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1 – Baggrund for undersøgelsen  
Sidste år indledte vi vores rapport med at beskrive årets ord fra Dansk Sprognævn, nemlig ChatGPT –Vi 

påpegede at i den anledning, at det mere end nogensinde er vigtigt at have styr på sine data – Data 

kommer i højere og højere grad til at sætte scenen for virksomhedernes aktiviteter, ressource anvendelse 

og ikke mindst interaktionen med kunder, interessenter og marked.  Dette leder os til Dansk Sprognævn 

2024 ord – ”Fedtemøg”, vi kender fra nogle strande hvor vandkvaliteten er dårlig og noget plumret. Dette 

kan overføres til data i mange virksomheder. Her er datakvaliteten ikke så god, data ligger ofte siloer og det 

giver udfordringer i anvendelsen, ikke mindst i forhold til arbejdet med AI. Det sætter vi fokus på i denne 

rapport som vi nu har udgivet siden 2020.  

Den digitale transformation giver store ledelsesudfordringer 

I 2019 var der en samlet investering på U$ 1.300 mia. i digitale transformationsinitiativer baseret på en 

undersøgelse, der inkluderede 825 virksomheder globalt1. Formålet med disse investeringer i digitale 

transformationer var at forbedre effektiviteten, øge kundeværdien og skabe nye indtjeningsmuligheder.  

 

Bedrøveligt nok viser forskning, at op mod 70 % af disse initiativer ikke opnår deres erklærede ROI mål. Det 

svarer til at over U$ 900 mia. i investeringerne! Det tyder på at der ligger flere forhindringer end blot det 

rent teknologiske. Et af disse er ledelsens manglende digitale transformationsevne.  

 

Tænk før der investeres – Det går ofte galt! 

En anden undersøgelse2 - The Empirical Reality of IT Project Cost Overruns: Discovering A Power-Law 

Distribution, der er baseret på data fra 5.392 it-projekter, med samlet 56,5 milliarder dollars i investeringer.  

Undersøgelsen ser på i hvilket omfang et it-projekt gennemføres inden for budgettet som en central 

dimension af dets ydeevne og ROI.  

 

Deres datasæt, der er det største af sin art, og viser at it-projektomkostningsoverskridelser følger en 

fordeling med et stor antal små overskridelser og et mindre, men betydeligt, antal meget store 

overskridelser. Ligesom deres forskning viser, at it-projekter har langt større omkostningsrisiko end 

tidligere antaget.  En udfordring er organisationens undervurdering af sandsynligheden for store 

omkostningsoverskridelser. Dette sammenholdt med en høj risiko for suboptimal beslutningstagning gør 

det meget risikable at udvikle it-projekter! Det kan nok antages at disse ikke ville være indledt, hvis den 

reelle risiko havde været kendt. Dette understreger vigtigheden af høj kvalitet planlægning og risikostyring, 

når du går i gang med IT-projekter. Vores formel OO+NT= EOO3 (Old Organisation plus New Technology) 

bliver igen bekræftet.  

 

2024 var året hvor AI blev en del af vores daglige arbejdsliv. 

En undersøgelse fra Microsoft og LinkedIn4  viser at brugen af generativ AI blev næsten fordoblet med hele 

75 % af de globale videns arbejdere, der bruger det. En anden interessant observation var at medarbejdere, 

der er presset på tid og arbejdsmængde, medbragte deres egen AI på arbejdet! Dette kan give udfordringer 

i forhold sikkerhed og data! 

 

Generelt var ledere er enige om, at AI er nødvendigt for forretningen, men mener samtidigt at deres 

organisation mangler en plan og vision for at gå fra den individuelle anvendelse til en corporate 

implementering.  
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Udfordringen ved investeringer i AI er at ROI af denne investering ofte først kommer noget senere.  Dette 

gør at nogle ledere bliver afventende, selv om de befinder sig i en form af AI-uundgåelighed. Andre ledere 

følger hypet omkring AI, der leder til investeringer uden noget egentligt mål for øje, med et ensidigt 

teknologifokus og overdrevne forventninger til effekten.  

 

Vi er nu kommet til den svære del af enhver teknologiimplementering, nemlig der hvor vi bevæger os forbi 

eksperimenterne til en egentligt forretningstransformation. Vi så det med fremkomsten af internettet og 

pc'en. Forretningstransformation med AI medfører øget omkostninger og et krav om at det også bør levere 

højere værdi for kunderne. 

 

Selv om der er frygt for tab af arbejdspladser rapporterer lederne om en talentmangel til nøgleroller. Her 

ser flere medarbejdere nye karrieremuligheder. Ledere mener at AI kan konkurrere med medarbejdernes 

erfaring. For mange medarbejdere vil AI afgjort hæve barren og ændre på arbejdsopgaverne.  

 

Netop her er det vigtigt at få identificeret virksomhedens, ledernes, medarbejdernes strategiske mindset 

(i.e., interaktionsform med markedet) samt kundernes foretrukne interaktionsform. Det er afgørende at få 

fastlagt de vigtigske processer i forhold til den gensidige værdiskabelse mellem kunde og virksomhed. 

Begynd med spørgsmålet ” Hvorfor” og derpå ” Hvordan” nye digitale teknologier skal anvendes.  

 

Pas på med bare at implementere nye digitale teknologier med troen om, at det i sig selv skaber resultater. 

AI er fascinerende men det kommer sandelig også med udfordringer ift at højne den gensidige 

værdiskabelse mellem virksomheder, medarbejdere og kunder.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 1 – AI i virksomhederne er her. Nu kommer den svære del - Microsoft and LinkedIn - 2024 Work Trend Index Annual Report. 

Der er mange anvendelsesmuligheder for generativ AI, der spænder over et stort antal områder af både 

hjemme- og arbejdslivet.  I en HBR-artikel5 (2024)   er der gennemgået en række anvendelsesområder. 
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Ved at gennemgå tusindvis af kommentarer på websteder som Reddit og Quora fandt de ud af, at brugen af 

denne teknologi er lige så vidtrækkende som de problemer vi støder på i vores liv. De 100 kategorier, de 

identificerede, kan opdeles i seks toptemaer, som giver en umiddelbar fornemmelse af, hvad generativ AI 

bruges til:  

 

Figur 2 – Medarbejdernes anvendelse af AI - How People Are Really Using GenAI, Marc Zao-Sanders, Harvard Business Review. 

 

Medarbejderne er klar, men hvad med lederne? 

Vores undersøgelse peger på en række udfordringer i forhold til modenhed, parathed og dataindsamling, 

analyse, intern deling samt proaktiv anvendelse. Undersøgelse fra Microsoft, 2024 Work Trend Index 

Annual Report, peger i samme retning, men det er også bekymrende at virksomhederne ikke er længere? 

 

 

Figur 3 –Ledelsens udfordringer   - 2024 Work Trend Index Annual Report. 

 

Vi er tilbage til at AI-transformation ikke kun handler om teknologien.  

 

I en artikel i Børsen6 fra 12. december 2024 med overskriften ”Topledere tror på AI-revolution – men under 

halvdelen er klar” er essensen at en massiv overvægt af topchefer tror, at AI vil forandre samfundet – men 

mindre end halvdelen føler, at deres virksomheder er rustet til det.  
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I artiklen udtaler Lasse Jonasson, Chief Foresight Officer fra Instituttet for Fremtidsforskning - ” Der er et 

bemærkelsesværdigt gab mellem hvor mange topledere, der forventer digital forandring, og hvor mange, 

der føler sig forberedte til det. Og senere i artiklen refereres til Toplederbarometer 20357, fremhæves det at  

hele 85 pct. mener, at digitalisering og AI kommer til at forandre samfundet – og deres virksomheder – 

markant det kommende årti. Dette tal skal så ses i forhold til, at det blot er 45 pct. af toplederne der 

mener, at deres organisation rent faktisk er rustet til at imødekomme de teknologiske forandringer. 

 

Det er da en lidt skræmmende observation, der peger på teknologisk determinsim, dvs. en misforstået tro 

på at teknologien vil gøre arbejdet med hensyn til udvikling og innovation af forretningsmodellen. Det 

bliver først erkendt efter investering er foretaget---vi er til tilbage til formlen OO+NT=EOO.  

 

Udfordringen bliver, at AI bliver set som et effektiviseringsværktøj – altså en endimensionel tilgang til at 

optimere den eksisterende drift. Sidstnævnte skal gøres hurtigere og billigere, uden at man forholder sig til 

om det er det rigtige at gøre. Vi er tilbage til ”Hvorfor” og ”Hvordan”, og man kommer let til at overse at AI 

har potentiale til radikalt at forandre vores samfund, forbrugsmønstre og forretningsmodeller. AI skal 

betragtes holistisk.  

 

Dette vil udfordre ledernes mindset i mange virksomheder, og mange vil være fanget i en "False consensus 

effect” (FCE)– boble. Det er den kognitive bias, hvor folk antager, at deres egne holdninger, 

overbevisninger, præferencer, værdier og adfærdsmønstre er mere udbredte blandt andre mennesker end 

de faktisk er.  Kort sagt, lederne tænker at kunderne har samme mindset som de selv. Udfordringen er, at vi 

baserer vort syn på den måde vi erkender verden på og ikke som andre ser den!  

 

Forskning8 peger på at + 70% af marketingfolk projicerer deres personlige præferencer over på forbrugerne 

altså, en klar FCE. Resultatet er da et gab i mindset mellem kunderne og virksomheden! Erfaringer fra en 

række test der dækker flere tusinde ledere og forbrugere peger i samme retning.  

 

Et mindset gab kan således have betydelige implikationer for social interaktion, kommunikation og 

konfliktløsning, samt på markedsføringsstrategi, da misforstået opfattelse af konsensus kan føre til 

fejlvurderinger af offentlig opinion og forbrugerpræferencer.  

 

Foruroligende udvikling med AI i Marketing  

Ifølge Gartner Group9 viser en undersøgelse, at Marketing (Salg & Service?) ej heller opnår fuld ROI fra de 

nye teknologier. I 2020 var der en udnyttelses grad på 58% og denne faldt til 33% i 2023!  Tilsvarende 

påpeger en artikel fra HBR10 , baseret på en McKinsey-undersøgelse, at det kun er 10%-14% af 

virksomhederne, der konsekvent implementerer generativ AI i deres marketing- og salgsinitiativer! 

 

Dette er paradoksalt da Marketing (Salg & Service) står til at få mest ud af generativ AI! Så spørgsmålet 

melder sig-- hvordan kan marketingfolkene bygge bro over denne kløft og sørge for at udnytte AI 

potentialet i langt højre grad? Når marketingfolk forsøger at navigere i dette transformerende øjeblik, ser 

det ud til, at mange kæmper med en lang række udfordringer, fra manglende digitale kompetencer til 

hvilke data der skal samles ind for både at forbedre kunderejsen og optimere profitabiliteten. Men selv 

hvor firmaerne har de nødvendige kompetencer ser vi, at det forventede ROI ikke kommer!  
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Vores erfaring siger, at der alt for ofte er det teknologiske fokus der er udgangspunktet, dvs. der startes 
med et ”Hvordan” i stedet for med et ”Hvorfor”. Vores store bekymring er, at historien gentager sig fra de 
tidligere mange fejlinvesteringer i CRM-programmer for mere end 25 år siden. 
 
Den sorte side af AI 
Raghavendra Selvan11 der er computerforsker ved Københavns Universitet,  mener at kunstig intelligens 
allerede har ramt en mur på grund af dens umættelige energihunger. 
 
Ifølge International Energy Agency, vil verden i 2026 skulle bruge lige så meget strøm på at holde liv i 
datacentre, som hele Japan – verdens tredjestørste økonomi – i dag forbruger på et år.   
 
En enkel prompt, der i gennemsnit genererer et svar på 230 ord, bruger lige så meget strøm, som man skal 
bruge på at oplade en mobiltelefon 40 gange. Altså mere end en måneds opladninger for de fleste! 
Alverdens kraftværker, vindmøller og solceller kan slet ikke følge med denne eksplosive efterspørgsel.  
Og da slet ikke, når disse enorme mængder af elektrisk forbrug bør have en grøn afsender – af hensyn til 
klimaet.  
 
I en artikel fra Magasinet Wired122019 fremhævede, at AWS havde udfordringer med bæredygtighed og 
blev kritiseret for ikke at være så troværdige i deres miljøpåstande. Analysen sammenlignede AWS med 
Azure og Google Cloud, hvor de sidstnævnte blev vurderet som mere bæredygtige. 

Siden da har AWS gjort fremskridt og har sat mål om at anvende 100% vedvarende energi inden 2025. De 
har også investeret i mange vedvarende energiprojekter. Dog er der stadig kritikere, der mener, at AWS 
benytter sig af "greenwashing" ved at bruge lavkvalitets CO2-kompensationer. 
 
Amazon Web Services (AWS): 
AWS har sat mål om at anvende 100% vedvarende energi inden 2025 og har allerede gjort betydelige 
fremskridt1. De har lanceret flere vedvarende energiprojekter, herunder vind- og solprojekter i Europa og 
USA. AWS har også forpligtet sig til at være CO2-neutrale inden 2040 som en del af deres Climate Pledge. 
 
Microsoft Azure: 
Microsoft har forpligtet sig til at være CO2-negative inden 2030 og har sat mål om at anvende 100% 
vedvarende energi inden 20254. De arbejder også på at blive vandpositive og zero-waste certificerede 
inden 20305. Azure har implementeret flere bæredygtighedsinitiativer, herunder optimering af 
vandforbrug og genskovning. 
 
Google Cloud: 
Google har været CO2-neutrale siden 2007 og har som mål at drive deres datacentre med 100% 
vedvarende energi hele døgnet inden 20306. I 2021 opererede Google globalt med 66% kulstoffri energi. 
Google har også arbejdet på at forbedre energieffektiviteten i deres datacentre og har opnået en 
gennemsnitlig PUE (Power Usage Effectiveness) på 1.11, hvilket er betydeligt bedre end 
industrigennemsnittet. 

Det er er derfor ikke ligegyldigt hvilken leverandør du vælger! 
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2 - Digital transformation og anvendelse af ny teknologi handler om 
      mennesker.  
Det vigtigste fokus ledelsen skal have i det 21. århundrede er at øge både videns arbejde og videns- 
medarbejderne. For at tage denne udfordring op skal det genovervejes, hvordan ens ledelsesteam arbejder 
sammen både indbyrdes og med resten af organisationen specielt i forhold til delingen af indsigter opnåede 
fra digitale systemer (modeller og data). Det kræver, at man har en fælles strategisk orientering (ledelses 
mindset) mod markedet, og vel at mærke én, der svarer til den markedet sætter pris på.   
 
Først da kan man beslutte hvorvidt og hvorledes, der skal investeres i digitale transformationer og nye 
teknologier, og hvordan disse skal benyttes. Ved at synliggøre og demokratisere adgangen til disse 
processer reducerer man betragteligt risikoen for digitale fejlinvesteringer, og sørger derved for at bruge de 
digitale ressourcer rigtigt og derved skabe nye innovative tiltag.  
 
Fremtidens digitale værktøjer – men med begrænsninger! 
Ovenfor nævnte begrænsninger betyder, at mens AI kan lede til betydelige driftsfordele, så skal dens 
anvendelse overvejes nøje med hensyn til de specifikke behov og begrænsninger i hver unik situation. 
Forskere arbejder på at adressere disse begrænsninger og forbedre nøjagtigheden og pålideligheden af 
generative AI-modeller. Udover ovenstående, så er begrænsningen dog også, fx at GPT4.0, Copilot og GenAI 
ikke kan vide hvilket strategisk mindset, der er det optimale i et givet marked. Dvs. tilgangen til 
kundeloyalitet afhænger mere af at have det optimale strategiske mindset ift. markedets præferencer og 
behov. Et godt råd herfra er derfor ikke at fokusere på at optimere eksisterende processer med AI, men 
først vurdere om I gør det rigtige ift. kundernes behov. Disse kan beskrives som; 
 

1. Exploitation (udnyttelse-tankegangen), der handler om at maksimere værdien af 
eksisterende ideer med nye AI-systemer. 

2. Exploration (udforsknings-tankegangen), som indebærer at eksperimentere med nye ideer og 
teknologier, hvilket kan være nyttigt for at opdage nye måder at bruge både eksisterende 
digitale teknologier og AI på. 

3. Ligevægts-tankegang, der indebærer en balance mellem exploration og exploitation, hvilket 
kan være nyttigt for at opretholde en balance mellem innovation og effektivitet. 

4. Forankringstankegang involverer benyttelse af eksisterende ideer og teknologier, hvilket 
optimerer status quo, der er afventende i et usikkert og dynamisk marked.  

 
Udover ovennævnte mere traditionelle tilgange til markedet er der ligeledes mindset-modellen, der går 

mere i dybden med interaktionen i forhold firmaet orientering ift. kunderne. Ifølge CBS-forskning13 

eksisterer der fire markante ledelsesmindset, der hver beskriver en organisations-/leders/medarbejders 

tilgang til kunder og marked. I denne undersøgelse har vi benyttet disse mindsets. Vi benytter kunder, 

(for)brugere og forbrugere alt afhængig af undersøgelsens B2B, B2B2C eller B2C fokus. 

Modellen inkluderer fire strategiske ledelsesmindset; Promote & Sell, Listen & Learn, Connect & 
Collaborate og Empower & Engage. De er kort beskrevet nedenfor:  
 

Promote & Sell 
Et blåt mindset afspejler selvudfoldelse og et internt fokus, der projekters ud på resten af verden. 
Det betyder, at du udvikler produkter og services baseret på intern ekspertise. (Big) Data bruges som 
et værktøj til at fremme formidling og udbredelse af dine produkter og services til (for)brugerne. 
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Listen & Learn 

Et rød mindset betyder, at du er opmærksom på (for)brugernes præferencer, behov og motiver. 

Indsigter omkring disse indsamles gennem spørgeskemaer, sentiment analyser m.m.m for at kunne 

levere mere meningsfulde produkter og services 

 

Connect & Collaborate 

Et gult mindset betyder at (for)brugerne er med på rejsen ift at komme med inputs og ideer til nye 

produkter og services. (Big) Data bruges til at opfange og udnytte nye og visionære input og viden fra 

(for)brugerne. 

 

Empower & Engage 

Et grønt mindset repræsenterer en holistisk og empatisk tilgang til markedet. Det betyder at 

organisationen tager ansvar også for dets indvirking på både lokal og det bredere samfund. Med det 

grønne mindset bruges Big Data til at forbedre og forny bæredygtig og etisk interaktion med alle 

interessenter. 

 

Hver enkelte af ovenstående ledelsesmindset resulterer i en unik tilgang til markedet. Hvis man 

krydser hver af disse med de mere traditionelle tilgange (i.e., exploitation, exploration, balance og 

forankring) beskrevet længere oppe så vil hver tilgang give meget forskellige resultater. Fx et firma, 

der fokuserer på exploration, vil have opleve dramatiske forskellige resultater afhængig af, om det 

har et promote & sell eller et connect and collaborate ledelsesmindset. Det er vigtigt, at disse 

ledelsesmæssige tilgange til markedet overvejes, nøjes da hvert ledelsesmindset kræver en unik brug 

af AI.   

Introduktion til undersøgelsen 
Vi har, inspireret af ovennævnte udfordringer med den manglende ROI fra digitale investeringer, 
gennemført analyser af en del danske virksomheder igennem de seneste 4 år i forhold til deres opfattelse 
af: 

o Vigtigheden af data og ny teknologi i det daglige arbejde 
o Virksomhedens modenhed ift. digital transformation 
o Virksomhedens vigtigste barriere 
o Ledernes mindset gab 
o Ledernes oplevelse af deres egen organisations strategi i forhold til kunder marked 

 
Derudover bad vi lederne svare på hvilke organisatoriske mekanismer, der bedst sikrer  
strategisk brug af (Big) Data, fx., digitale teknologier til at indsamle og benytte ustrukturerede/ 
strukturerede data fra egne kunder men også fra Gen AI: 
 
 

o Flad organisationsstruktur eller hierarkisk struktur? 

o Skal Big Data færdigheder udvikles af alle medarbejdere eller skal der skal en task force af Big 

Data specialister trænes? 

o Skal der være en kultur, der fremmer eksperimenter med (Big) Data eller bør brugen af (Big) 

Data styres af KPI'er? 

o Skal brugen af (Big) data baseres på en konsensuskultur eller en kultur, som accepterer kritik? 

o Skal (Big) Data beslutninger tages hurtigt (real time) eller først efter en omhyggelig analyse? 
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Respondenterne blev yderligere bedt om at vurdere en række udsagn om (her i forkortet form), hvordan de 

oplevede (Big) Data i deres organisation:  

o Data er endnu et modeord for store datasæt eller en helt ny måde at tænke data på? 

o Data benyttes til at skabe helt ny indsigter eller data benyttes til at optimere eksisterende 

rutiner? 

o Man benytter primært strukturerede eller ustrukturerede data til at opnå forståelse af 

kunderne og marked? 

o Data deles på tværs af organisationen eller bruges i siloer i organisationen? 

o Data indsamles men benyttes minimalt eller aktivt til at træffe beslutninger? 

o Alle har adgang til de samme data i organisationen eller er det kun beslutningstagerne?  

o Repræsenterer (Big) Data et nyt teknokrati eller en ny digital æra? 

o Data hjælper primært med automatisering af eksisterende aktiviteter eller som et strategisk 

redskab til at træffe ledelsesmæssige beslutninger? 

o Data gør beslutningsprocessen lettere eller vanskeligere? 

I denne undersøgelse tager vi således temperaturen på de mange og store ledelsesudfordringer, 

der opstår i forbindelse med den digitale transformation. 

 

I juni 2020 offentliggjorde vi en undersøgelse ” Temperaturen på ny teknologi og barrierer for 

implementering” (CBS - Juni 2020), og vi har fra denne undersøgelse medtaget tre spørgsmål i vores 

nye analyse.:  

o Mine daglige jobfunktioner er afhængige af, at jeg benytter data og ny digitale teknologier? 

o Hvor langt er din organisation/virksomhed kommet med implementering og anvendelse af nye 

digitale teknologier? 

o Hvilke potentielle barrierer oplever du i din organisation/virksomhed ved strategisk brug af nye 

digitale teknologier? 

Hvor skal vi hen? 

Fra Lewis Carroll (Alice in Wonderland mv.) har vi en rammende beskrivelse af udfordringerne:  

 

“If you do not know where you are going, any road will get you there” - og vi kan tilføje: “but rarely the 

fastest or best one!” 

 

Tilsvarende, hvis man ikke kan definere den digital transformation i virksomheden, vil enhver 

transformation tage ens organisation et eller andet sted hen, men ikke nødvendigvis det rigtige sted!  Det 

er og bliver ledelsens ansvar at sørge for at gøre det rigtige, rigtig! 

 

Vores største bekymring er at formlen OO + NT = EOO bliver realiseret endnu en gang i forbindelse med 

den nye digitale teknologibølge.  (Old Organization + New Technology = Expensive Old Organization) 

2 – Kort om undersøgelsen 
Undersøgelsen er gennemført i perioden april – november 2024 og er baseret på svar fra 163 tilfældigt 

udvalgte ledere fra virksomheder i Danmark. Alle respondenter er typisk på leder- eller mellemlederniveau. 

 

Undersøgelsen er baseret på personlig invitation udsendt via e-mail med personlige link til respondenten.  
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Vi inviterede 223 personer til at deltage.  Der var 163 personer, som gennemførte testen, svarende til en 

responsrate på 73 %. Alle besvarelser er blevet kvalitetstestet i forhold til validitet og besvarelsestid. Testen 

tager typisk ca. 15 min. at gennemføre og respondenter har modtaget en kort personlig, skriftlig feedback 

baseret på deres svar. Kønsfordelingen er henholdsvis 43% kvinder og 57% mænd.  

 

Denne undersøgelse er således en temperaturmåling fra perioden april – november 2024 for danske 

virksomheder, og giver efter vores opfattelse en retningspil for hvor de danske ledere og virksomheder er i 

forhold til den digitale transformation. Resultaterne flugter også godt med en række forskningsartikler samt 

andre test, som vi har gennemført for en række virksomheder inden for de sidste par år.  

 

3 – Kort om metode  

Data og teknologi bliver i stigende grad anvendt af organisationer og privatpersoner. I denne undersøgelse 

har vi identificeret respondentens mindset i forhold til brugen af data og digitale teknologier i forhold til 

markedet, og har sammenholdt dette med deres oplevelse af deres virksomheds strategiske orientering. 

Således er vi stand til at kortlægge et evt. gab. 

 

Ens personlige mindset som leder og/eller medarbejder påvirker hvordan organisationen interagerer med 

kunderne og markedet. Dilemmaet er, at vi ikke ser tingene som de er, men som vi er, hvilket påvirker 

valget af ledelsesstil i forhold til processer såsom performance mål, anvendelse af teknologi, kultur, 

organisation, og interaktionen med kunder.  

Derfor er det afgørende i forbindelse med en digital transformation, at man først bliver bevidst om sit 

eget ledelsesmindset. Derved bliver det:  

o nemmere at træffe “rationelle” beslutninger og udnytte en bredere vifte af muligheder i 

markedet 

o nemmere at ændre sit ledelsesmindset, når det bliver nødvendigt 

o muligt at se lederkollegernes mindset og derved starte en mental alignmentproces, der 

sikrer, at alle er på samme side, trækker i samme retning og følger visionen og missionen 

o lettere at relatere sig til og reflektere over hvordan organisationen bedst kan bruge data og 

digitale teknologier til at optimere sit samspil med kunder og andre interessenter 

Mindset handler om ledelse 

Testen af lederens mindset er ikke en test af leder/medarbejderevner, intelligens eller personlighed. Det er 

en test af tankepræferencer, altså den enkeltes leder særlige udsyn og perspektiv på organisationen, 

anvendelsen af digitale interaktion, og interaktion med omverdenen.  

 

Derfor er der heller ikke umiddelbart rigtige eller forkerte svar i forhold til ens dominerende mindset. Det 

afhænger af samspillet med kollegaernes og organisation strategiske orientering, og ikke mindst markedets 

præferencer. Dvs. kunsten er at oparbejde en balanceret sammenstilling af ledelsesmindset ift. virksomhed, 

medarbejdere og kunder.  

 

De samlede, anonymiserende resultater fra undersøgelsen er præsenteret, uddybet og perspektiveret i 

denne rapport, og vi sammenligner disse med sidste års undersøgelser i forhold til de dominerende 

mindsets for henholdsvis ledere og deres oplevelse af deres virksomheds dominerende mindset. 
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 4 – Hvor vigtige er data og ny teknologi i det daglige arbejde?  
"Mine daglige jobfunktioner er afhængige af, at jeg benytter data og ny digital teknologi" 

 

Figur 1 – Data afhængighed i dagligt job - afrundede værdier. 

 

En overvejende del af respondenterne i vores undersøgelse (78%) er lidt eller meget enig i, at data og ny 

digital teknologi er vigtige for deres daglige arbejde, hvilket måske, ikke overraskende. Resultatet ligger dog 

stadig tæt på resultaterne fra de seneste års undersøgelser.  

 

Dette leder så til det næste spørgsmål om hvor moden virksomheden er indenfor dette område? 

5 – Hvor modne er virksomhederne? 
Hvor langt er din organisation/virksomhed kommet med implementering og anvendelse af ny digital 

teknologi.  

 

Der er en lille andel af virksomhederne, som er helt fremme i anvendelse af nye digitale teknologier (5%), 

og 16% af virksomheder arbejder nu med digitale teknologier på et mere avanceret niveau. Samlet er der 

en stigning forhold til 2022. Vores oplevelse er, at virksomhederne er blevet mere bevidste om deres 

vurdering af deres performance samt investering og prioritering af digitale teknologier, men dog siger vores 

erfaring, at der fortsat er et højt fokus på teknologi og ikke så meget det strategiske fundament der 

underbygger anvendelsen af teknologien. 

 

Hovedparten, dvs. to ud af tre virksomheder er begyndt at eksperimentere og/eller har digital teknologi, 

som en central del af deres fokus. De sidste 13% af virksomhederne er ikke startet med implementering af 
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nye digitale teknologier endnu. 

 

Figur 2 – Digital modenhed - afrundede værdier. 

 

Virksomheder hælder stadig millioner af kroner i initiativer til den "digitale transformation" men 70% 

’under performer’ stadigvæk 14. Det skyldes, at virksomhederne typisk sætter ”vognen foran hesten”. Altså, 

at første skridt fokuserer på implementeringen af en bestemt digital teknologi, fx AI eller Machine Learning, 

i stedet for at starte med at spørge, hvilken type information/data og hvilken ny interaktion med markedet 

er nu mulig og er der behov for?  

 

Spørgsmålet er ligeledes hvorvidt det er interne projekter omkring fx logistik og/eller eksterne projekter 

omkring værdikæden, kunderelation og markedet, der bær være i fokus ift. brugen af digitale teknologier?  

 

Et andet centralt spørgsmål omkring brugen af data, er hvad der driver virksomhederne? Er det muligheden 

for at samle ny data, såsom ustrukturerede data, sensordata og AI eller er det nye interaktionsformer med 

kunderne muliggjort af platforme og en mere avanceret tilgang til at forstå og tilfredsstillelse kundens 

behov?  

 

Spørgsmål som bør stilles er: Har vi overhovedet behov for en digital transformation eller kan vi blot tilgå 

kunden med et nyt mindset med de eksisterende digitale teknologier og datatyper på markedet, så som fx 

Nemlig.com gør i forhold til udbringning af dagligvarer?  
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Uden sådanne indsigter og strategiske mål, up-front, er der en stor risiko for, at den digitale transformation 

strander og virksomheden/organisationen misinvesterer i den digitale transformation, hvis ellers man 

overfører resultaterne fra HBR-undersøgelsen til Danmark. Vores erfaring siger, at det kan man godt!  

 

Set i forhold til vores undersøgelser fra de seneste år er modenheden i virksomhederne på et pænt niveau. 

Men der er stadig mange virksomheder, der endnu ikke er afklarede ift. nye digitale teknologier og det 

mest effektive ledelsesmindset med de udfordringer og muligheder brugen af disse teknologier giver.  

6 - Hvilke potentielle barrierer oplever du i din organisation/virksomhed 

ved strategisk brug af ny teknologi? 
De største barrierer, som er illustrerede i figuren på næste side, er stort set som i vores tidligere 

undersøgelser:  

 

1) Manglende forståelse for, hvordan man bruger ny teknologi og data til at skabe forbedringer i  

    virksomheden.  

 

2) Manglende prioritering hos ledelsen på grund af andre og konkurrerende prioriteter. 

 

3) Mangel på analytiske færdigheder internt i organisationen. 

 

Så resultaterne flugter med undersøgelser fra de sidste par år omkring de to største barrierer, hvor 3. 

pladsen i 2020 dog var ” Evnen til at få adgang til data (at de findes og/eller de er tilgængelige”. 

 

De tre største barriere peger indtil videre på, at der er tale om ledelsesudfordringer, og at data ikke er 

strategisk forankret i mange organisationer. Det er givetvis en del af forklaringen på, at ca. 70 % af de 

digitale transformationer ikke opnår deres erklærede ROI mål og opnår den forventede virkningsgrad.  

 

Som nævnt tidligere i indledningen er det bemærkelsesværdigt at AI ikke bliver set i forhold til den 

overordnede forretningsstrategi, men snarere bliver introduceret som en AI strategi. Dette til trods for at 

hovedparten af de adspurgte ledere anerkender at det forretningsmæssige er mest kritisk på den lange 

bane? 
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Figur 3 – De tre største barrierer 2020-2024. 

Blandt de 17 % som svarede ’andre barrierer’ blev der nævnt: 

- Antal medarbejdere indenfor området 

- Begrænsninger i eksisterende IT-systemer 

- Høj gns. alder for personale  

- Ikke fokus nok på det før nu - men stadig ikke nok fokus.  

- Kultur og filosofi hos folk 

- Mangel på forståelse for hvad teknologien skal bruges til, og hvordan det skal bruges 

- Mangel på relevant/samlet data fra forskellige forretningsområder  

- Mangel på tid/medarbejdere med kompetencerne  

- Strenge IT-krav 

- Tid er en afgørende ressource 

- Uddannelsesniveau hos medarbejdere 

- GDPR er en forhindring for at hjælpe kunder  

- Sikkerhed  

- Økonomi og modenhed 
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7 – Hvad er respondenternes dominerede mindset? 
Som nævnt eksisterer der fire markante ledelsesmindsets15, der hver beskriver en organisations, leders og 

medarbejders strategiske tilgang til kunder og marked (Figur 4).  

 

I denne undersøgelse er fordelingen af respondenternes dominerende mindset: 

 

Figur 4 – Fordeling af dominerende mindset hos respondenter sammenlignet med seneste år (Ingen måling i 2020).  

Der er altså sket en overraskende forskydning mod det blå (Promote and Sell) mindset, en forøgelse af det 

røde (Listen and Learn) mindset, og signifikant reducering af det gule (Connect & Collborate) mindset, mens 

det grønne (Empower and Engage) ligeledes er faldet fra 2022 men er højere end i 2021.  Listen and Learn 

betyder jo at der skal indsamles, analyseres, og deles data internt samt at disse skal anvendes proaktivt i 

forhold til kunderne.  

 

For lige at gentage vores definitioner af en leders mindset:  

 

Promote & Sell 

Et blåt mindset afspejler selvudfoldelse og et internt fokus, der projekters ud på resten af 

verden. Det betyder, at du udvikler produkter og services baseret på intern ekspertise. (Big) 

Data bruges so 

Listen & Learn 

Et rød mindset betyder, at du er opmærksom på (for)brugernes tanker og følelser.  

Indsigt i (for)brugernes præferencer, behov og motivationer indsamles for at I kan levere 

mere meningsfulde produkter og services 

 

Connect & Collaborate 

Et gult mindset er forbundet med at udvikle nye ideer med (for)brugerne, vise tillid til deres 

perspektiver og invitere dem med på en samarbejds- og udviklingsrejse. (Big) Data bruges til 

at opfange og udnytte nye og visionære input og viden fra (for)brugerne. 
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Empower & Engage 

Et grønt mindset repræsenterer en holistisk og empatisk tilgang til markedet i samspil med 

det bredere samfund. Med det grønne mindset bruger du Big Data til at forbedre og forny 

bæredygtig og etisk interaktion med alle interessenter. 

Den markante stigning i det røde mindset kan efter vores vurdering indikere, at store forandringer er i gang 

i virksomhederne, som opfatter kunder og marked som VUCA/BANI/BUNA16.  Men undersøgelsen og 

forskningen peger også på, at det ikke starter med ny digital teknologi alene. Udgangspunktet er derimod 

et fokus på mindset og strategi, og dermed ofte tilpassede forretningsmodeller. Så man lytter til kundernes 

ønskede interaktionsform! 

8 – Hvad er virksomhedens dominerende mindset? 
Ledernes (på tværs af industrier) af deres respektive virksomheder fordeler sig således (Figur 5): 

 

Figur 5 – Fordeling af respondenters oplevelse af deres virksomheds dominerende mindset. 

 

Definitioner af en virksomheds mindset:  

 

Promote & Sell 

At maksimere vores markedsandele og overskud. 

At øge den interne produktivitet og den eksterne salgseffektivitet   

 

Listen & Learn 

At tilfredsstille vores kunders behov. At tilpasse vores produkter og  

services så de matcher det kunderne gerne vil have.  
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Connect & Collaborate 

At engagere os med kunderne, og i samarbejde med dem skabe værdi  

for både dem og os. At have en aktiv kundeinddragelse som en vigtig del  

af produkt og serviceudvikling. 

 

Empower & Engage  

At styrke indsatsen for at skabe en mere bæredygtig og transparent tilgang  

til markedet. At være ansvarlig overfor både primære interessenter og samfundet mere 

generelt. 

I forhold til 2023 og de tidligere år, så er det respondenternes opfattelse at virksomhedens blå orientering 

er steget, mens det gule mindset er vigende, i forhold til 2020. Dette kan muligvis forklares ved at Covid-

krisen m.fl.  har nødvendiggjort en mere in side-out fokuseret tilgang til markedet for at øge salget. Men 

det er interessant, at der også er et markant gab mellem medarbejderes mindset og den 

markedsorientering (i.e., mindset) som virksomhederne stræber efter at have.  

9 – Mindset matrix og de ledelsesmæssige udfordringer 
En anden vigtig indsigt er hvorvidt der er en samstemmende orientering mellem organisations mindset (i.e., 

strategiske orientering) og respondenternes egne mindset. I figur 6 ses det, at dette langtfra er tilfældet 

baseret på den undersøgelse vi lavede. Dette er kritisk, da det skaber risiko for mistrivsel og manglende lyst 

til at arbejde for en sådan organisation.  

 

Figur 6 – Fordeling af respondenters oplevelse af deres virksomheds dominerende mindset sammenlignet med deres eget mindset 

målt 1:1. 

Det er interessant at se det relative store gab mellem firmaet og ledelsens strategisk orientering—nok 

noget der bør erkendes og italesætte for at skabe et bedre og mere dynamisk match mellem disse for at 

sikre at alle trækker i samme retning, rent strategisk.  

 

Figur 7. på næste side, beskriver situationen når alle data er inkluderede vil det give et overblik over de 

forskellige gruppers respektive mindset. Heraf vil man så være i stand til at identificere kritiske gab hvor der 

er manglende alignment mellem de forskellige gruppers mindsets. Det vigtigste alignment for at have en 

succesfuld virksomhed er nok mellem virksomhedens strategisk orientering og kundernes foretrukne 
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interaktion med virksomheden. Men betydningen af et gab mellem de øvrige grupper skal ikke 

undervurderes, da det kan føre til ineffektive beslutninger ift. brugen af digitale teknologier. 

 

For eksempel, så viser der sig en forskel på 58% (målt 1:1) mellem den individuelle leders dominerende 

mindset og dennes oplevelse af virksomhedens strategiske mindset.  

 

Dette giver grobund for at fejle i forbindelse med den digitale transformation, idet de strategiske 

orienteringer langtfra er sammenfaldende. Netop et manglende ’alignment’ kan være en af forklaringerne 

på de store fejlrater og manglen på effekt (ROI) af den digitale transformation som diskuteret i 

indledningen.  

 

 

Figur 7 – Mindset Matrix: De fire gruppers mindset og deres indbyrdes alignment.  Kilde: Rydén, Ringberg and Jacobsen (2017) 

Disrupt your Mindset to Transform Your Business with Big Data. 

10 – Hvilke organisatoriske mekanismer sikrer strategisk brug af Data?  
Forskning viser, at forskellige typer organisatoriske styreformer har deres fordele og ulemper. Det er 

væsentligt at erkende, at en strategisk brug af markedsvendt data typisk har stor fordel i en agil, initiativrig 

og velkoordineret organisation der deler og tilgår data på tværs af eventuelle siloer, så alle kan arbejde 

med relevante data i organisationen (Figur 8). Det ser vi især i virksomheder, som er født digitaliserede og 

dataorienterede.  

 

Samtidig kan man hævde, at i organisationer med en flad struktur er adgangen til data demokratiseret, og 

der kan således bedre arbejdes agilt og i realtid ift forbrugerne og derved skabe yderligere værdi. Imidlertid 

giver/kan give den flade struktur også udfordringer i forhold til ledelsesstile, beslutningskompetencer, 

performance målinger og mindset.  
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Figur 8 - Organisationsstruktur – Flad versus hierarkisk. 

Hvad angår medarbejderinddragelse (Figur 9), så viser erfaringen, at i mere traditionelle virksomheder, så 

er 20-30% ikke omstillingsparate, mens 30-40% gerne vil trænes i brugen i brugen af data, og de resterende 

20-30% er klar til hurtig omstilling. Hvorvidt virksomheden vil have fordel af at omstille hele organisationen 

på samme tid, eller lade det ske trinvist, eller endda udenfor den eksisterende organisationsstruktur 

afhænger i høj grad af størrelse, silo-inddelinger og den herskende ledelsesstil. Den dominerende mening 

er, at det skal ske trinvist, og gerne gennem eksemplets magt så som gennem interne lokale initiativer.   

 

Fx har Mærsk igennem de sidste par år været i gang med en massiv omstilling af hele organisationen, og 

har i den forbindelse reduceret organisationens syv ledelses lag til fire. Nogle medarbejdere ar udtalt at det 

føles som ’at være i en vaskemaskine’ dvs. noget ugennemskueligt for menig person på gulvet mens det 

står på.  Danske Bank lancerede Projekt X for en del år siden oprindeligt uden for organisationen for at 

forbigå interne begrænsende rutiner, tankemønstre og silotænkning, og det lykkedes delvist. Men det fik 

ikke nogen umiddelbar afsmittende effekt på resten af organisationen. Her er omstillingen først gradvist 

ved at ske!  

 

De fleste organisationer arbejder med at omstille mindre enheder ad gangen for netop at undgå følelsens 

af kaos og usikkerhed hos medarbejderne om deres fremtidige relevans, roller og ikke mindst ansættelse 

Vores undersøgelse viser, at majoriteten af organisationer følger en strategi hvor de træner et udvalgt hold 

af (Big) Data specialister (61%) i stedet for at involvere alle medarbejderne (figur 9). 

 

Figur 9 - Big data færdigheder – Alle medarbejdere versus task force af specialister. 
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Som nævnt, er det typisk en mindre del af organisationen, der viser vejen og inspirerer gennem eksemplets 

magt. Det muliggør, at man her eksperimenterer og kan se kritisk på gænge måder at interagere internt og 

med markedet på (Figurerne 10 & 11).  

 

Figur 10 – Kultur – Eksperimenter versus KPI’er. 

 

Figur 11 – Kultur - Konsensus versus kritik kultur. 

Data kræver en omhyggelig analyse, men når denne analyse først er i hus, så kræver det som regel at der 

handles hurtig på de nye indsigter. Figur 12 viser de to sider af denne sag. Vi antager at svarene afhænger 

af hvor i beslutningshierarkiet den enkelte respondent er placeret. 

 

Figur 12 – Organisation – Hurtige beslutningen versus omhyggelig analyse. 

11 – Hvad opfatter du "Big Data" som i din virksomhed?  
Big Data er blevet synonymet for rigtig mange ting, og har dermed mistet lidt af sin mening. Big Data er 

typisk identificeret ved 3-4 V’er, så som volume, variety, validity og veracity, men andre V’er er kommet til, 

såsom viewpoint (mindset), velocity, volatility, visuality (dashboard) og value.  
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Vi ser ligeledes af resultaterne, at ikke alle ser (Big) Data på samme måde, også selvom det drejer sig om 

essentielle dele af virksomhedens brug af disse (Figur 13). Nu hvor GenAI er kommet på banen bliver 

brugen af data endnu mere aktuelt da data kan analyseres gennem Gen AI uden at det kræver et dybt 

kendskab til programmering, såsom Python, men også med de deraf følgende udfordringer ift. at 

kontrollere om GenAI nu også er kommet frem til det rigtige resultat!?  

 

Figur 13 – Big data – Modeord versus ny måde at tænke data. 

(Big) Data kan benyttes til at skabe nye indsigter og til at optimere eksisterende rutiner (Figur 14). Det 

afhænger i høj grad af virksomhedens strategisk orientering. Det letteste er at optimere interne processer 

først, da man kender disse. 

 

Det er vanskeligere men ofte mere udbytterigt at benytte (Big) Data til at opnå nye indsigter om markedet. 

Det kræver dygtige data analytikere (data scientist) samt et dedikeret samarbejde mellem sidstnævnte og 

forretningsdelen.  

 

 

 

 

 

 

Figur 14 – Data – Nye indsigter versus eksisterende rutiner. 

Strukturerede data benyttes stadig mest (64%) til at analysere forbrugere og marked da det er lettere at 

tilgå i de traditionelle Excel ark formater. Ustrukturerede data (fx uploadede billeder, sentimentanalyse, 

word of mouth) kræver mere sofistikerede analyseredskaber, men bringer ofte nye og brugbare indsigter 

om forbrugeradfærd (Figur 15). Igen med GenAI forudser vi at benyttelsen af data forøges kraftigt, men der 

skal stadig være fokus på at datakvaliteten er i top, ellers bliver det blot sludder ind → sludder ud. 

 



 2025 - Digital transformation handler om mere end digitale teknologier!  
 
 

23 
Ringberg & Jacobsen  

 

Figur 15 – Data – Traditionelle versus nye.  

Det er interessant at se, at mange stadig anvender data, der er placeret i siloer (ofte også i forskellige 

systemer) i stedet for at få glæde af dem på tværs af organisationen (Figur 16). 

 

Det er nok en af de største hurdler for traditionelle virksomheder, da disse netop ikke har central 

dataindsamling og analyse i hjertet af deres DNA og organisation, hvilket vanskeliggør data tilgængelighed 

og en fælles forståelse på tværs af organisationen   

 

Figur 16 – Data – 360 graders syn versus silo syn. 

Det er tankevækkende at mange organisationer indsamler data for en sikkerhedsskyld og ikke med tanke 

om hvorledes de skal benytte disse. Dog er det også opløftende at se, at flere og flere organisationer aktivt 

indsamler og benytter data aktivt (og målrettet) til at styrke deres beslutningsgrundlag (Figur 17).   

 

Figur 17 – Data – anvendelse af traditionelle versus nye typer data. 
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Vi ser ligeledes fra resultaterne i Figur 18 samt tidligere figurer, at det er knap end en tredjedel af 

organisationerne, der giver de forskellige lag i organisationen adgang til alle data. I 69% af organisationerne 

er det kun beslutningstagerne (typisk i de øvre strategiske lag) der har adgang til data, angiveligt også hvis 

det drejer sig om essentielle dele af virksomhedens brug af disse (Figur 18).  

 

Figur 18 – Dataadgang – Alle versus beslutningstagere.  

En tredjedel ser (Big) Data som en del af et teknokrati, imens to tredjedele ser anvendelsen af data som et 

tegn på en helt ny æra indenfor virksomhedsledelse og interaktion med markedet (Figur 19) 

 

Figur 19 – Big data – Teknokrati versus ny æra. 

Endelig, så er det vigtigt, at data ikke kun forbedrer de interne processer (logistik, produktion etc.) men 

også optimerer indtjeningen gennem bedre og mere værdiskabene markedsindsigter. Det er her Big Data 

får sin største strategiske værdi for de fleste virksomheder, hvilket også erkendes i nedenstående Figur 20.  

 

Figur 20 – Data anvendelse – Automatisering versus beslutninger.  

Endelig, så hjælper Big Data med at understøtte beslutningsprocesser og rykke på forudindtagethed, som 

den enkelte leder har indlejret (ubevidst) gennem erfaringer (Figur 21). Men man skal selvfølgelig altid have 
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et kritisk øje til nye indsigter som data viser men samtidig være opmærksom på at nogle korrelationer 

stadig er baserede på tilfældige sammenhænge eller manglende data.  

 

De mange modstridende svar i figurerne 15-20 kommer fra forskellige virksomheder. Det er dog ikke sådan 

at den enkelte virksomheds svar var meget forskellige herfra, hvilket bør give anledning til refleksion og 

drøftelser internt i de fleste af virksomhederne og blandt lederne. Kun herved undgår man at kaste sig 

hovedkulds ud i projekter med digital transformation. Det er vigtigt at der først er enighed om hvad der skal 

indsamles, hvor hyppigt det skal ske, hvad det skal bruges til, hvem der skal have adgang og hvilke nye tiltag 

der giver bedst mening. Det kunne være at eksisterende processer og data er fuldt ud tilstrækkelige, og at 

man blot i stedet bør ændre ens ledelsesmæssige mindset for at optimere værdiskabelse for og interaktion 

med kunderne. 

 

Figur 21 – Beslutningsprocesser – Lettere versus vanskeligere. 

Så inden man kaster sig over den digitale teknologi, skal man først tjekke de forskellige interessenters 

mindset, som beskrevet i Mindset Matrix (Figur 7), og ikke mindset ens kunders mindset (som vi også har 

udviklet en test til).  

Gode spørgsmål til refleksion: 

 Hvad er vores kunders mindset? 

 Bør i segmentere vore kunder ift deres mindset? 

 Forstår vi vores kunders kunder (B2B2C)?  

 Hvad vil vi gerne sælge? 

 Hvad er det som kunden køber i.e., hvilket behov dækkes? 

 Har vi brug for en ny forretningsmodel (fx, mindset)? 

 Passer vores infrastruktur og governance til en evt. ny forretningsmodel? 

 Har vi styr på data i forhold til indsamling, analyse, deling og anvendelse? 

 Kort sagt er data strategisk forankret i virksomheden? 

85%

15%

Data gør
beslutningsprocessen lettere

Data gør
beslutningsprocessen

vanskeligere
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12 – Fem gode råd i den digitale transformation 
De gode råd er gratis! Hvis virksomhederne skal høste det fulde udbytte af at anvende (Big)data og digitale 

teknologier, er der efter vores erfaring fem hovedområder, der særligt bør fokuseres på: 

1- Mindset og Virksomhedskultur.  

Det første spørgsmål, som en datadrevet organisation skal stille sig selv, er ikke "Hvad tror vi?" men "Hvad 

ved vi?" Dette kræver et skridt væk fra at handle udelukkende på fornemmelser og erfaring og i stedet 

være åben overfor nye måder at tænke på inspireret af nye typer indsigter fra data.  

Alt for ofte ser vi ledere, der krydrer deres rapporter/analyser med masser af udvalgte data, der 

understøtter i stedet for at udfordre deres beslutninger, som de traf baseret på en Hippo-tilgang ("highest 

paid persons opinion").  En sådan udvælgelse kan være bevidst eller ubevidst, og risikerer nemt at forringe 

beslutningsprocessen.    

2- Lederskab.  

Når virksomheder lykkes med (Big) data og nye digitaliserings processer er det ikke blot fordi de har flere 

eller bedre data, men fordi de har et ledelsesteam, der sætter klare strategiske mål og definerer, hvad der 

kræves for at blive succesfuld. De tør stille de kritiske spørgsmål. Det er vigtigt, at man har en strategisk  

forankring omkring dataindsamling, analyse, deling og proaktiv anvendelse af disse.  (Big) Data og digitale 

teknologier alene kan ikke erstatte behovet for en vision eller kritisk indsigt.  

Det er essentielt at virksomhedsledere får øje på og udvælger den rigtige strategiske orientering for 

organisationen, forstår hvordan et marked udvikler sig, tænker anderledes og er i synk med kundernes 

præferencer. Med en sådan indsigt kan der formuleres en overbevisende vision, der skaber nye og 

relevante tilbud/services og motiverer medarbejdere, partnere og aktionærer til at omfavne og realisere 

denne vision, samt, ikke mindst, øge værdi for både virksomhed og kunderne,  

De succesrige organisationer, i det næste årti, vil være dem, hvis ledere kan gøre alt dette og samtidig 

ændre den måde, deres organisationer træffer beslutninger på baseret på en erkendelse af, at verden ikke 

er som de selv ser den men hele tiden udvikler sig og er i hastig forandring.  

3- Talent ledelse 

Efterhånden som data og digitale teknologier bliver billigere og lettere at anvende bliver behovet for at 

anvende data til gensidig værdiskabelse markant øget.  Der har været mangel på ”dataforskere” og andre 

fagfolk, der er dygtige til at arbejde med store mængder information. Hvorvidt GenAI vil ændre på dette 

behov fremadrettet fx ved at gøre data lettere at analysere og derved demokratisere brugen af data står 

stadig uvist. Vigtigt er det dog at den enkelte virksomhed identificerer og indsamler data der er relevante 

for beslutningsproces og avancerede GenAI algoritmer til at bearbejde.   

Ligeledes er der brug for en ”demokratisering” af måden at præsentere data på ift. visualisering 

(dashboard) samt ift. at genere dataindsigter dagligt eller ugentligt. Fx så kan Walmart identificere 

hvorledes dets varer sælger på alle hylder på tværs af U.S. i realtid samt forstå de faktorer der påvirker 

dette salg fx., trends, vejr, økonomiske udsving. Sidstnævnte korrelationer er vigtige at identificere og ikke 

mindst for at krydse kløften fra korrelation til årsagssammenhæng.  

De datascientists, som sidder i interaktionsværdikæden mellem kunde og virksomheder skal kunne lave 

analyser og forudse adfærd, som giver en rettesnor til hvordan projekter skal/bør prioriteres i forhold til de 

begrænsede ressourcer som virksomhederne typisk har.  
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4- Teknologi 

De værktøjer, der er tilgængelige til at håndtere volumen, hastighed mv. er forbedrede betydeligt i de 

senere år. Generelt er disse teknologier ikke uoverkommeligt dyre, og meget af softwaren inkl. visse Gen AI 

resurser og Open source. Fx er Hadoop ofte anvendt, og her kombineres standardløsninger med Open 

source-software. Gen AI kan nu anvendes med firmaets egne data så de ikke deles med konkurrenterne. 

 

Disse teknologier kræver dog ofte nye analytiske færdigheder. Der skal også arbejdes målrettet med at få 

integreret relevante interne og eksterne datakilder samt at få dem formidlet til relevante medarbejdere 

gennem fx dashboard.  

 

Med Gen AI kan noget viden og nogle beslutninger nu udføres af flere (oppe og nede) i organisationen. 

Men man skal huske, at den digitale transformation ikke starter med et teknologifokus! Teknologi skal 

understøtte mindset og virksomhedskulturen samt lederskabet. Gen AI kan ikke erkende den optimale 

strategi medmindre denne indgår i den specifikke strategi og markedskontekst (specifikke kundesegmenter 

og konkurrenter) som organisationen opererer indenfor. 

 

Teknologien, anvendt rigtigt, medvirker til at demokratisere data og indsigt i hele organisation, og kan 

dermed blive et vigtigt værktøj der øger virkningsgraden af interaktionen i værdikæden (i.e. virksomhedens 

kunder og andre interessenter).  

 

En anden udfordring er, at et nyt mindset og en ny strategi og forretningsmodel mod kunder og marked kan 

udfordre den eksisterende brug af digitale teknologier og set-up. Dertil kommer, at hvis der arbejdes med 

utilstrækkelige data, så kommer datascientister til at anvende 80 % af deres tid på at finde, rense og 

tilpasse data til analyse, og kun 20% på at lave brugbare analyser. Det samme gælder for Gen AI. 

 

Virksomhederne skal være bevidst om hvorvidt deres governance er baseret på monolitter eller 

containere?   

 

”Monolitten” er et udtryk for den samlede og lukkede it-struktur, som vi kender fra de fleste steder, der på 

trods af gode intentioner bliver bygget når der er behov for nye systemer. Men monolitten er dyr på 

længere sigt.  En mindre ændring kan medføre store omkostninger, fordi andre dele af løsningen risikerer 

at blive ødelagt, når man f.eks. ændrer på den underlæggende datastruktur. 

 

Modsat en ”container”, der er en softwarepakke, der indeholder alt, hvad softwaren skal køre. Dette 

inkluderer det eksekverbare program samt systemværktøjer, biblioteker og indstillinger. Containere 

installeres ikke som traditionelle softwareprogrammer, hvilket gør det muligt at isolere dem fra den anden 

software og selve operativsystemet og dermed opnå større fleksibilitet og skalérbarhed. 

 

Hvad er mest optimale i forhold til din nye forretningsmodel/kunderejse? Husk igen, at det ikke er et IT-

projekt, der skal tage teten på denne rejse! Den digitale transformation starter med strategisk ledelse! 

 

5- Beslutningstagning.  

En effektiv organisation deler oplysninger og de relevante beslutningsrettigheder til relevante 

medarbejdere. Data og kundeindsigt skal/bør ”demokratiseres” og være omdrejningspunktet i langt flere 
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organisationer ellers mistes handlekraft, agilitet og værdiskabelse på tværs af touch points i forhold til 

kunder (Kundens rejse/kunderejsen) og marked.  

Den fremsynede leder skaber en organisation, der er fleksibel nok til at minimere "ikke opfundet her" 

syndromet og maksimere det tværfunktionelle samarbejde. Folk, der forstår problemerne, skal bringes 

sammen med de rigtige data, og trækkes på, på tværs af organisationen. Dette skaber en tværfaglig tilgang, 

der sikrer optimale løsninger og bidrager til en digital transformation.  

 

Konklusionen er klar:  

Datadrevne beslutninger leder typisk til bedre beslutninger men kun hvis de indgår i en overordnet 

strategisk orientering (mindset). Ledere vil enten omfavne dette faktum eller blive erstattet af andre, der 

gør. I sektor efter sektor vil virksomheder, der finder ud af at kombinere domæneekspertise med 

dataindsigt og strategi, trække sig foran deres konkurrenter. 

 

En udfordring er dog, at man nogle gange som leder fornægter data, fordi man ikke ser verden som den 

data fortæller den er, men som man selv er! Så hvis data ikke flugter med ens egen forståelsesramme, så 

kan det give bump på vejen. Så det hele starter inde i ens hoved – med ens mindset!  

 

Dvs. man skal gøre sig bevidst om hvorvidt ens mindset er synkront med ens kollegaers og virksomheden? 

Derudover skal man komme til enighed om:   

o vigtigheden af data og ny teknologi i det daglige arbejde? 
o hvor moden virksomheden er? Er man klar til den digitale transformation? 
o de største barrierer i virksomheden? 
o hvilke organisatoriske mekanismer, der bedst sikrer strategisk brug af (Big) Data? 
o hvordan man oplever anvendelsen (Big) Data i organisationen? 

    
Sidst men absolut ikke mindst – igen, igen, er firmaets mindset synkront med kundernes? 

  

God arbejdslyst med den digitale transformation -  

 

” Without data, you’re just another person with an opinion” - W. Edwards Deming 

13 – Værktøjer til det videre arbejde 
Her er en kort guide til hvordan du kommer i gang med at arbejde med data og digitalisering:  

1) Start med mindset.  

Test dig selv og dine kollegaer/ medarbejdere og mindset af jeres kunder. Identificer evt. gap 

mellem disse interessegrupper. 
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2)  Strategi og forretningsmodel  

     Præmissen for denne model er, at der skabes en  

     gensidig værdiskabelse mellem kunde/bruger og  

     virksomheden/organisationen.      

o Hvilken værdi skaber virksomheden for kunden? 

o Hvilke problemer løser virksomheden for kunden? 

o Hvilke produkter/løsninger er optimale for de forskellige segmenter? 

o Hvilke behov tilfredsstilles der?  

o Er der et behov?  

o Er det et profitabelt marked/potentiale? 

Vi er på vej ind i et nyt år med en fortsat VUCA (Volatility, Unpredictability, Complexity, Ambiguity) og med 

en BUNI/BANI (Brittle, Unforgiving, Non-linear, Incomprehensible, Anxious) tilstand  i markedet.  

 

Indsamling af data, evnen til at kunne analysere og forstå data, samt deling af data i organisationen 

(demokratisering af data) og en proaktiv anvendelse af data bliver grundlaget for at skabe vækst, indtjening 

og gensidig værdiskabelse mellem kunde og virksomhed.   

 
3) Se digitaliseringen i et samlet strategisk billede 
Formålet med fyrtårnsmodellen er at linke  
forretningsstrategien med hverdagens mange travle 
gøremål på en overskuelig, sammenhængende og  
let kommunikerbar måde, med små fyrtårne  
der alle lyser mod den overordnede strategi. 
 
Fyrtårnsmodellen identificerer de del-elementer 
(fyrtårne), der er nødvendige for at fastlægge og  
kommunikere en samlet forretningsstrategi og  
linke den overordnede forretningsstrategi i forhold  
til digitalisering. 
 

 

 

 

1. Visionen (ledestjernen) sætter scenen for det langsigtede resultat, som organisationen stræber efter. 

2. Strategiske pejlemærker (fyrtårnene), der også kan betegnes som hjørnestenene i strategien, beskriver i 

     ord de grundlæggende indholdselementer/processer der skal inkluderes for at nå derhen. 

3. Tidsdimension  

4. Projekter, aktiviteter og initiativer 
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4) Beskriv kundens rejse/ kunderejsen 

o Hvilke berøringspunkter er der med kunden? 

o Hvilke performance mål findes der? 

o Hvor opsamler I data og får indsigt fra? 

o Hvad er bæredygtigheden på kunderejsen? 

o Hvilke friktionspunkter findes?  

Er det let for kunden at interagere med jer? 

Er det let at handle hos jer? 

 
5) Big Data – V9 model 

o V1 - Viewpoint: Hvilket mindset arbejdes der med i forhold til data? 

 

o V2 - Volumen: Big Data er enorme og eksponentielt voksende datamængder. Før var det 
medarbejderne, der skabte data. I dag genererer maskiner, netværk, sociale platforme  
og digitale interaktioner data, hvilket kræver analyse af massive datamængder. 
 

o V3 -Varietet: Varietet refererer til de mange datakilder og typer strukturerede og ustrukturerede 
data.  Typiske kilder førhen var Excel ark og databaser.  I dag stammer data fra fx e-mails, fotos, 
videoer, lydfiler og alle slag overvågnings-enheder.  Varierede ustruktureret data gør det 
sværere at lagre, søge og analysere data. 
 

o V4 - Velocitet: Data Velocitet beskriver datahastigheden. Den er konstant stigende og det er 
datamængden også.  Udfordringen er at lagre, analysere og konvertere højhastighedsdata til 
brugbar forretningsindsigt i realtid. Kan organisation håndtere info hurtigt? 
 

o V5 - Veracitet: Veracitet handler om datatroværdighed.  Er de data, I lagrer og søger 
meningsfulde for det problem, I vil løse?  I jeres Data strategi bør I forsøge at rense jeres data og 
reducere biases, støj og andre anomalier/afvigelser. 
 

o V6 - Validitet: Validitet handler om hvorvidt data er korrekte ift. det de skal bruges til.  Validitet 
er centralt for at ledere stoler på data og for at kunne træffe de rette beslutninger. Hver tredje 
leder betvivler de data som de træffer beslutninger ud fra. 
 

o V7 – Visualitet: Visualitet hjælper med at skabe mening med Big Data. Dashboards giver et 
hurtigt og relevant visuelt overblik, hvilket fremmer beslutningsevnen.  Visualitet sikres ved at 
spørge: I hvilket format og til hvem skal data kommunikeres? 
 

o V8 – Volatilitet: Volatilitet handler om i hvor lang tid data er valide og hvor sikkert og hvor lang 

tid du bør lagre data. Data i realtid kræver, at du definerer hvornår data ikke længere er relevant 

og hvornår de bør slettes med hensyn til persondataloven og moralske & etiske overvejelser. 

 
o V9 – Value: Gensidig værdi er grundlaget for at anvende (Big) Data tankesættet.  Data handler 

bestemt ikke kun om store mængder data fra forskellige strukturerede og ustrukturerede 
datasæt og kilder.   
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Data giver mulighed for at frembringe nye indsigter i dine eksisterende data samt fange og 
analysere data, der kan indikere fremtidige trends og forudsige kommende ændringer i 
kundeadfærd og præferencer.  
 
Set fra et strategisk ledelsesperspektiv kan (Big) Data gøre din organisation mere adræt, robust 
og tilpasningsdygtig og dermed bedre til at navigere igennem forretningsmæssige udfordringer. 
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”Alle ønsker udvikling, men ingen forandring" -  
                                                                                                     

                                    Søren Kierkegaard 


