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1. Indledning 

Denne rapport er udarbejdet af Rambøll Management A/S på baggrund af en 
undersøgelse gennemført for Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvik-
ling (herefter VTU).   

VTU ønsker udarbejdet beskrivelser af fem business cases vedrørende an-
vendelse af e- læring inden for den private og den offentlige sektor. Beskri-
velserne skal dokumentere de væsentligste effekter, der kan opnås gennem 
anvendelse af e- læring.   

1.1 Metode  

Følgende aktiviteter er gennemført i forbindelse med undersøgelsen:  

Eksplorativt desk study med scanning af ca. 30 udvalgte virksom-
heder og uddannelsesinstitutioner, hvoraf der blev gennemført 
eksplorative interviews med 11 virksomheder og institutioner. På 
baggrund heraf udarbejdedes et foreløbigt katalog over direkte og 
afledte effekter af e- læring.  

Interviews med 1-3 nøglepersoner i 5 organisationer -  tre private 
virksomheder, en offentlig (kommunal) virksomhed og en videre-
gående uddannelsesinstitution. De fem business cases er udvalgt i 
samarbejde med VTU på baggrund af det eksplorative desk study. 
Endvidere er der – i det omfang, det har været muligt -  indsamlet 
skriftlig dokumentation fra de deltagende virksomheder.  

Analyse og udarbejdelse af business case beskrivelser  

Undersøgelsen er ikke er baseret på et statistisk repræsentativt datamate-
riale.   

1.2 Rapportens opbygning  

Rapporten er opbygget således:  

Kapitel 2 indeholder Rambøll Managements vurdering af de effektparamet-
re, der er blevet afdækket i de fem business cases.  

I kapitel 3 til 7 præsenteres de enkelte business cases. Det er i rækkefølge 
Hydro Texaco, Danisco, YORK Refrigeration, Rosenholm Kommune og Co-
penhagen Business School.  

Kapitel 8 supplerer kapitlerne 3-7 med en række eksempler på effektresul-
tater og –overvejelser fra andre virksomheder, som er blevet interviewet i 
forbindelse med undersøgelsen, men hvor der efter aftale med VTU ikke er 
udarbejdet en uddybende business case.  
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2. Resumé: overordnede observationer 

Undersøgelsen dokumenterer eksempler på de effekter, potentialer og barri-
erer, som knytter sig til anvendelsen af e- læring. Vi resumerer i det følgende 
de overordnede tendenser, der kan udledes på basis af disse eksempler. Det 
skal dog som anført understreges, at undersøgelsen ikke er baseret på et 
statistisk repræsentativt datamateriale.  

På det foreliggende grundlag vil vi pege på følgende helt overordnede effek-
ter: 

Figur 1: Overordnede observationer 

 

Private og offentlige  
Virksomheder 

 

Global agilitet 
E- læring er et afgørende element i de globalt opererende danske virksomheders 
kompetencestrategier og fremstår som en mere og mere kritisk forudsætning for 
den globale virksomheds organisatoriske, operationelle og kommercielle agilitet, 

kompetenceudvikling og omstillingsparathed. 

Reduceret Time-To-Market 

 

E-læring øger virksomhedernes reaktionsevne og reducerer deres reaktionstid f.eks. i 
forbindelse med tidskritiske lanceringer af nye produkter i et kompetitivt marked. 

Øget volumen og synkronisering i kompetenceudviklingen 

 

E-læring har gjort det muligt for virksomhederne at synkronisere kompetenceudvik-
ling over for store og/eller geografisk og organisatorisk distribuerede målgrupper. 

Øget videndeling 

 

E- læring kan – som ét ud af flere it-organisatoriske tiltag – bidrage til øget vidende-
ling og kompetenceudnyttelse på vertikalt og horisontalt niveau i virksomheden. 

   

Universiteter 

 

Øget marked for fleksible, kompetencegivende og netbaserede efter-  og vi-
dereuddannelse 

 

Universiteternes udbud af netbaserede uddannelser modsvarer et stigende behov 
for tids-  og stedsfleksible kompetencegivende efter-  og videreuddannelser for er-

hvervsaktive inden for både den offentlige og den private sektor. 

 

Samarbejde med aftagervirksomheder 

 

De kommercielt og volumenmæssigt mest succesfulde danske eksempler på netbase-
rede efter-  og videreuddannelser er udviklet i et nært samarbejde med virksomheder 

og organisationer inden for de pågældende sektorer. 
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2.1 Resumé af business cases  

Nedenfor er skematisk præsenteret de fem udvalgte business cases i over-
sigtsformat. De præsenteres uddybende i de efterfølgende kapitler (kapitel 
3-7).  

Figur 2: Skematisk oversigt over business cases  

 

Hydro Texaco Danisco YORK  
Refrigeration 

Rosenholm 
Kommune 

CBS 

Målgruppe/ 
kursister 

35-40 medarbej-
dere i kundecen-
teret. På trods af 
den begrænsede 
mængde brugere 
er der opnået 
klare økonomiske 
effekter 

Danisco Challenge: 
Samtlige medar-
bejdere (8.000 i 
2004) 
Danisco Challenge: 
Nyansat te 
I øvrigt: sælgere, 
administrativt per-
sonale 

2000 egne 
servicetekniker
e (primær 
målgruppe), 
samt 100 
kunder 
(sekundær 
målgruppe) 

Medarbejdere i 
den centrale 
forvaltning og 
de decentrale 
servicefunktio-
ner 
Kommunens 
borgere 

Fortrinsvis 
erhvervsaktive 
deltidsstuderen
de 
Ca. 900 i perio-
den 1998-2005 
Årligt optag af 
30 studerende 
på den virtuelle 
HD-uddannelse 

Indhold Salgstræning og 
produktviden 

Danisco Challenge: 
Virksomhedsintro-
duktion -  produk-
ter, markeder, 
værdier og vision 
It-systemer 
Produkttræning 

Træning i op-
bygningen af 
køle-
produktionsan-
læg og repara-
tion af kølema-
skiner 

It-
parathedsud-
dannelse 
Applikations-
træning 
Anden it-
træning 
Administrative 
procedurer og 
rutiner i forbin-
delse med digi-
tal sagsbehand-
ling 

HD-
uddannelsen på 
1. og 2. del 
Masters uddan-
nelser 

Undervis-
nings- / læ-
ringsform 

Webbaseret e-
læring. Deltagel-
se i e-
læringsforløb for-
ankret i månedlig 
målstyringssam-
tale og årlig akti-
vitetsplan. 

Webbaseret e-
læring 
Undertiden kombi-
neret med træ-
ningssessioner i 
mindre grupper, 
afhængigt af lokale 
forhold og behov 

Webbaseret e-
læring. Anven-
des i kombina-
tion med klas-
serums- og 
workshoptræ-
ning, som selv-
studie og som 
opslagsværk og 
dokumentation 

Webbaseret e-
læring kombi-
neret med til-
stedeværel-
seskurser og 
workshops 

Udbydes i to for-
mater: 

Rent virtuelt, 
webbaseret ud-
dannelsesforløb 
Kombineret 
(blended) ud-
dannelsesfor-
løb, hvor online 
aktiviteter 
kombineres 
med tilstede-
værelsessessio-
ner 
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Hydro Texaco Danisco YORK 

Refrigeration 
Rosenholm 
Kommune 

CBS 

Indledende 
investering 

Omkring 600.000 
kr 

Danisco Challenge: 
5 mill. kr. 
Danisco Learning 
(LMS-platform): 2 
mill. kr. 

I alt anvendt 
omkring 1. mill 
kr på e- læring 
generelt 
Seneste pro-
duktionen har 
kostet 110.000 
DKK hertil 
kommer for-
brug af interne 
ressourcer. 

Investering ikke 
beregnet, men 
andrager max. 
70.000 kr. i 
forbindelse med 
udvikling af 
større e-
læringsmoduler 

Ikke beregnet 

Driftsomkost-
ninger 

35.000 kr årligt 
(løbende vedlige-
hold) 

Ca. 2 mill. kr. årligt Løbende udgif-
ter ca. 
5.000/md til 
medie og web 
hotel. 

Ikke beregnet Ikke bereg-
net 

Direkte effek-
ter  

Besparelser på 
effektivisering: 
219.000 
Besparelser på 
øget fleksibilitet 
139.000 
Øget salg på op 
til 70% 

Danisco Challenge: 
besparelse på ca. 
23 mill. kr. 
Øvrige: besparelser 
i rejseomkostnin-
ger og løn under 
uddannelse (ikke 
beregnet) 

Ikke beregnet. 
Vurderes til at 
være: 

Besparelser på 
rejseomkost-
ninger fra hele 
EMEA-området 
Besparelser på 
løn under ud-
dannelse 

50% af kom-
munens medar-
bejdere gen-
nemført uddan-
nelse i it-
parathed 
Øget fleksibili-
tet i kursusgen-
nemførelse (tid 
og sted) 
Besparelser på 
uddannelses-
budget i forhold 
til gennemført 
uddannelsesak-
tivitet 

Samlet skønnet 
omsætning på 
ca. 64 mill. kr. i 
perioden 1998-
2005 
Øget omsæt-
ning på HD-
uddannelsen 
Øget kunde-
loyalitet 
Øget markeds-
andel 

Afledte effek-
ter 

Generelt forbed-
ret service 

Styrket videndeling 
og samarbejde 
Styrket lokal og 
regional kompeten-
ceudvikling 
Reduceret lead 
time (time- to-
market) ved pro-
duktlanceringer 

Forbedret kom-
petenceud-
vikling  
Forbedret kun-
deloyalitet 
Øget salg af 
andre services 
Forberedelse til 
håndtering af 
øget kompeten-
cebehov  

Styrket viden-
deling 
Styrket vide-
nopsamling 
Styrket it-
parathed 
Inddragelse af 
nye målgrupper 

Innovativ ud-
vikling af uni-
versitetsunder-
visningen 

  

2.2 Direkte og afledte effekter -  centrale tendenser  

Som det fremgår af ovenstående sammenfatning og de enkelte cases, peger 
undersøgelsen på især tre niveauer, hvor virksomhederne kan opnå effekter 
ved anvendelse af e- læring:   

A. Effektivisering af uddannelsesaktiviteter, hvor de umiddelbare mål 
er effektivisering og optimering af uddannelsesaktiviteterne ’i sig 
selv’, fx besparelser på rejser og ophold og anden kursuslogistik, 
volumenoptimering og time-to-market. 
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B. Styrket produktivitet, hvor e- læring bidrager til at udvikle og for-
bedre virksomhedens produktivitet gennem kompetenceudvikling. 
Effekterne af kompetenceudvikling udmøntes her i virksomhedens 
primære aktiviteter gennem fx øget salg eller kvalitetsforbedringer. 

C. Innovativ forretningsudvikling, hvor e- læring indgår som et del-
element i en bredere orienteret kompetencestrategi. Denne strategi 
fokuserer bl.a. på effektiv videndeling på tværs i virksomheden, 
men også gennem inddragelse af eksterne aktører som fx kunder 
og underleverandører. Danisco og York Refrigeration peger på dette 
som et længeresigtet strategisk perspektiv i de to virksomheders e-
læringssatsning. De strategiske mål omfatter udvikling af helt nye 
forretningsområder og styrkelse af virksomhedens omstillingspa-
rathed.  

De tre niveauer kan illustreres som vist i Figur 2, hvor udviklingen forløber 
fra uddannelsesafdelingen, som er placeret som en stabsfunktion i virksom-
heden over en optimering af virksomhedens primære produktion og eksiste-
rende rammer til en strategisk udvidelse af virksomhedens forretningsområ-
der – produktmæssigt og markedsmæssigt.   

Figur 3: Organisatorisk-strategisk placering af e- læring og effektoptimering    

Undersøgelsen har således fremdraget følgende eksempler på direkte og 
afledte effekter af e- læring:  

Effektivisering af uddannelsesaktiviteter: 
Besparelser på rejser og ophold og anden kursuslogistik 
Tidsbesparelser og fleksibilitet -  mindre tid væk fra arbejde 
Volumenoptimering -  flere medarbejdere kan opkvalificeres for 
samme midler 
Optimering gennem synkronisering af uddannelse for store mål-
grupper (time-to-market) 
Mere modulær undervisning, så det muligt at målrette mere præ-
cist i forhold til behov 
Mulighed for at nå nye målgrupper og nye uddannelsesbehov 
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Styrket produktivitet 
Øget salg 
Større kundeloyalitet 
Markedsfastholdelse 
Styrket konkurrenceposition (time-to-market) lokalt og globalt 
Større medarbejderloyalitet 
Kvalitetsgevinster  

Innovativ forretningsudvikling 
Styrket videndeling og samarbejde 
Produktudvikling 
Markedsudvikling  

Det er Rambøll Managements vurdering, at man i de interviewede virksom-
heder er opmærksomme på de forretningsmæssigt og organisatorisk innova-
tive potentialer, der knytter sig til anvendelsen af e- læring, men at der næp-
pe endnu er danske eksempler på innovative effekter af e- læring.   

Det er imidlertid interessant, at alle de de deltagende virksomheder og orga-
nisationer peger på en række afledte og ikke umiddelbart kvantificerbare 
effekter som værende af væsentlig betydning for deres anvendelse af e-
læring i kompetenceudvikling – herunder pædagogisk innovation, øget vi-
dendeling og fleksibilitet i små organisationer.  

2.2.1 Pædagogiske og læringsmæssige effekter 
Enkelte af de deltagende virksomheder, bl.a. Copenhagen Business Schools 
samarbejdspartner A.P. Møller – Mærsk, gav udtryk for, at de kvalitative og 
pædagogiske aspekter omkring læreprocesserne i e- læring har haft en væ-
sentlig betydning.   

E- læring giver mulighed for innovative 
læreprocesser, der matcher nogle af 
de kompetenceprofiler, der er helt 
centrale for videntunge, omstillingsdy-
namiske og globalt opererende virk-
somheder, herunder bl.a. evnen til 
både at kunne samarbejde og arbejde 
selvstændigt, kommunikative kompe-
tencer, analytiske kompetencer, evne 
til problemidentifikation og problem-
formulering, informationssøgning. Her 
er de kvantitative og direkte effekter 
af e- læring af langt mindre betydning 
end de pædagogiske.   

Det ligger uden for denne undersøgel-
ses formål og rammer at gå ind i en 
dybere analyse af de forretningsmæssige effekter af de forskellige pædago-
giske modeller, der kan anvendes i e- læring, men det er som sagt et områ-
de, der synes at have høj strategisk prioritering for nogle virksomheder.  

2.2.2 Øget videnindhold i arbejdsprocesser og nye målgrupper for kompetenceud-
vikling 
De pædagogisk-organisatorisk modeller for e- læring har fået større betyd-
ning i og med, at e- læring efterhånden anvendes på alle niveauer i virksom-
hederne. Generelt peger virksomhederne på, at kompetenceudvikling på 
tværs i virksomheden bliver et mere og mere vigtigt område i takt med, at 

”Den nuværende struktur i HD-uddannelsen kan 
dog være vanskelig at kombinere med en karrie-
re, som omfatter varierende rejsetider og rejse-
aktivitet. Det nye fleksible koncept […] løser nog-
le af de problemer. Vitigst af alt er dog imple-
menteringen af nye induktive pædagogiske prin-
cipper, hvor al undervisning gøre kontekstafhæn-
gig og problemidentificerende modsat mange 
andre uddannelsers mere deduktive pædagogiske 
principper, der hovedsageligt fokuserer på pro-
blemløsning inden for ”alt andet lige”- rammer.”  

A-P. Møller –  Mærsk i brochure om CBS’ HD 
2. del uddannelse i Afsætning eller Udern-
rigshandel 
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videnindholdet øges i de allerfleste arbejds-  og funktionsområder og i takt 
med udviklingen af tværgående ansvars-  og samarbejdsrelationer. Store 
medarbejdergrupper inden for det timelønnede personale, der tidligere ikke 
havde adgang til struktureret oplæring, har i stigende grad brug for løbende 
uddannelse. Dette gælder både ufaglærte og faglærte medarbejdere.  

E- læring har længe primært været fremhævet i forhold til færdighedsorien-
teret it- træning, men det kompetencemæssige anvendelsesområde udvides 
nu til bløde (f.eks. organisatoriske og mellemmenneskelige) og videntunge 
kompetencer.  

2.2.3 E- læring i små organisationer 
E- læring knyttes ofte sammen med store organisationer, store målgrupper 
og volumeneffekter. Nærværende undersøgelse bekræfter da også, at e-
læring er specielt at traktiv for netop store og distribuerede virksomheder 
som f.eks. Danisco og YORK Refrigeration.  

Undersøgelsen har dog også givet eksempler på e- lærings effektivitet i min-
dre organisationer som f.eks. Hydro Texacos salgsorganisation for smøre-
midler (ca. 40 medarbejdere) og Rosenholm Kommune (ca. 800 medarbej-
dere). Disse eksempler er interessante i lyset af den debat, der har været 
rejst af brancheorganisationer domineret af mindre virksomheder, hvor man 
har kritiseret e- læring for at være for dyr og kompliceret for mindre virk-
somheder.    

2.3 Universiteternes anvendelse af e- læring 
Rambøll Management gennemførte i 2003-2004 for Europa-Kommissionen 
en omfattende europæisk undersøgelse af anvendelsen af e- læring og net-
baserede undervisningsformer på de europæiske universiteter1. Undersøgel-
sen viste bl.a., at de danske universiteter overordnet set har været mere 
tilbageholdende med udvikling af virtuelle undervisningsformer end universi-
teterne i de fleste andre europæiske lande.  

Den scanning af de danske universiteters anvendelse af e- læring, der er fo-
retaget i forbindelse med nærværende undersøgelse, bekræfter umiddelbart, 
at der kun på nogle få af de danske universiteter er strategisk fokus på an-
vendelsen af e- læring – det gælder både de normale fuldtids-  og kandidat-
studier og de åbne deltidsstudier, herunder masteruddannelserne.  

Interviewene med Copenhagen Business School og Aalborg Universitet de-
monstrerer dog, at der både forretningsmæssigt og konceptuelt-metodisk er 
interessante potentialer i anvendelsen af e- læring. Paradoksalt nok viser 
undersøgelsen imidlertid også, at toneangivende danske virksomheder finder 
de danske universiteters udbud af fleksible, kompetencegivende og netbase-
rede uddannelser for utilstrækkeligt, og at indtil flere danske virksomheder 
har valgt at indgå samarbejde med udenlandske universiteter frem for med 
danske.   

Den for en umiddelbar betragtning svage udvikling af e- læringskompetencer 
på de danske universiteter og deres begrænsede udbud af netbaserede ud-
dannelser har åbenbart skabt et hul og en konkurrencefordel, som udenland-
ske universiteter har forstået at udnytte.  

                                              

 

1 Se 
http://www.elearningeuropa.info/index.php?page=doc&doc_id=4969&doclng=6&men
uzone=1 

http://www.elearningeuropa.info/index.php?page=doc&doc_id=4969&doclng=6&men
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Der er i forbindelse med de gennemførte interviews fra universiteternes side 
peget på flere forhold, der svækker de danske universiteters konkurrenceev-
ne over for de udenlandske universiteter:  

De forskningsorienterede meriterings-  og incitamentsstrukturer er 
med til at fjerne strategisk fokus fra undervisningen. 
Samarbejdet med aftagerorganisationer (virksomheder) er svagt og 
usystematisk. 
Universiteterne har i utilstrækkeligt omfang etableret systemer og 
strukturer til markedsføring af deres efter-  og videreuddannelser på 
både de nationale og de internationale markeder. 
Eksisterende lovgivning og regelsæt begrænser på forskellig vis 
universiteternes muligheder for at udnytte de forretningsmæssige 
muligheder, der ligger i udbud af kompetencegivende efter-  og vi-
dereuddannelser som fleksible, netbaserede deltidsstudier.   

2.4 Organisatoriske aspekter  

For både virksomhedernes og uddannelsesinstitutionernes vedkommende 
gælder, at effektgevinsterne synes at optimeres i samme grad, som e- læring 
integreres som strategisk indsatsområde.  

Det er Rambøll Managements vurdering, at der blandt de virksomheder, der 
har deltaget i undersøgelsen, er en klar holdning til e- lærings strategiske 
betydning på blot lidt længere sigt. Flere af de beskrevne business cases – 
f.eks. Hydro Texaco og Danisco – demonstrerer, hvorledes de umiddelbare 
og direkte effekter af e- læring (besparelser, tids-  og volumenoptimering) har 
bidraget til at placere e- læring centralt i virksomhedens kompetencestrategi.  

Copenhagen Business School’s virtuelle HD-uddannelse kan på samme måde 
ses som et eksempel på, hvorledes e- læring kan anvendes innovativt til at 
øge marked og udbud i en videregående uddannelsesinstitution.  

Undersøgelsen fremdrager dog eksempler på forskellige typer af organisato-
riske barrierer, som enten reducerer eller forsinker de potentielle effekter af 
e- læring. Disse barrierer er i sagens natur forskellige fra virksomhed til virk-
somhed og mellem virksomheder og universiteter, men der synes for virk-
somhedernes vedkommende undertiden at være tale om barrierer på (loka-
le) ledelsesmæssige niveauer og på niveauer under topledelserne – også i de 
tilfælde, hvor virksomhedernes øverste ledelse aktivt har deltaget i den stra-
tegiske beslutning omkring e- læring og aktivt har udmeldt e- læring som en 
strategisk satsning i virksomheden.   

2.5 Integration med it-strategiske og kompetencestrategiske satsninger  

Det er Rambøll Managements vurdering, at e- læring – selv om det stadig er 
uprøvet i den overvejende del af de private og offentlige danske virksomhe-
der, og selv om det stadig spiller en ganske marginal rolle på de fleste dan-
ske universiteter – er under konsolidering i de dele af erhvervslivet og de 
videregående uddannelser, hvor man anvendt e- læring inden for de seneste 
5 år.  

Denne konsolidering ser vi som udtryk for, at der er registreret effekter af e-
læring, som er relevante for de pågældende virksomheders og institutioners 
kerneforretninger. Den gennemførte undersøgelses datamateriale er for 
spinkelt og snævert til at kunne dokumentere denne konsolidering, men un-
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dersøgelsens respondenter bekræfter, at e- læring ikke længere er interes-
sant i sig selv, men indgår som et blandt flere elementer og strategiske ind-
satsområder i de pågældende virksomheder – fx Hydro Texacos eBusiness 
satsning, YORK Refrigerations kompetencestrategi og Daniscos globalise-
ringsstrategi.  
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3. Hydro Texaco 

Hydro Texaco A/S er den danske del af Hydro Texaco koncernen. Hydro Te-
xaco A/S sælger energiprodukter og tilhørende serviceydelser i området om-
kring Østersøen. Hydro Texaco A/S har en bruttoomsætning på ca. 8 milliar-
der kroner og en markedsandel på 14% af det danske oliemarked.  

Figur 4: Hydro Texaco faktaboks 

Faktaboks: Hydro Texaco 
Erfaring med e- læring Siden 2003 
Målgruppe/ kursister 35-40 medarbejdere i kundecenteret. På 

trods af den begrænsede mængde bru-
gere er der opnået klare økonomiske ef-
fekter 

Indhold Salgstræning og produktviden 
Undervisnings/ Læ-
ringsform 

Webbaseret e- læring. Deltagelse i e-
læringsforløb forankret i månedlig 
målstyringssamtale og årlig aktivitets-
plan.i  

Indledende investering Omkring 600.000 kr 
Driftsomkostninger 35.000 kr årligt (løbende vedligehold) 
Direkte effekter  Besparelser på effektivisering: 219.000 

Besparelser på øget fleksibilitet 139.000 
Øget salg på op til 70% 

Afledte effekter Generelt forbedret service 
Interviewpersoner Kundecenterchef: Claus Hoffmann 

Gruppeleder: Helle Søgaard 
Kunderådgiver: Lisbeth de Silva 

  

3.1 Anvendelse af e- læring 
Kundecenteret hos Hydro Texaco har til opgave at sælge og rådgive om Hy-
dro Texacos produkter, hvilket primært sker via telefonen. Kundecenteret 
har 35-40 medarbejdere.   

Hos kundecenteret er der udviklet e- læringsmoduler omhandlende to emne-
områder: 

o Salgstræning, omhandlende bl.a. oplæring i spørgeteknik 
o Produktviden, omhandlende oplæring i at svare på konkrete 

spørgsmål om udvalgte produkter eller at slå op i interne vi-
dendelingssystemer  

Der er udviklet i alt 6 e- læringsforløb om forskellige emner. Kundecenteret 
gik i gang med udvikling af e- læring i 2003.   
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Figur 5: Hydro Texaco salgstræningskursus -  smøreolie  

E- læringsmodulerne er netbaserede og anvendes individuelt. E-
læringsmodulerne er udviklet specifikt til kunderådgiverne hos Hydro Texa-
co, og indholdet tager direkte udgangspunkt i kunderådgivernes daglige ar-
bejdsopgaver. Materialet er interaktivt, og fokus i opgaverne er at træne 
praksis. I e- læringsmodulerne præsenteres bl.a. kunde cases fra forskellige 
segmenter, og eKursisten skal igennem et forløb gennemføre et rådgivnings- 
og salgsforløb ved at svare på spørgsmål fra kunder ud fra multiple choice 
forslag. Der indgår modelfotos af forskellige kundetyper og kundens ’replik-
ker’ er indtalt af skuespillere tilsat fx jysk accent, baggrundsstøj og realistisk 
udenomssnak, mens eKursistens svar indgår som tekst. Igennem forløbet får 
eKursisten feedback på sit valg af svar. For at understøtte eKursistens aktive 
refleksion over læringsforløbet skal han/hun både før og efter et forløb vur-
dere sine egne kompetencer i forhold til emnet. Endvidere giver programmet 
en score.  

Læringsforløbet gennemføres ved medarbejderens egen arbejdsplads, når 
han/ hun har tid. Medarbejderen kan dog ikke frit vælge, om han/hun vil 
gennemføre et e- læringsforløb. Gennemførelsen af et e- læringsforløb er or-
ganisatorisk forankret i henholdsvis en månedlig målstyringssamtale eller i 
den årlige aktivitetsplan:  

Målstyringssamtale: På en månedlig målstyringssamtale mellem 
kunderådgiveren og gruppelederen gennemgås kundefeedback 
samt lyttes til optagelser af kundesamtaler. Herudfra vurderes 
kunderådgiverens udviklingspotentiale fx i forhold til udvikling af sit 
produktkendskab til smøreolie. Herudfra aftales det, hvad kunde-
rådgiveren har behov for at træne yderligere, fx i form af et e-
læringsforløb. Dette skal gøres inden næste samtale. Ved næste 
måneds målstyringssamtale gennemgår gruppelederen og kunde-
rådgiveren resultatet fra det gennemførte e- læringsmodul og disku-
terer nye udviklingsområder.  
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Årlig aktivitetsplan: Der er udarbejdet en aktivitetsplan for Hydro 
Texaco, der omhandler sæsonbetingede salgskampagner. Eksem-
pelvis salg af olie og service på oliefyr til husejere omkring oktober 
og november. I forbindelse med sæsonerne og særlige salgskam-
pagner kan gruppelederen bede alle medarbejdere om at forberede 
sig ved hjælp af særlige e- læringsforløb.  

Anvendelsen af e- læring står dog ikke som eneste kompetenceudviklingstil-
tag hos Hydro Texaco, men anvendes i kombination med andre formater. 
Anvendelsen af e- læring har været et integreret element i en bredere proces 
med fokus på mål-  og resultatrettet kompetenceudviklingssatsning. Igennem 
satsningen er der udviklet kortere og mere modulære kurser, der skal gøre 
den løbende uddannelse mere fleksibel for medarbejderne end fx mere tradi-
tionelle heldags tilstedeværelseskurser.   

3.2 Investeringer og effekter af e- læring  

3.2.1 Dokumenterede besparelser ved ibrugtagning af e- læring i forhold til 
effektivisering og fleksibilitet 
Hydro Texaco udviklede en business case på e- læringen inden igangsættel-
sen af satsningen. Inden for fokusområderne ’effektivisering’ og ’fleksibilitet’ 
er rentabiliteten efterfølgende beregnet.   

Figur 6: Hydro Texaco’s forrentning af initial investering i e- læring 

 

Initial  
investering

 

Drift Resultat 
over 3 år 

  

År 1 År 2 År 3 

 

Investering Ca. 600.000    -600.000 
Mindre fravær i forbin-
delse med træning/ 
uddannelse  

139.000 139.000 139.000 417.000 

Reduceret uddannel-
sesbudget  

219.000 219.000 219.000 657.000  

Leje af e-
læringsplatform  

-35.000 -35.000 -35.000 -105.000 

 

Ca. 
-600.000 

+323.000

 

+323.000

 

+323.000

 

369.000

  

Indledningsvis blev der investeret omkring 600.000 kr i udvikling af e- læring 
til Hydro Texaco. Dertil kommer en årlig udgift til løbende vedligehold og 
drift på 35.000 kr. Disse beløb er dog uden beregning af intern arbejdskraft 
anvendt i forbindelse med udviklingen af e- læringsmoduler. Den indledende 
investering indeholdt et tæt samarbejde mellem Hydro Texacos medarbejde-
re og leverandøren, hvor medarbejdere har lært at skrive drejebøger til e-
læring, hvilket har muliggjort en væsentlig reduktion af udviklingsomkost-
ninger i forbindelse med den fremtidige produktion af e- læringsmoduler.   

Med e- læring var målet at effektivisere uddannelsesbudgettet. Målet var at 
få bedre eller samme uddannelsesydelse for færre penge. Der er gennemført 
besparelser på bl.a. leje af lokaler og bespisning i forbindelse med kurser. 
Uddannelsesbudgettet er reelt reduceret fra 2,4 mill kr til 2. mill kr årligt, 
hvoraf 219.000 kr. direkte kan henføres til besparelser muliggjort af e-
læring.   
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Øget fleksibilitet i tid og indhold har været et andet afgørende effektparame-
ter. Dels muliggør e- læring en betragtelig reduktion af medarbejderfravær 
under uddannelse. Dels kan uddannelsesaktiviteter så at sige gøres kalen-
deruafhængige, fordi e- læring i modsætning til traditionelle tilstedeværel-
seskurser ikke er bundet til en bestemt fysiske lokalitet med en bestemt 
logistik. Dels, endelig, gør den modulære opbygning af e- læringsforløbene 
det muligt at arbejde i korte læringssekvenser og med større indholdsmæs-
sig målrettethed. Hydro Texaco har beregnet, at den øgede fleksibilitet og 
det reducerede fravær årligt svarer til en gevinst på ca. 139.000 kr.   

I en samlet økonomisk vurdering af rentabiliteten af investeringen i forhold 
til de valgte fokusområder (effektivisering og fleksibilitet) viser Hydro Texa-
cos beregning, at investeringen har været rentabel med en IRR (internrente) 
på omkring 22% ved en afskrivning over 3 år.  

Ofte er e- læring omkostningstungt på grund af de initiale investeringer i ud-
vikling af e- læringsmodulerne, som så ’vindes tilbage’ ved, at flere kan del-
tage i kursus uden en forholdsmæssig stigning i de variable omkostninger 
(underviserlønninger, kursistrelaterede udgifter). Den opnåede forrentning af 
initialinvesteringen bør ses som meget positiv i lyset af, at Hydro Texacos e-
læringsprogram har haft en målgruppe begrænset til kun 35-40 medarbejde-
re.   

3.2.2 Dokumenteret stærkt øget salg efter e- læringsforløb – en ekstra gevinst  
Ud over de forventede umiddelbare effekter – effektivisering og øget fleksibi-
litet -  medførte medarbejdernes deltagelse i e- læring stærkt øget salg. Den-
ne effekt var der ikke kalkuleret med i den initiale forretningsplan for e-
læring.  

Hydro Texaco har dokumenteret, at salget af smøreolie til ca. 500 udvalgte 
landbrugskunder steg 71% i 1. kvartal 2004 i forhold til salget i 1. kvartal 
2003. Det øgede salg opnåedes, efter at sælgerne og kunderådgiverne i ja-
nuar 2004 havde trænet netop dette produkt og dette segment ved hjælp af 
e- læring.  

Salget af ’service’ steg også betragteligt i forhold til året før (2003 vs. 2004) 
efter gennemførelse af e- læring i emnet. Service er et tilbud til primært vil-
laejere i forbindelse fyringsssæsonen, der starter i oktober. I oktober 2004 
steg salget 2% i forhold til året før, men i samme periode (septem-
ber/oktober) blev der gennemført e- læringsbaseret træning i salg af produk-
tet og produktkendskab. Efter at alle sælgere og kunderådgivere havde væ-
ret på kursus, viste salgstallene for november 2004 60% mere salg i forhold 
til året før og for december +40%.  

Endvidere vurderer Hydro Texaco, at salgstræningen med e- læring i udvalg-
te produkter i nogen grad har haft en afsmittende effekt på salget af andre 
produkter. Der er dokumenteret en svag stigning i salget af forskellige andre 
produkter i perioden 2002-2004, hvilket er perioden for indførelsen af e-
læring. Sammenhængen understøttes i interview med kunderådgiver Lisbeth 
de Silva, som har deltaget i e- læring. Hun vurderer, at de positive erfaringer 
med mersalg i de øvede produkter har øget selvtilliden, så hun føler sig mere 
tryg ved at kaste sig ud i mersalg i andre produkter.  

Det må dog bemærkes, at de nævnte salgstal er ’rene’ tal, hvor der ikke er 
justeret for, at andre faktorer end medarbejdernes e- læring kan have påvir-
ket salget. Der er dog fra Hydro Texacos side ikke kendskab til andre større 
interne eller eksterne ændringer, der umiddelbart forklarer udviklingen, og 
der er ikke ændret på centrale produktnære salgsparametre (altså fx ikke 
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givet øget rabat eller lignende). Effekten af e- læringen må endvidere vurde-
res i forhold til, at kunderådgiverne tidligere år også havde deltaget i salgs-
træning, dog i andre formater end e- læring.  

3.2.3 Andre effekter 
Hydro Texaco får løbende gennemført målinger af deres kundecenters præ-
station af et eksternt evalueringsinstitut. Igennem de sidste år har Hydro 
Texaco bevæget sig fra at være dårligst blandt sine konkurrenter til nu at 
have ’Danmarks bedste kundecenter’ både i forhold til konkurrenter i egen 
branche og i forhold til andre brancher. Hydro Texaco vurderer, at denne 
forbedring hænger sammen med den styrkede og målrettede kompetence-
udvikling hos medarbejderne og herunder med anvendelsen af e- læring.   

3.3 Baggrund, barrierer og perspektiver  

3.3.1 Baggrund for ibrugtagning af e- læring 
Ibrugtagningen af e- læring i kundecenteret hos Hydro Texaco tog afsæt i 
både en overordnet og en lokal målsætning. Overordnet tog initiativet afsæt 
i en generel satsning på eBusiness hos Hydro Texaco, hvor der var et gene-
relt fokus på at anvende it til at styrke virksomhedens forretningsudvikling 
over for kunderne, men også i den interne udvikling. Det vurderes, at den 
overordnede satsning på eBusiness gav e- læring et stærkt udgangspunkt, 
fordi alle medarbejderes herudfra fik udviklet deres it-kompetencer, og her-
med havde medarbejderne et grundlag for at kunne tage e- læring i brug.  

Lokalt tog det afsæt i Kundecenterets strategiske udfordringer som i perio-
den var blevet identificeret til at være bl.a.:  

Øgede krav til kompetencer, hvilket førte til satsning på at forbedre 
sammenhængen mellem produktviden og salg, samt et behov for 
differentieret læring. 
Øgede krav til ressourceudnyttelsen, hvilket førte til satsning på at 
skabe mere taletid på telefon for kunderådgiverne ved at fjerne ik-
ke salgsrelaterede opgaver, herunder fravær i forbindelse med del-
tagelse i traditionelle tilstedeværelseskurser.  

Målet med den lokale satsning på e- læring var at skabe større fleksibilitet og 
effektivitet i undervisningen.  

3.3.2 Hvad har været drivkræfter for anvendelsen af e- læring? 
I en vurdering af de vigtigste drivkræfter for den positive integration og ud-
bytte af e- læring hos Hydro Texaco står følgende frem:  

Stærk organisatorisk forankring i afsættet i den månedlige målsty-
ringssamtale, hvor medarbejder og gruppeleder forpligter sig på 
indgåede resultataftaler, og hvor der følges op på gennemførelsen 
af e- læringen. 
Klar formål med anvendelsen af e- læring -  både på afdelingsniveau 
i forhold til afdelingens særlige udfordringer og på medarbejderni-
veau gennem afsæt i målstyringssamtale, hvor medarbejderen og 
gruppelederen i dialog afdækker kompetenceudviklingsbehov. 
E- læringen tæt relateret til medarbejdernes daglige arbejde. Dette 
både i indholdet med fokus på konkrete kundecases, samt i ud-
formningen, hvor der er lagt stor vægt på troværdige cases og rea-
listiske speaks, der lyder som rigtige kunder. 
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o Organisationens it-parathed: Organisationens satsning på eBu-
siness og it-kompetenceudvikling sikrede solidt udgangspunkt 
og løbende fokus.  

3.3.3 Hvad har været barrierer for anvendelsen af e- læring? 
Fra Hydro Texacos side fremhæves ingen særlige barrierer.  

3.3.4 Fremtidsperspektiver for e- læring hos Hydro Texaco 
Hos Hydro Texaco satses der på videre fremtidig anvendelse af e- læring:   

Erfaringerne eksporteres til Hydro Texacos kundecenter i Norge’, 
som også vil i gang med at anvende e- læring  
Der er planlagt udvikling af e- læring, som skal stilles til rådighed 
for 3. parts forhandlere (mellemhandlere) af Hydro Texaco produk-
ter. Gennem at stille e- læringsværktøjer til rådighed for dem, er 
det målet, at de skal blive bedre til at sælge Hydro Texacos pro-
dukter.  
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4. Danisco 

Danisco er i dag en af verdens største ingrediensvirksomheder. Den årlige 
omsætning i 2004-2005 var på 17,8 milliarder DKK. Med 10.000 medarbej-
dere fordelt på 146 lokationer i 46 lande er det en globalt agerende virk-
somhed. Det er samtidig på mange måder en forholdsvis ung virksomhed, 
der har gennemført omfattende ændringer organisatorisk, produktmæssigt 
og markedsmæssigt inden for de seneste 5-6 år. Daniscos investering i 
forskning og produktudvikling er fordoblet over en 4-årig periode, og med 
over 30 opkøb og mere end en halv snes frasalg inden for de sidste ti år er 
der sket afgørende ændringer i både produktportefølje og medarbejdersam-
mensætning.  

Man kan sige, at Danisco har udviklet sig fra at være en primært regional 
virksomhed til at være en global virksomhed og fra at være en levnedsmid-
delproducent til at være en viden-  og udviklingsvirksomhed.  

Figur 7: Danisco faktaboks 

Faktaboks: Danisco 
Erfaring med e- læring Siden 2004 
Målgruppe/ kursister Danisco Challenge: Samtlige medarbej-

dere (8.000 i 2004, 10.000 i 2005) 
Danisco Challenge: Alle nyansatte 
I øvrigt: Sælgere, administrativt perso-
nale 

Indhold Virksomhedsintroduktion 
Interne it-systemer 
Produkt-  og salgstræning 

Undervisnings/ Læ-
ringsform 

Webbaseret e- læring 
Lokalt kombineret med træningssessio-
ner i mindre grupper 

Indledende investering Ca. 5 mill. kr i Danisco Challenge 
Ca. 2 mill. kr. i Danisco Learning (LMS 
plat form) 

Driftsomkostninger Ca. 2 mill. kr. årligt 
Direkte effekter  Danisco Challenge: Besparelse på ca. 23 

mill. kr. 
Løbende driftsbesparelser i rejseom-
kostninger og løn under uddannelse (ik-
ke beregnet) 

Afledte effekter Styrket videndeling og samarbejde 
Styrket lokal og regional kompetence-
udvikling 
Reduceret lead time (time-to-market) 
ved produktlanceringer 

Interviewperson HR Development Manager Lars Skytt 

  

4.1 Anvendelse af e- læring  

Daniscos anvendelse af e- læring går tilbage til 2003 og tog udgangspunkt i 
en ganske specifik situation. Efterfølgende har virksomheden besluttet at 
gøre e- læring til strategisk udviklingsområde.  

4.1.1 Intern branding med e- læring: Danisco Challenge 2003-2004  
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Daniscos e- læring havde baggrund i de særlige organisatoriske behov, der 
opstod i kølvandet på de senere års omfattende forretningsstrategiske  
forandringsproces. En undersøgelse i 2003 påviste, at en meget stor del af  
de dengang 8.000 medarbejdere egentlig kendte den virksomhed, de arbej-
dede for, ganske dårligt – dvs. dens forretningsområder, dens råvarer, dens 
produkt-  og produktionsteknologier og dens forretningsmæssige værdi-
grundlag, herunder dens fokus på bæredygtig udvikling.   

Som led i en generel intern brandingstrategi udvikledes i 2003 e-
læringsprogrammet Danisco Challenge, der via Daniscos kontorsystem, No-
tes, i løbet af 2003-2004 blev gjort tilgængelig for samtlige 8.000 medarbej-
dere. Danisco Challenge fører brugeren igennem et supermarked, hvor Dani-
scos produkter præsenteres i sammenhæng med de råvarer og de produkti-
onsteknologier, der anvendes, samt virksomhedens vision og mission. Ud 
over at blive introduceret til Daniscos forskellige produktkategorier har bru-
geren af Danisco Challenge adgang til en række informationsressourcer om 
Danisco. Undervejs i programmet skal brugeren besvare ca. 130 spørgsmål 
om Danisco, virksomhedens råvarer, produkter osv. Testresultaterne regi-
streres i Notes, og de forskellige lokationers resultater publiceres på Dani-
scos intranet.  

Figur 8: Indholdsfortegnelse (menu) over moduler i Danisco Challenge  

Danisco Challenge blev lanceret med meget synlig støt te fra den øverste 
koncernledelse, repræsenteret ved Daniscos administrerende direktør, Alf 
Duch-Pedersen, men ansvaret for gennemførelsen blev placeret hos de loka-
le ledelsesgrupper. Daniscos medarbejdere har vidt forskellige forudsætnin-
ger, og en ikke uvæsentlig del af medarbejderne er uden it-erfaringer over-
hovedet og har relativt svage læse- og skrivefærdigheder.   
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Der var således store lokale variationer i den praktiske gennemførelse, men 
samlet blev målet for Danisco Challenge nået. 80% af alle medarbejdere 
(dengang 6.400) 
gennemførte te-
sten med en score 
på mindst 80%.  

Danisco Challenge 
er i dag obligato-
risk introduktions-
program for alle 
nye medarbejdere.             

Figur 9: Scene fra træningsmodul i Danisco Challenge  

4.1.2 Efterfølgende produkt-  salgs-  og it- træning med e- læring 
I forlængelse af erfaringerne med Danisco Challenge har Danisco etableret 
en dedikeret corporate-wide e- læringsplatform, Danisco Learning, der an-
vendes til produktion og afvikling af kurser inden for (foreløbig) tre hoved-
områder: 

Figur 10: Multiple choice test fra produkttræningsprogram   
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Produkt-  og salgstræning 
Træning i Daniscos interne it-systemer 
Introduktionskursus for nye medarbejdere.  

Der er indtil videre udviklet 25 moduler, heraf 15 træningsmoduler til for-
skellige it-systemer og værktøjer. Som udgangspunkt udvikles modulerne på 
engelsk, men der er behov for lokalisering på både sprog-  og indholdsni-
veau.  

Ved at integrere sine e- læringssystemer med sine HR-systemer vil Danisco 
inden for det næste år kunne basere sin e- læring på individuelle kompeten-
ceprofiler, hvor et givet e- læringsforløb sammensættes ud fra den enkelte 
medarbejderes personlige profil og ud fra de lokale/regionale forhold, f.eks. 
markedsforhold i relation til salgskurser.  

I forbindelse med produkttræning for sælgere har man udviklet en metode, 
hvor indhold til produkttræningsmoduler kan udvikles af de produktansvarli-
ge afdelinger og inden for 48 timer konverteres til et e- læringsmodul. Dani-
sco har ca. 600 sælgere fordelt over hele verden og introducerer mellem 50 
og 100 nye produkter årligt. Man forventer, at e- læring på dramatisk vis kan 
reducere rejsebudgetter i forbindelse med produkttræning, og at produktlan-
ceringer kan fremskyndes og synkroniseres globalt (time-to-market) ved 
hjælp af e- læring.  

4.1.3 Produktionsmedarbejdere 
Der er stort behov for uddannelse og kompetenceløft inden for en række 
produktionsrelaterede områder, herunder bl.a. arbejdsmiljø, sikkerhed, pro-
cesstyring og hygiejne. E- læring vil også blive anvendt over for denne mål-
gruppe, men der vil blive taget særligt hensyn til lokale kulturelle og uddan-
nelsesmæssige forudsætninger og organisatoriske behov. Der arbejdes i øje-
blikket med et læringscenter-koncept, hvor 2 medarbejdere samtidig kan 
arbejde med e- læringsmoduler i et lille læringscenter placeret i eller i umid-
delbar tilknytning til produktionshallen.  

4.1.4 Kunder og leverandører 
Videndeling og samarbejde på tværs af regioner og produktdivisioner er et 
afgørende og forretningskritisk parameter. Danisco har implementeret en 
række værktøjer, der understøtter samarbejde og videndeling på tværs af 
tid og/eller geografisk placering, bl.a. internet-baserede videokonferencer. 
Videndeling og samarbejde anvendes ikke kun internt af virksomhedens 
medarbejdere, men også i stigende grad af Daniscos kunder og leverandø-
rer, der gives adgang til Daniscos interne systemer og databaser.   

4.2 Investeringer og effekter af e- læring  

4.2.1 Investering i e- læring: ca. 2 millioner kr. årligt 
Det årlige driftsbudget for Daniscos e- læring er i 2004-2005 ca. 2 millioner 
kr., heri indregnet teknisk drift og løn til udvikling og design af e-
læringsmoduler.  

4.2.2 Effekter af e- læring 
Danisco pager på fire forskellige effekter af e- læring:  

Styrket videndeling og samarbejde på tværs af divisioner og geo-
grafiske zoner 
Styrket kompetenceudvikling regionalt og lokalt 
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Reduceret lead time i forbindelse med produkt lanceringer (time-to-
market) 
Reducere rejsetid og rejseomkostninger.  

Danisco har allerede kunnet måle signifikante effekter på de to sidstenævnte 
parametre:  

Den samlede udgift til udvikling og gennemførelse af Danisco Challenge var 
ca. 5 millioner kr. Det svarer til en omkostning på ca. 600 kr. pr. medarbej-
der i 2004. Budgettet for en traditionel on-site gennemførelse af introdukti-
onskurset ville have været ca. 28 mill. kr. eller ca. 3.500 kr. pr. medarbej-
der. Danisco opnåede altså en nettobesparelse på næsten 83% ved at gen-
nemføre Danisco Challenge som e- læring.  

På produkttræning og anden produktivitetsorienteret træning forventer Da-
nisco at opnå endog meget store besparelser på rejsebudgetter og store 
gevinster på reduceret time-to-market i forbindelse med produktlancering.  

De afgørende strategiske effekter forventer man først at opnå, når e- læring 
er bedre integreret i den samlede organisation og for visse områders ved-
kommende er gjort obligatorisk for de berørte målgrupper. Her er den stra-
tegiske effekt af øget videndeling og samarbejde en helt central afledt effekt, 
hvor e- læring anvendes som løftestang for forandringsledelse, global viden-
deling, kompetenceudvikling og effektivisering.   

4.3 Baggrund, barrierer og perspektiver  

4.3.1 Hvad har der været af drivkræfter for anvendelsen af e- læring? 
E- læring indtager en central rolle i Daniscos kompetencestrategi. Udviklingen 
af en videnbaseret, global virksomhed forudsætter fleksible og effektive ud-
dannelsesformer, som kun kan nås ved hjælp af e- læring.  

4.3.2 Hvad har der været af barrierer for anvendelsen af e- læring? 
Danisco peger på en række kulturelle, organisatoriske og tekniske barrierer, 
som kræver yderligere indsats, inden den fulde effekt af e- læring kan reali-
seres:  

Overgang fra pull-strategi til push-strategi, hvor e- læring gøres til en 
integreret (og obligatorisk) del af medarbejdernes kompetenceudvik-
ling 
Integration af HR-systemer med læringsplatforme for at styrke per-
sonalisering og profil- følsomhed 
Forankring hos lokal ledelse og produktledelse 
Lokalisering organisatorisk-pædagogisk og sprogligt 
Accept af registrering af træningsaktiviteter og resultater. 
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5.  YORK Refrigeration 

 YORK Refrigeration er et datterselskab i YORK International Corporation, der 
en global koncern inden for opvarmings- , ventilations- , klima- og køleanlæg. 
YORK Refrigeration har bl.a. afsæt i de tidligere danske virksomheder Gram 
og Sabro, men omfatter også YORK Novenco og YORK Køleteknik.   

Figur 11: YORK Refrigeration faktaboks 

Faktaboks: YORK Refrigeration 
Erfaring med e- læring Siden 1990’erne 
Målgruppe/ kursister 2000 egne serviceteknikere (primær 

målgruppe) samt 100 kunder (sekundær 
målgruppe) 

Indhold Træning i opbygningen af køle-
produktionsanlæg og reperation af kølema-
skiner 

Form Webbaseret e- læring. Anvendes i kombinati-
on med klasserums- og workshoptræning, 
som selvstudie og som opslagsværk og do-
kumentation 

Indledende investering I alt anvendt omkring 1. mill kr på e- læring 
generelt. Seneste produktionen har kostet 
110.000 DKK hertil kommer forbrug af inter-
ne ressourcer. 

Driftsomkostninger Løbende udgifter ca. 5.000 DKK/md til medie 
og web hotel. Produktet distribueres også på 
CD-ROM til områder med ingen eller ringe 
web forbindelse. 

Direkte effekter  Ikke beregnet. Vurderes til at være: 
Besparelser på rejseomkostninger fra 
hele EMEA-omårdet 
Besparelser tabt arbejdsfortjeneste 

Afledte effekter Forbedret kompetenceudvikling  
Forbedret kundeloyalitet 
Øget salg af andre services 
Forberedelse til håndtering af øget kom-
petencebehov  

Interviewpersoner Palle Martin, Vice President, HR EMEA 
Per Schou-Nielsen, Director, Training and 
development 
Kurt C. Hilbrecht, underviser 
Paul Homsy, Head of Refrigeration and 
Air Handling ved Nestle (kunde til YORK 
Refrigeration) 

  

5.1 Anvendelse af e- læring  

Kompetenceudviklingsindsatsen hos YORK Refrigeration i Europa, Mellem-
østen og Afrika (EMEA) er placeret i Danmark. Der er uddannelsescentre i 
Århus, Manchester (UK), Nantes (FR) og Mannheim (D).  
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Figur 12: E- læringsmodul fra YORK Refrigeration – vandkølingsanlæg på Brabrand Mejeri 

  

Den primære målgruppe for YORK Refrigeration’s e- læringssatsning er virk-
somhedens egne serviceteknikere, hvoraf der er ca. 2.000 inden for EMEA 
området. Serviceteknikerne har behov for både et generelt overblik over 
hele anlæg og over, hvordan de enkelte maskiner fungerer og skal repare-
res. Sekundær målgruppe er YORK Refrigeration’s kunder, som har behov 
for basalt kendskab til de produkter, de har købt, og hvordan de gennemfø-
rer dagligt vedligehold på disse.   

Som del af YORK Refrigeration’s kompetenceudviklingsindsats blev der i 
1990’erne udviklet instruktionsvideoer på VHS-bånd. Disse er nu lagt over 
på web og CD-rom. I 2003 blev der udviklet digitale e- læringsforløb. Der er 
ny-udviklet e- læringsforløb, der omhandler anlægstræning, dvs. en gennem-
gang af kredsløb og komponenter med spot på særlige problemstillinger 
samt mindre sekvenser omkring udskiftning af forskellige dele. Eksempelvis 
er der i anlægstræning udviklet en film fra Brabrand Mejeri, der gennemgår 
kredsløbet i et vandkølingsanlæg (Figur 11). E- læringsmodulerne indeholder 
videoklip, speak, tegninger, tekst og adgang til yderligere dokumentation. 
Det er muligt at bevæge sig frit mellem forskellige emner.  

E- læringsmodulerne anvendes som uddybende instruktionsmateriale i den 
situerede og tilstedeværelsesbaserede undervisning, hvor undervisere og 
kursisterne sammen arbejder med og diskuterer materialet. Underviserne 
stopper løbende videoerne og går ind og ser på særlige områder. Tidligere 
anvendtes overhead og tegninger, men underviserne oplever, at de nu med 
e- læring bedre kan give kursisterne overblik over produktionsanlæggene, 
samtidig med at de kan gå i dybden uden at miste den overordnede sam-
menhæng.  
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E- læringsmodulerne anvendes endvidere individuelt af medarbejderne, dels i 
selvstyrede træningssessioner, dels som led i introduktionen for nye medar-
bejdere, dels som teknisk opslagsværk og dokumentation.  

Alle moduler er også tilgængelige på CD-ROM, og der sendes løbende en 
revideret liste ud med en oversigt over modulerne.  

I undervisningen af kunderne anvendes e- læringen også på samme måde 
som for medarbejderne. Endvidere får kunderne efterfølgende adgang til e-
læringsmaterialet. Eksempelvis har Nestlé, som anvender YORK Refrigera-
tion’s produkter, lagt e- læringen ud på deres intranet.    

5.2 Investeringer og effekter af e- læring  

YORK Refrigeration har ikke gennemført en systematisk beregning af målba-
re effekter, men de interviewede virksomhedsrepræsentanter vurderer, at 
der har været en positiv respons på anvendelsen af e- læring.   

5.2.1 E- læringssatsningen vurderes som meget billig 
Der er ikke udarbejdet en samlet beregning af omkostningerne på udvikling 
af e- læring hos YORK Refrigeration. Vice President HR Palle Martin vurderer 
dog, at der i grove tal måske er anvendt omkring 1. mill kr. på alle produk-
ter (instruktionsvideoer mv.). Til det ovenfor omtalte modul (Figur 11) har 
der været udgifter til ekstern assistance på ca. 110.000 kr. Det har været en 
klar ledetråd, at omkostningerne ved produktion af e- learning skal være så 
lave som muligt. Der satses således både på ”de luxe” produktioner med 
ekstern assistance (fx hvor kunder indgår som en del af målgruppen) og 
mere skrabede produktioner, hvor kort produktionstid og hurtig tilgængelig-
hed er et afgørende parameter. Der er valgt et forfatterværktøj, der gør det 
nemt og billigt for YORK Refrigeration selv at ud-
vikle e- læringsmoduler.  

Vice President HR Palle Martin og director, Trai-
ning and Development, Per Schou-Nielsen vurde-
rer investeringen som værende meget beskeden i 
forhold til virksomhedens udbytte. Palle Martin 
udtaler: ’Investeringen i e- læring har været pea-
nuts i forhold til det udbytte vi får’.  

5.2.2 Bedre, dybere og bredere kompetenceudvikling  
E- læring anvendes ofte til oplæring i it-systemer. Det er dog ikke tilfældet 
hos YORK Refrigeration. Her har undervisningen fokus på oplæring i de ud-
viklede anlæg og maskiner samt reparationer af disse. I undervisningen er 
der meget fokus på ’hands-on’ og at være meget konkret -  alligevel ses e-
læring som et vigtigt supplement.   

Med York Refrigeration’s meget spredte medarbejderstyrke muliggør e-
læring med det samme store besparelser på de umiddelbare kursusomkost-
ninger. Fly og hotelomkostningerne er en central udgift, når serviceteknikere 
fra fx Italien og Spanien skal deltage i kursus i uddannelsescenteret i Århus. 
Herudover er den tabte arbejdsfortjeneste under rejse-  og kursusopholdet 
også en stor omkostning.  

Hos YORK Refrigeration ses e- læring dog ikke som alternativ til kurser, men 
som et vigtigt supplement for at udvikle og forbedre disse kurser og kompe-
tenceudviklingen generelt i firmaet.  

”Investeringen i e- læring har 
været peanuts i forhold til det 
udbytte, vi får”  

Palle Martin, Vice Presi-
dent Human Resources, 
YORK Refrigeration 
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Underviser, uddannelseschef og personaledirektør vurderer samstemmende, 
at anvendelsen af multimediale materialer er en styrke i e- læring. Med an-
vendelsen af video i stedet for kun tekst og tegninger gøres indholdet mere 
tilgængeligt for målgruppen. Underviser Kurt C. Hilbrecht fremhæver at: ’Det 
er vigtigt at få flere sanser i spil. For montører skal det ikke bare være tekst 
– når de kan se billeder så kan de bedre overskue indholdet’. Som undervi-
ser lægger han vægt på, at e- læring skaber en bedre helhedsforståelse, men 
også understøtter en dybere forståelse for de enkelte komponenters opbyg-
ning og funktion.   

E- læringen anvendes dog ikke kun i selve undervisningen, men er også et 
vigtigt værktøj til at understøtte bedre opfølgning efter kurset. Efter kurset 
har medarbejderne adgang til e- læringsmodulerne, hvor de kan slå op og få 
genopfrisket det lærte. Der er udviklet papirbaserede servicemanualer, som 
medarbejderne kan anvende som opslagsværk, men det er erfaringen at de 
ikke så tit slår op i disse manualer, da de er meget omfattende og komplek-
se. I forhold til manualerne er videoerne og tegningerne i e-
læringsmodulerne mere overskuelige. Eksempelvis peger underviser Kurt C. 
Hilbrecht på, at serviceteknikere i Kaukasus, som kan meget lidt engelsk, 
alligevel kan få et godt udbyt te af videoerne og tegningerne. Det bemærkes 
endvidere, at der kan gå måneder mellem, at medarbejderne står over for 
forskellige reparationer. I disse situationer er det afgørende, at servicetekni-
kerne nemt og hurtigt kan finde frem til den relevante dokumentation. Direc-
tor, Training and Development Per Schou Nielsen vurderer dog, at anvendel-
sen af e- læringen som opslagsværk er mindre end ønsket, men at man fort-
sat vil satse på at kombinere online læring med online dokumentation – i 
takt med virksomhedens fortsatte udvikling af dens web-baserede it-
infrastruktur.  

Vice President, HR Palle Martin peger endvidere på de tids-  og volumenmæs-
sige optimeringer, der kan opnås gennem e- læring. Flere medarbejdere kan 
trænes hurtigere, og den potentielle målgruppe øges betragteligt, således at 
uddannelse ikke kun er tilgængelig for tilstedeværelseskursister i traditionel 
forstand, men også lokalt for de medarbejdere, der ikke er indskrevet på et 
formelt kursus. Palle Martin vurderer, at e- læring har gjort det muligt at øge 
YORK Refrigerations uddannelsesvolumen inden for den omtalte målgruppe 
(ca. 2000 serviceteknikere) med en faktor 10.  

5.2.3 E- læring sikrer kundeloyalitet  
En målgruppe, der kun var sekundær, da e- læringssatsningen blev initieret, 
har vist sig at være meget vigtig. Det er kunderne. Netop over for denne 
målgruppe har værdien af satsningen vist sig at have et meget større poten-
tiale og en meget større effekt end forventet.   

Gennem bedre uddannelse af kunderne er relationen og salget til kunderne 
forbedret, fortæller Vice President, HR Palle Martin. Bedre uddannelse af 
kunderne, så de bedre forstår kompleksiteten i systemerne, har medført 
bedre brug af produkterne og mer-køb af andre services. Det er fordi kun-
derne nu bedre forstår mulighederne.   

Eksempelvis er Nestlé en stor kunde hos YORK Refrigeration og de har an-
vendt den tilbudte e- læring. Mr. Paul 
Homsy, Head of Refrigeration and Air 
Handling ved Nestlé vurderer YORK Refri-
geration’s e- læring som noget af det bed-
ste, han har set, og han oplever, at det 
fungerer som god reklame for YORK Refri-
geration. Han ser tilbudet om e- læring 

“It is a must for a modern company 
to offer e- learning to its customers 
and its employees”.  

Paul Homsey, Head of Refrig-
eration and Air Handling, Nestlé
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som et vigtigt parameter i vurderingen af en leverandør. ”It is a must for a 
modern company to offer e- learning to its customers and its employees.”   

5.3 Baggrund, barrierer og perspektiver  

5.3.1 Voksende kompetencebehov er en vigtig drivkraft for e- læring 
YORK Refrigeration’s anlæg og maskiner har en levetid på 30 år, og igennem 
årene er mange tidligere maskinleverandører blevet en del af koncernen. 
Dette har medført, at produktpaletten, som medarbejdere skal have kend-
skab til, er meget stor. Det stiller store krav til de ansattes professionalitet 
og kompetenceudvikling.   

Vice President, HR Palle Martin forventer, at dette i fremtiden vil accelerere. 
Han bemærker, at indgangsbarrieren i kølebranchen tidligere har været me-
get lav, men forudser at kravene vil skærpes. Han ønsker at satse endnu 
mere på kompetenceudvikling og ser dette som et centralt konkurrencepa-
rameter for YORK Refrigeration i fremtiden – både i forhold til at leve op til 
omverdenens krav, men også for at sikre sig, at de bedste folk vælger at 
arbejde for YORK Refrigeration. Ved at kunne tilbyde god og løbende kompe-
tenceudvikling af medarbejderne, så er YORK Refrigeration en mere attraktiv 
arbejdsgiver end små virksomheder. Gennem anvendelse af e- læring er det 
muligt at sikre hurtigere og bedre kompetenceudvikling til flere medarbejde-
re og derfor indgår e- læring i YORK Refrigeration’s strategiplan for ’Training 
and Development’.  

5.3.2 Barrierer og særlige udfordringer  

Satsningen på e- læring har været støttet af topledelsen i YORK Refrigera-
tion, men alligevel oplever Director, Training and Development Per Schou 
Nielsen, at det har været en udfordring at få det ud i organisationen. Han ser 
det som en vigtig udfordring at få forbedret den interne markedsføring af e-
læringen og få overbevist mellemlederne ude i organisationen om tilbudet. 
Selv om der er støtte fra topledelsen, så er der behov for intern markedsfø-
ring  

Den tekniske tilgængelighed er stadig en central barriere og udfordring i 
YORK Refrigeration. En underviser bemærker, at det primært er i Vesteuro-
pa, at medarbejderne har adgang til bærbare computere, så de nemt kan slå 
op, når de er ude hos kunderne, mens det fx i Østeuropa oftest ikke er til-
fældet.   

Alle serviceteknikere skal have adgang til computere, hurtige internetforbin-
delser og grundlæggende it-kompetencer for at få det fulde udbytte. Det er 
ikke tilfældet endnu overalt i virksomheden.   

5.3.3 E- læring integreres i fremtidig strategi for ’Training and Development’ 
 YORK Refrigeration er netop i gang med at lave strategien for de kommende 
5 år omkring ’Training and Development’, hvor e- læring vil indgå som en 
integreret del. De senere års erfaringer har modnet virksomhedens forståel-
se af de muligheder og udfordringer, der knytter sig til e- læring, så det tyde-
ligere vil fremgå hvilken kompetenceudvikling, der vil blive tilbudt og hvilke 
m etoder, der vil blive anvendt. Det forventes, at anvendelsen af e- læring vil 
stige i de kommende år.  

Et område, hvor der allerede er gennemført pilotprojekt, og hvor der plan-
lægges fortsat satsning, er på gennemførelse af digitale test. Det er målet, 
at medarbejderne fremover skal kunne ”certificeres” ved at gennemføre test 
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inden for de relevante funktions-  og videnområder. Dette indgår i en strategi 
for øget professionalisering af YORK Refrigeration’s medarbejdere. 
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6. Rosenholm Kommune 

Rosenholm Kommune ligger på Djursland, ca. 20 km. nord for Århus. Kom-
munen har ca. 11.000 indbyggere. Kommunen fusionerer 1. januar 2007 
med tre andre Djursland-kommuner og vil herefter være en del af Syddjurs 
Kommune. Rosenholm Kommune er en landkommune, der er præget af sit 
naboskab med Århus kommune, hvor en væsentlig del af kommunens er-
hvervsaktive indbyggere arbejder. Budgetrammen for 2005 er på ca. 320 
mill. kr. Kommunen har ca. 800 medarbejdere.  

Figur 12: Faktaboks Rosenholm Kommune 

Faktaboks: Rosenholm Kommune 
Erfaring med e- læring Siden 2001 
Målgruppe/ kursister Medarbejdere i den centrale forvaltning 

og de decentrale servicefunktioner 
Kommunens borgere 

Indhold It-parathedskursus 
PC-kørekort 
Applikationstræning og anden it- træning 
E-procurement 
Elektronisk sagsbehandling (elektronisk 
bilag) 
It- rutiner 
Borgerservice 

Form Webbaseret e- læring kombineret med 
tilstedeværelseskurser og workshops 

Indledende investering Investering ikke beregnet, men andra-
ger max. 70.000 kr. i forbindelse med 
udvikling af større e- læringsmoduler 

Driftsomkostninger Ikke beregnet 
Direkte effekter  50% af kommunens medarbejdere gen-

nemført uddannelse i it-parathed 
Øget fleksibilitet i kursusgennemførelse 
(tid og sted) 
Besparelser på uddannelsesbudget i 
forhold til gennemført uddannelsesakti-
vitet 

Afledte effekter Styrket videndeling 
Styrket videnopsamling 
Styrket it-parathed 
Inddragelse af nye målgrupper (medar-
bejdere og borgere) 

Interviewperson Kultur-  og IKT-chef Henrik Friis 

  

6.1 Anvendelse af e- læring  

Rosenhom Kommune har anvendt e- læring siden 2001 og betragter i dag e-
læring som en fuldt integreret del af forvaltningens uddannelsesportefølje.  

6.1.1 Projekt ”Den Digitale Kommune” 
Udgangspunktet for anvendelsen af e- læring i Rosenholm Kommune var pro-
jekt ”Den Digitale Kommune” i 2001. Projektet havde til formål at gennemfø-
re en fuldstændig digitalisering af kommunens informations-  og kommunika-
tionsstruktur. Projektet omfattede bl.a. opbygningen af et intranet for alle 
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kommunens medarbejdere – både medarbejdere i den centrale forvaltning 
og medarbejdere i de decentrale servicefunktioner, herunder bl.a. hjemme-
hjælp, hjemmesygepleje, børneinstitutioner og skoler. 

Figur 13: E- læringsmodul i elektronisk journalisering   

Som led i projekt ”Den 
Digitale Kommune” udvik-
ledes en seks uger lang 
uddannelse for samtlige 
medarbejdere. Uddannel-
sen havde til formål at 
styrke forvaltningens tek-
nologiparathed og var – 
under hensyntagen til de 
meget forskellige mål-
grupper -  opbygget med 
flere forskellige elementer 
og aktiviteter, herunder 
bl.a. tilstedeværelseskur-
sus, workshops og e-
læringsmoduler. Uddan-
nelsen involverede flere for-
skellige medier, både trykte 
og elektroniske.  

Af kommunens ca. 800 
medarbejdere gennemførte 
godt 400 uddannelsen. At 
kommunen nåede målsæt-
ningen med projekt ”Den 
Digitale Kommune” tilskrives 
i høj grad kombinationsud-
dannelsen med anvendelse 
af e- læring. Uddannelsen 
omfattede alle niveauer i 
forvaltningen, inklusive le-
delsesniveauet, men blev 
også anvendt af målgrupper 
uden for kommunens egen forvaltning. I samarbejde med den lokale afdeling 
af SID (nu 3F) blev bl.a. medarbejderne i det lokale vejvæsen inviteret til at 
deltage i kurset. I Rosenholm Kommune er man ikke mindst begejstrede for 
dette samarbejde, da det bekræftede, at man med e- læring kan nå ud til 
målgrupper, der traditionelt ikke 
er opsøgende i forhold til efter-
uddannelse og opkvalificering.  

I erkendelse af at digitaliserin-
gen af den kommunale forvalt-
ning ikke blot berører forvaltnin-
gens medarbejdere, men både 
umiddelbart og på langt sigt 
også på væsentlige områder 
ændrer borgernes interaktion 
med og dialog med den kommu-
nale forvaltning, blev der udviklet en version af uddannelsen henvendt spe-
cielt til kommunens borgere. Op mod 100 borgere deltog. 


