er som regel i en cloud-lgsning, der er direkte forbundet
med virksomhedens ERP-system. Hos de mere modne virk-
somheder i fasen er der desuden applikationer til preedikative

analyser.

Datameessigt ligger virksomhederne i denne fase pé et meget
hgjt niveau. Badde indsamling og kvalitetssikring af data sker
automatisk i virksomhedens setup. Der er defineret specifikke
krav til data ift. friskhed, hvor komplette de er, og hvilken
volumen de findes i. Der er ikke tvivl om, hvor data er, eller hvad
der maéles p&, og der er fokus p& master data management og
metadata.

Hvor der hos de ‘digitalt fpdte’ altid har vaeret opmeerksomhed
pé datakvalitet og udbedring af 'beskidte data’, er der hos de

eeldre virksomheder erfaring for, at det kan give et misvisende
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billede, hvis der laves analyser pa data, som ikke oprindeligt er
teenkt til de formal. Der arbejdes derfor med at sortere data
og fa styr p4, hvilke data der kan bruges til hvilke analyser i det
nye, mere avancerede setup.

Der samles data ind om slutbrugerens adfaerd, brug af pro-
dukt og services, lokation mv,, og der bruges data fra sociale
medier. Derudover kpbes der data — fx fra Danmarks Statistik
—o0g hos de mere modne virksomheder arbejdes der med &bne
data og bruges data fra eksterne partnere (fx forsikringssel-
skaber, hvis data kan bruges til at lave lokale risikoanalyser).
Salget af data kreever, at virksomheden bliver endnu skarpere
pé sin egen forretningsmodel, for nar der forst er lukket op, er
der ingen vej tilbage. Hvad kan seelges, uden at vi skader vores
egen forretning? Hvor stor en veerdi har de ubearbejdede data
—hvor meget skal de koste?

| denne fase er virksomhederne endnu ikke modne til at arbej-
de med ustrukturerede datasaet og machine learning, men det

begynder at blive en del af visionerne for fremtiden.

Der er en hgj grad af procesintegration i virksomheden — ofte
understpttet af ISO-certificeringer og tilrettelagt, sa de lever
op til den relevante lovgivning, s&som persondataforordnin-

gen, der pé dette niveau af dataindsamling har faet afggrende

betydning. Det betyder, at der er digitale processer for alt, og
alle processer kgrer efter bestemte procedurer. Med afseet

i denne standardisering pdbegyndes desuden en indsats om-
kring et automatiseret beslutningssystem i forretningspro-
cesserne, som i ferste omgang kreever, at det afgegres hvilke
beslutninger, der skal automatiseres, samt at beslutningspro-
cessen struktureres. Derefter kan processen omsaettes til

algoritmer.

Virksomheden samler store meengder af data men g¢r det
altid med henblik pa, at de skal anvendes i forretningen: ” Det
er ikke data for datas skyld. Det er hele tiden det forretnings-
meessige, der er for gje i det, vi gor”. Analyserne af data spiller
derfor en central rolle i virksomheden, for det er i bearbejdel-
sen af data, at veerdien opstér. Data bruges til kontinuerligt at
reagere pé brugernes adfaerd via tilpasninger og videreudvik-
ling af produkter og services. Der laves simuleringer, eksplo-
rative analyser og test af nye koncepter. Der udvikles ogsé
specifikke algoritmer p& baggrund af virksomhedens egne data
med henblik p& at forst& brugerne endnu bedre; hvad gor de
og hvorfor? P& sigt er det mélet, at algoritmerne skal kunne

forudsige brugernes adfaerd.
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For nogle virksomheder handler udviklingen i denne fase om at
begynde at arbejde med nye datakilder — fx ved at integrere
realtidsdata og data fra eksterne partnere — mens det for
andre handler om at blive endnu skarpere pé&, hvordan de kan
anvende de data, de allerede har - fx ved at gere dem mere
tilgeengelige for kunderne. Som en del af forandringsproces-
sen arbejdes der pé at etablere partnerskaber med offentlige
og private aktgrer med henblik p& at dele data og udvikle nye
services og ydelser i faellesskab. Noget af det veerdifulde ved
samarbejderne er, at partnerne stiller skarpe, kvalificerede

krav til udviklingen af den naeste ydelse, fx inden for sikkerhed.

Strategisk set star big data gverst pa dagsordenen: "Data
har strategisk karakter”. Der er en klar big data-strategi,

og data ses som grundlaget for at gentaenke den allere-

de datadrevne forretning. | strategien er der dels opstillet
méalsaetninger for, hvad data skal bruges til og kunne, dels for
hvilke nye ydelser og services, der skal laves med data. "Det er
strategisk styret det hele. Alt [omkring data] er styret af mal-
seetninger. Det er den overordnede mélsaetning, at vi skal have

2 millioner aktive kunder. Den brydes s& ned i delmal, og hvert



FIND VEJ | DIN DATAINDSATS

mal kvantificeres. Det er den samme datamodel for alle lande.
Alle data skal veere skalerbare”. Hos de mere modne virksom-
heder samles disse mal for den databaserede innovation i et
‘enterprise framework’.

Big data fylder ikke alene i strategien pa& produktsiden, men
ogsé i den interne styring af forretningen. "Vi er géet fra at
argumentere ud fra mavefornemmelse til at veere datadrevet.
"Tingene ser s&dan ud; derfor bgr vi ggre s&dan. Og det er hele
vejen: rationaler, monitorering osv.— alt”! Data kan eksempelvis
veere afsaettet for ugentlige forecast-mgder, hvor der arbej-
des med analyser pé store seet af historiske data, mines pa
tendenser og udsving og laves prognoser for, hvad virksomhe-
dens omseetning vil veere og hvorfor.

Selvom virksomhederne i denne fase i hgj grad er datadrevne,
stiller de sig ikke tilfredse med det men streeber hele tiden
efter at udvikle sig endnu mere. Orienteringen mod kontinu-
erlig udvikling af datamodenheden ses eksempelvis i virksom-
hedens arbejde med innovation, etablering af partnerskaber
eller anseettelse af datafokuserede profiler p& de hgje poster

i organisationen.

Organisationen er bygget op omkring en demokratisk data-
kultur, hvor alle har adgang til data og analyserne heraf. Hos
de mest digitale virksomheder er alle i stand til selv at udfere
analyser, fx ved hjeelp af applikationer knyttet til de feelles
Bl-databaser, mens strategien i andre virksomheder er at
placere analytikerne sammen med forretnings- og udvik-
lingskompetencerne. Virksomheden kan fx veere organiseret i
selvstyrende og integrerede teams ud fra tilgange som scrum,
ORK el. lign. Der er generelt en opmeerksomhed omkring, at de
mennesker der arbejder med big data b&de skal have deres
analytiske kompetencer opgraderet og skal indrulleres i den
bedst mulige struktur, s& deres deres viden og faerdigheder
kan anvendes i forretningens forskellige afdelinger. | den videre
proces mod neeste fase arbejdes der med at udvikle analytiske
kompetencer hos alle medarbejdere med henblik p& at fa dem
til at arbejde endnu mere selvstaendigt med data og eksem-
pelvis bruge realtidsdata til at foretage Ipbende justeringer

og innovation i forretningen.

FJERDE FASE — GENTANKE FORRETNINGEN SIDE 36

Ogséa hvad kulturen angér er der i denne fase en stor accept
af data: der er ikke nogen, der forsgger at "diskutere med
data”, og alle ansatte har en forstéelse af, hvad big data er,
hvad det kan, og hvordan det skal bruges i virksomheden. Der
er séledes en meget analytisk kultur i virksomheden, som ogséa
understpttes og felges op gennem ledelsens strategiske fokus

og forskrifter for brugen af data.
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DJata bruges til konstant at synkronisere

FEMTE FASE —KONSTANT SYNKRONISERING

forretningen med omverdenen

Denne fase har ved publikationens udgivelse ingen empiriske
eksempler. Dermed er det en teoretisk forestilling om den
videre forandringsproces. Det er forventningen, at virksomhe-
der, der neermer sig den femte forandringsfase, ogsé begynder
at nyorientere sig mod nye teknologiske landvindinger, der kan

integreres med big data-omstillingen.

Afseettet for forandringsprocessen i denne fase er et hgjt
samspil mellem big data og forretning. Virksomheden styrer
sine data og anvender dem Igbende internt og eksternt og
arbejder nu méalrettet med at bruge data til konstant synkro-

nisering af forretningen med omgivelserne.

Der er i denne fase er en neesten fuldfgrt strategisk og
processuel overensstemmelse mellem big data-indsatsen og
forretningens strategi og virkemade, bade pé tveers af it og
forretning og péa tveers af niveauer, fra topledelsen til opera-
tionelle projektledere og medarbejdere. Dette er afseet for en
forandringsproces, hvor fokus er pé at gennemfpre konstant

og gerne automatiseret analyse af store ustrukturerede og
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realtids-dataseet, s& virksomheden viser et enkelt, konsistent,
aktuelt og strgmlinet "beslutningsegnet billede” indadtil og

ud mod sine samarbejdspartnere i pkosystemet. Malet med
forandringsprocessen er dermed at veere taet forbundet

med og levere synkroniserede responser pé input og data fra
omverden. Virksomheden arbejder med eksterne datakilder, (fx
indkpbte data fra sociale medier) og deler samtidig egne data

med andre samarbejdspartnere i pkosystemet.

Databrugen er overalt i virksomheden, og langt de fleste kan
lave kompetente dataanalyser og har samtidig forstéelse for
de forretningsmeaessige implikationer af analyserne. Séledes
bruges realtidsdata til Ipbende at justere og innovere pa
forretningen. Forretnings- og beslutningsprocesser er ofte
automatiseret, eller der er i forandringsprocessen et eksplicit

fokus p&, hvordan dette kan opnés.

Forandringsprocessen er rettet mod vedvarende at identi-
ficere nye muligheder for dataanalyser og anvendelser af big
data gennem evaluering af processer, strategier og markeder

i databrugen. Vaerdien er karakteriseret ved, at der laves re-

gelmaessige datadrevne eksperimenter med henblik p& at ind-
samle og analysere data om, hvad der virker, og hvad der ikke
virker i hele forretningens virkeméade, domasne og gkosystem.
Samtidig er mélet at automatisere beslutninger i virksomhe-

dens kerneomréder.

Det kan se ud som om, virksomheden er ndet frem til sin
‘endestation’ i denne sidste forandringsproces, men i virkelig-
heden er mélet med forandringsprocessen at cementere en
veerdi om, at virksomheden er i vedvarende forandring gennem
sin synkroniserede dataudveksling, dataanalyse og fortsatte
dialog med omverden og gkosystem. Veerdien bestar for virk-
somheden i at differentiere sig gennem beveaegelse og innova-

tion, nye produkter og services baseret pa dataanvendelsen.

Denne veerdi kan kun eksistere og fremmes gennem virksom-
hedens forandringsproces, hvis der sidelpbende skabes en
praksis og positiv vaerdi om mélrettet medarbejderdreven
innovation baseret pa fakta og data. Forudsestningen er et
fokus p4, at alle medarbejdere skal kunne arbejde sammen og
dele viden fra deres analyser, som méske er lavet pd mindre

dele af virksomhedens praksis.
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Veerdien om den fortsatte forandringsproces, fordi verden
hele tiden forandrer sig, beror samlet set p& en meningsfuld
balancering af automatisering og menneskelig indsats i virk-
somhedens fokus p& synkroniseringsindsatsen med omverde-

nen.

It-maessigt er fokus i denne forandringsproces p4, at alle
kerneprocesser er definerede, dokumenterede og imple-
menterede efter feelles standarder i virksomheden og evt. i
pkosystemet, ligesom der er feelles mél og standarder for big
data-redskaberne og de relaterede teknologier. Samtidig er
der pa grund af 'synkroniserings-dagsordenen’ i denne fase
aktiviteter rettet mod eksperimenter med Hadoop til fx big
data-behandling, anvendelse af open source-analysesoft-
ware og udvikling af redskaber til strukturerede datakilder (fx
tekst, video, billeder m.v.). Der arbejdes p4 at fa streamingmo-
deller p& plads, sa realtidsdata kan overvéages, opsamles og
beregnes. It-systemerne breder sig i forandringsprocessen
til at inkludere programmeringsmodeller for et stort antal
dataklynger, s& de kan beregnes parallelt pa flere computere

(fFx MapReduce, Dryad, DOT-teknologier o.lign.).



FIND VEJ | DIN DATAINDSATS

Forandringsprocessens it-fokus er i hgj grad ogsé at fa lgst

udfordringer i forbindelse med dataindsamlingen og aggrege-
ringen af data, transmission af data (herunder input- og out-
put-problemer) og forberedelse af data til analyser, herunder

integration af heterogen og ustruktureret data.

Samlet set er det teknologiske landskab igen kommet i fokus
som en veesentlig del af grundlaget for det naeste trin i
udviklingsfaserne. Der arbejdes med fokus pé at veere fuldt
integreret pé tvaers af afdelinger og funktioner gennem et
standardiseret og struktureret datagrundlag og en passende
teknologisk gearing til at arbejde med store, ustrukturerede
dataseet med data fra mange forskellige kilder. De komplekse
dataanalyser er lagt i skyen for at have fleksibel og skalerbar

regnekraft.

For virkelig at kunne udnytte potentialerne i it-systemerne
som en ressource, er der lokal udvikling, dataservices og
udvidede virksomhedsgrasnser, hvilket betyder, at méalet med
forandringsprocessen er, at it-arkitekturen og big data-
analysemiljperne omfatter eksterne leverandgrer og andre

centrale samarbejdspartnere i gkosystemet.

Det kendetegnende for forandringsprocessen i denne fase er
ikke ekspliciterede aktiviteter eller analyser men derimod en
sammenkeaedning af it, forretning og mennesker i en samlet
synkroniserende indsats. De konkrete big data-analyseak-
tiviteter samler sig her om videndeling, eksperimenter og
opfelgning pé virksomhedens forretningsudvikling og vaerdi,
Jf. mal og strategi, samt forandringsprocessens fokus pa den
vedvarende udvikling og innovation. Der udfgres fx dynamisk
data-mining, konstruktion af beslutningstreeer, non-obvious

relationsanalyser, mpnsteranalyser m.v.

Séledes laves der bade deskriptive, praedikative og preeskrip-
tive analyser, som ikke er begreenset til specifikke handlinger,
produkter eller services, men er rettet mod at finde udfor-

dringer og optimale Igsninger for virksomheden som helhed.
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Dermed er der i forandringsprocessen som naevnt ogsé i
hgjere grad fokus pa forankring, accept i virksomhedskulturen
og ledelsens fastholdelse af, at det eneste stabile vilkér er, at
intet er stabilt. Derfor kan et element i forandringsprocessen
ogsé veere faste uddannelsesprogrammer for dataanalytike-
re m.m. med henblik p& hele tiden at veere omstillingsparat.
Endelig er en konkret aktivitet i denne forandringsproces
arbejdet med rekruttering og bemanding for at sikre, at der er
det npdvendige antal kapable dataanalytikere og tilsvarende

professionelle til at udfgre alle de pnskede analyser.
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Den strategiske kontekst for forandringsprocessen er en
opbakning til samarbejdet mellem forretningsenhederne og
et pnske om at definere og prioritere, hvilke kritiske beslut-
ninger der skal indgé i big data-portefgljen. | Ipbet af foran-
dringsprocessen forankres opbakningen til samarbejdet fra
den gverste ledelse i form af udfordringer af de funktionelle
ledere ift. hvordan de kan inddrage big data og analyserne i
deres beslutninger og forretningsprocesser, jf. mélene i big
data-strategien. Desuden reflekteres der i ledelsen over
yderligere strategisk brug af data, s&som hvilken rolle de pree-
dikative analyser skal spille i strategisk forretningsudvikling,
og hvordan automatiseringen af beslutninger og dataanalyser

kommer til at pavirke virksomheden.

Malet med udviklingen er at skabe commitment til big data og
opn4, at analyseprocesserne er fuldt integreret med forret-
ningen, s8 data og beslutninger automatisk kobles sammen.
Seniorledelsen og virksomhedens bestyrelse arbejder aktivt
med, hvordan de bruger big data og analyserne som redskaber

i deres strategiske arbejde og i taktiske beslutninger.

Big data er kernen i strategien i denne forandringsproces og
udger den differentierende forskel gennem forandringspro-
cessens fokus pé at levere alle virksomhedens services som
enkeltst&ende moduler, der kan kombineres pd nye méader i den
vedvarende indsats for at veere synkroniseret med omverden.
Virksomhedens ledelse udvikler i Ipbet af forandringsproces-
sen egne mal, metrikker, analyser, processer og databrug, som
er en hgj ressourcemeessig barriere for konkurrenterne. Mal-
seetningsarbejdet inkluderer avancerede modeller for, hvordan
indtjeningen kan p&virkes af big data, og dette testes ogsé

Ipbende gennem den eksperimenterede tilgang.

Data er ofte sensordata eller crowd-driven data, og virksom-
heden arbejder taet sammen med brugere og repraesentanter
for datakilderne, der samles data ind fra. Data er meget ofte
ustruktureret. Malet med forandringsprocessen er at opné og

bevare:
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Fuld adgang til meget store, ustrukturerede datasest til

analyse

Integration af data fra forskelligartede kilder, der samles i

en database/datawarehouse

Hgj integration af eksterne og interne data med henblik pa
at gennemfpre veerdifulde analyser af virksomhedens for-

retningsomgivelser

Konsistente og stabile standarder og definitioner for alle
data

Processer til at evaluere og forbedre datakvalitet udvikles
hele tiden som en del af master data management. Alle bru-
gere kan fa adgang til relevante og opdaterede metadata hele
tiden, hvilket er ensbetydende med en meget hgj datakvalitet
og en konstant forretningsudvikling baseret pé big data-mind-
settet. Det er ikke leengere muligt at adskille arbejdet med
procesintegration fra arbejdet med it og data. Det er blevet

en samlet helhed.
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Forandringsprocessens fokus p& synkronisering skaber et
organisatorisk fokus p& videndeling internt og eksternt, jf.
datastrgmmene. Forandringsprocessens fokus er dermed at
finde en bedst mulige organisatoriske struktur, der bade tilgo-
deser analytikernes faglige leeringsproces og faglige tilhgrs-
forhold og koblingen til forretningsdomasnerne og de konkrete

beslutninger.

Dette sker fx gennem teams, som b&de har medlemmer fra
datasiden og fra forretningssiden, nar der skal udvikles big
data-indsatser. Det er vigtigt, at forandringsprocessen frem-
mer, at den organisatoriske struktur understgtter muligheden
for, at analytikerne kan sprede deres viden og feerdigheder

i hele organisationen, jf. det staerke fokus pé videndeling.
Samtidig handler forandringsprocessen om at virksomhedens
strategiske ledelse konstant fplger op og udfordrer data-

aktiviteterne pa alle planer.

Malene og metrikkerne ger det muligt at monitorere og
fastholde forandringerne. Dataanalyserne kommer pé den
made til at danne grundlag for bade innovationsprocesser og
kritiske forretningsbeslutninger. Alle stoler pa informationer
og rapporteringer, der samtidig er tilpasset brugen af dem, s&
fortolkningsaktiviteten ikke er for tung. Det betyder ogs4, at
dataanalytikerne har forstéelse for forretningen og forret-
ningsprocesserne og dermed for, hvad deres analyser skal

bruges til — et forhold der i denne forandringsproces fremmer

balanceringen af analytikerne over for forretningsdisciplinerne.
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Studiet
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Kort om teor!

metode 0og analyse

Overordnet fremgangsmade

Modellen er lavet i et konstant samspil mellem teori og praksis
og med afsaet i forskningsbaserede metoder til udvikling af
modenhedsmodeller. Arbejdsprocessen for studiet har vaeret

bygget op omkring en raekke hovedaktiviteter.

STUDIETS HOVEDAKTIVITETER

Struktureret litteratur- Skrivning af metodisk notat

studie af big data, moden- om fremgangsmaden i model-
hedsmodeller inden for big konstruktionen.
data og kontruktion af mo-
denhedsmodeller. Formulering af dimensioner
og sub-dimensioner i den
Laesning af artikler, boger generelle forandringsproces
m.v. og skrivning af korte for big data.
referater.
Fremstilling af teoretisk
modenhedsmodel med 5 se-
parate forandringsprocesser

til hver sin fase.

Det betyder dels, at vi lpbende har arbejdet med at teste
modellen empirisk, dels at vi har veeret opmaerksomme p4,
hvordan teorier om anvendelsen af big data er udfoldet i
praksis, og hvordan teorien har kunnet vejlede fortolkningen af

empirien.

Fremstilling af interviewguide Kodning af alle interviews ud Test af modellen: yderligere

ud fra forandrings- fra forandringsprocessens 5 interviews samt survey

processerne. sub-dimensioner. til virksomheder om deres
anvendelse af data.
Interview med 18 Indplacering af virksom-
virksomheder. hederne pé 13 udviklingstrin
ud fra forskelligheden i deres
praksis og tjek af kategori-
seringen op mod de teoretisk
beskrevne forandringspro-

cesser.
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Tilpasning af modellen i
henhold til ny empiri og skift
i beskrivelsen fra trin til
beskrivelse af forandrings-

processerne
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Vi har haft en klar ambition om, at studiets kriterium for ud-

veelgelse af virksomheder var variation.

Vi pnskede fra starten at have et sa varieret grundlag som
muligt, fordi vi mente, at omstillingsprocessen til big data ikke
er drevet af branchekendetegn men derimod af den konkrete

konfiguration af sub-dimensionerne i virksomhederne.

Ngglefakta om de deltagende virksomheder:

18 virksomheder i runde et, 5 virksomheder i runde to,
Virksomhedenes storrelse varierer i antallet af ansatte,

Der er en fordeling i virksomhedsalder, hvor den eldste virk-
somhed er grundlagt i 1886, til virksomheder med en historie
pa fa ar,

Der er en ligelig fordeling af ejerledet og ikke ejerledet virk-
somheder,

Ca. halvdelen af de interviewede virksomheder har efter
eget udsagn en big data-dagsorden, men ingen har konkrete

mal eller metrikker for big data-indsatsen i virksomheden,

Den typiske teknologiske situation straskker sig fra Excel til
Bl-teknologier til f& eksempler pa egentlige big data-tekno-
logier, der er under udvikling i virksomhederne til fx handte-
ring af ustrukturerede datameaengder,
Virksomhederne fordeler sig over forskellige brancher:
produktion af online materialer
virksomheder der kun arbejder med data, fx services
baseret pa data eller salg af data
energisektoren
rédgivning
traditionelle produktionsvirksomheder (fx sportsud-
styr, kpleudstyr, redningsudstyr, mélere, révareleve-
randgrer)
fgpdevareproducenter
salgsvirksomheder der fx formidler salg af varer og

seelger udstyr og révarer.

Endelig er det relevant at bemeerke, at det er forskellige per-
soner, der har medvirket i interviewene, og det gger méske en
forskel, om det er direktgren, markedschefen eller it-chefen,

der forteeller om virksomhedens big data-indsats.
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Afseettet for studiet var forskningsspgrgsmalet om, hvorvidt
det var muligt at lave en model, der beskriver danske virksom-
heders forskellige tilgange og praksisser i arbejdet med at
omstille virksomhederne til at veere mere data-intensive. Fra
starten anskuede vi omstillingen som en forandringsproces.
Det betyder, at vores fokus var p& at beskrive de forskellige
forandringsprocesser, der udfordrer virksomhederne i deres

data-anvendelse og omstillingsproces.

Vi lavede en generel forandringsmodel for omstillingspro-
cessen, som beskriver de overordnede dimensioner, der er
vigtige at beskrive, na&r formalet er at analysere og forstéa den
situation en virksomhed er i og den tilhgrende forandrings-
proces, der igangseettes pa baggrund af denne situation. Med
afsaet i Innovativ Evaluering (Dinesen & Kglsen, 2013) beskrev
vi felgende dimensioner og sub-dimensioner! for forandrings-

processen vedrgrende anvendelse af data.

1
Termerne ‘dimensioner’ og 'sub-dimensioner’ henviser til terminologien for moden-
hedsmodeller generelt set.
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DIMENSION

Konteksten for omstillingsprocessen

SUB-DIMENSION

Organisations- og governance struktur

Grad af procesintegration og automatisering af processer
Kultur

Datamasser, form, kvalitet og type

Big data-brugere og -metoder

Tilgeengelige ressourcer for omstillingsprocessen

Strategisk afstemning

Graden af standardisering af forretningsprocesser

It (applikationer, arkitektur, infrastruktur)

Mennesker og kompetencer, herunder analytisk specialisering

Aktiviteter der konkret foregar

Konkrete analyser (fx kontrollering, monitorering, tracking etc.),
Big data og Business Intelligence-processer i praksis
Ansvar og handtering af ansvar for analyser og anvendelse heraf

Mekanismer der pavirker aktiviteterne

Grad af analytisk kultur (fakatabaseret vs. mavefornemmelse)
Accept af data i beslutninger
Opfattelse af veerdien af it i forretningen

Resultater pa den korte bane (forventede eller
realiserede positive resultater inden for)

Effektivitet
Marketing

Salg og kunder
Veaerdikaede
(Pkonomi

Veerdier (forventede eller realiserede)

Gennemsigtighed
Eksperimenter
Automatisering

Nye forretningsmodeller
Nye produkter og services
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Med afseet i denne kategorisering af parametre til at beskrive
og analysere arbejdet med data formulerede vi ud fra littera-

tur-reviewet 5 teoretiske trin.

Karakteristisk for disse teoridrevne trin er, at de beskriver
egenskaberne ved en stabil situation og ikke en forandrings-

proces.

Herefter blev der foretaget 18 kvalitative interviews med
danske virksomheder, hvor interviewguiden var afledt af sub-
dimensionerne. Interviewene blev refereret i noter pa stedet,
og disse noter blev grundlaget for analysen. Der blev opbygget

en database med den samme struktur som i tabellen overfor,

samt en klassifikation for veerdier, virksomhedsalder, branche,
stprrelse, antal ansatte, ledelsesstruktur m.v. Alle interviews
blev kodet af den samme person og efterfplgende tjekket af

en anden koder.

Igennem analyserne af empirien stod det klart, at der var en
raekke parametre, der var vigtigere end andre, og hvis samspil
i forandringsprocessen var betydningsfuldt. Disse parametre
1& til grund for indplaceringen af virksomhederne i modellen, og

dermed fik den teoretiske model en kobling til praksis.
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1 2

3

4
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STABILT TRIN
DATA SKAL
MONITORERE DRIFTEN

KONSOLIDERENDE TRIN
BEGYNDENDE OPMARK-
SOMHED PA DATA

ACCELERERENDE TRIN STABILT TRIN
HOJNET DATAFORSTAELSE  LARING OM FORRETNIN-
| ORGANISATIONEN GEN GENNEM DATA

KONSOLIDERENDE TRIN
PA VEJ MOD DATABASE-
RET UDVIKLING

ACCELERERENDE TRIN
DATA ER FORRETNINGS-
KRITISK

STABILT TRIN
DATA SOM KONKUR-
RENCEPARAMETER

KONSOLIDERENDE TRIN
STRATEGISK VARDIS£T-
NING AF DATA

ACCELERERENDE TRIN
STRATEGI FOR DATA-
DREVEN FORRETNING

STABILT TRIN
FORRETNINGEN GENTAN-
KES —DATA ER KERNEN |

KONSOLIDERENDE TRIN ACCELERERENDE TRIN STABILT TRIN
BIG DATA | VIRKSOMHE-

DENS DNA

13 trin: Genkendelse af egen praksis

Resultatet af den forste empiriske runde var en model
med 13 trin, hvor vi fokuserede pé at modellere praksis
med henblik p8, at virksomhederne ville kunne genkende
deres egen praksis. Dermed ville de kunne sgge vejledning

i modellen til at finde ud af, hvad naeste trin eller neeste

praksis kunne veere ved at studere de omkringliggende trin

i modellen.

Hovedbudskabet i analysen var:

Omstillingsprocessen er styret af en helhedstaenkning
mellem mennesker, teknologi og forretning. Man kan ikke

anskue omstillingsprocessen fra én vinkel.

De indledende 5 teoribaserede trin var en reduceret ud-
gave af praksis. Vi kunne med afseaet i empirien identifice-
re de mellemliggende trin, der faktisk beskriver omstil-

lingsprocessen.

STRATEGIEN

Analysen viste, at en virksomhed befinder sig pa:

« Et’'stabilt’ trin, hvor man forfiner en praksis.

+ Et’konsoliderende’ trin, hvor man konsoliderer opnéet

omstilling.

- Et’accelererende’ trin, hvor man saetter gangien om-

stillingsproces mod en ny praksis.
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Modellen har funktion som 'veerktgj’ der kan hjeelpe virksom-
heder med at genkende deres eget modenhedstrin og give et
pjebliksbillede af virksomhedens nuveerende situation. Efter
anden runde af interviews stod klart, at det helt centrale i
modellen i hgjere grad er, hvordan den ogsé kan bruges til at
radgive virksomheder om, hvordan de kan seette gangien
beveegelse og tage det naeste skridt — med andre ord: Hvordan

man som virksomhed selv kan h&ndtere sin forandringsproces.

Ved at holde studiets indledende hypoteser op imod de empiri-
ske findings og konklusioner omkring dataanvendelse i praksis,
har vi kunnet analysere os frem til de centrale parametre i
forandringsprocessen mod en mere mélrettet og intentionel
brug af data. P& baggrund heraf har vi lavet en skaerpet model
over de ressourcer og aktiviteter, der forventes at fgre til
veerdi, samt hvordan den sociale virkelighed p&virker denne
veerdiskabelse. Modellen viser, hvilke ressourcer og aktiviteter
der forventes at lede til vaerdi, samt hvordan den sociale vir-
kelighed pévirker veerdiskabelsen. Denne forenklede model er
en samlet antagelse om, hvad der skal til i en omstillingsproces

for at bruge data mere mélrettet og intentionelt.

Ressourcer
& aktiviteter

Hvad gor vi? Hvordan? Hvem ger det?
Data & it
Metoder

Standardiserede processer

Social virkelighed

Kultur
Strategi
Organisering

Mennesker & kompetencer
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Veerdi

Gennemsigtighed og procesoptimering
Nye markeder, produkter
og forretningsmodeller
Styrkede kunderelationer
Leering om forretningen
(get produktkvalitet
Eksperimenterende mindset
Automatisering
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| procesbeskrivelsen udger de tre arbejdsformer — konso-
liderende, udfgrende og accelererende — én samlet fase i
forandringsprocessen. Hver af de nye fasebeskrivelser tager
dermed afseet i en accelererende beveegelse, hvor virksomhe-
den iveerksaetter nye indsatser og sastter skub i forandringen.
Derneest fplger det udfprende stadie, hvor virksomheden
arbejder med at implementere forandringen i praksis. Til sidst
sker der en konsoliderende bevasgelse, hvor fokus er pé at

styrke og fastholde forandringen.
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Om
Fforfatterne

Camilla Kglsen

Cand.mag., ph.d. Camilla Kglsen Petersen arbejder som chef for Alexandra Instituttets People, Technology and Business lab, hvilket
hun i det daglige arbejde kombinerer med evaluerings- og analyseopgaver i regi af bade forskningsprajekter og kommercielle pro-
Jekter. Camilla er optaget af tvaerfaglige samarbejder og mixede metodetilgange, og hun har sin force i empirisk dataindsamling og

analyse samt fortolkning med brug af teori.

Laura Lynggaard Nielsen

Laura Lynggaard Nielsen er Specialist Anthropologist i Alexandra Instituttet. Hendes kernkompetence bestér i at forsté og skabe
veerdi i samspillet mellem mennesker og teknologi. Som antropolog undersgger hun ikke bare, hvad mennesker ger, men ogsé
hvorfor de ger det. Laura indgér i en lang reskke evaluerings- og udviklingsprajekter, hvor hun bidrager til at udvikle metoder og

Ipsninger, der er brugbare for de mennesker og virksomheder, der skal anvende dem i praksis.

Rasmus Baekby

Rasmus Baekby er Senior Digital Business Strategist i Alexandra Instituttet. Han har mange &rs erfaring med strategisk og opera-
tionel digital forretningsudvikling og med udvikling af it-produkter og -services. Hans erfaring med implementering af nye proces-
ser og organisationsudvikling er med til at balancere et fokus, der ligeledes bygger pa en dyb produkt- og forretningsforstéelse.

Han veegter vigtigheden af strategiudvikling og i seerdeleshed evnen til at kunne omseette og eksekvere strategien.
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Skal din virksomned
vaere mere datadreven®

' M Per Sondrup
¢

Chief Commercial Officer
Alexandra Instituttet

TIf: 25 14 63 81

E-mail: per.sondrup@alexandra.dk
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Tak T

De deltagende virksomheder og Industriens Fond, samt
praojektpartnerne i Big Data Business Academy: CLEAN,
Teknologisk Institut og DTU Compute.

cLeaon

INNOVATING GREEN SOLUTIONS TEKNOLOGISK
INSTITUT

ET‘U

SIDE 53



ANLEXANDRA INDUSTRlENS BIG DATA
FREMMER  DANSK BUSINESS ACADEMY
INSTITUTTET FOND KONKURRENCEEVNE

The Danish Industry Foundation


http://www.alexandra.dk
http://www.industriensfond.dk
http://bigdataacademy.dk
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