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1 —Baggrund for undersggelsen

Sidste ar indledte vi vores rapport med at beskrive arets ord fra Dansk Sprognaevn, nemlig ChatGPT —Vi
papegede at i den anledning, at det mere end nogensinde er vigtigt at have styr pa sine data — Data
kommer i hgjere og hgjere grad til at seette scenen for virksomhedernes aktiviteter, ressource anvendelse
og ikke mindst interaktionen med kunder, interessenter og marked. Dette leder os til Dansk Sprognaevn
2024 ord — "Fedtemgg”, vi kender fra nogle strande hvor vandkvaliteten er darlig og noget plumret. Dette
kan overfgres til data i mange virksomheder. Her er datakvaliteten ikke sa god, data ligger ofte siloer og det
giver udfordringer i anvendelsen, ikke mindst i forhold til arbejdet med Al. Det szetter vi fokus pa i denne
rapport som vi nu har udgivet siden 2020.

Den digitale transformation giver store ledelsesudfordringer

1 2019 var der en samlet investering pa US 1.300 mia. i digitale transformationsinitiativer baseret pa en
undersggelse, der inkluderede 825 virksomheder globalt!. Formalet med disse investeringer i digitale
transformationer var at forbedre effektiviteten, gge kundevaerdien og skabe nye indtjeningsmuligheder.

Bedrgveligt nok viser forskning, at op mod 70 % af disse initiativer ikke opnar deres erklaerede ROl mal. Det
svarer til at over US 900 mia. i investeringerne! Det tyder pd at der ligger flere forhindringer end blot det
rent teknologiske. Et af disse er ledelsens manglende digitale transformationsevne.

Taenk fgr der investeres — Det gar ofte galt!

En anden undersggelse? - The Empirical Reality of IT Project Cost Overruns: Discovering A Power-Law
Distribution, der er baseret pa data fra 5.392 it-projekter, med samlet 56,5 milliarder dollars i investeringer.
Undersggelsen ser pa i hvilket omfang et it-projekt gennemfgres inden for budgettet som en central
dimension af dets ydeevne og ROI.

Deres dataseet, der er det stgrste af sin art, og viser at it-projektomkostningsoverskridelser fglger en
fordeling med et stor antal sma overskridelser og et mindre, men betydeligt, antal meget store
overskridelser. Ligesom deres forskning viser, at it-projekter har langt stgrre omkostningsrisiko end
tidligere antaget. En udfordring er organisationens undervurdering af sandsynligheden for store
omkostningsoverskridelser. Dette sammenholdt med en hgj risiko for suboptimal beslutningstagning geor
det meget risikable at udvikle it-projekter! Det kan nok antages at disse ikke ville vaere indledt, hvis den
reelle risiko havde veeret kendt. Dette understreger vigtigheden af hgj kvalitet planlagning og risikostyring,
nar du gar i gang med IT-projekter. Vores formel O0+NT= EOO? (Old Organisation plus New Technology)
bliver igen bekraeftet.

2024 var aret hvor Al blev en del af vores daglige arbejdsliv.

En undersggelse fra Microsoft og LinkedIn® viser at brugen af generativ Al blev naesten fordoblet med hele
75 % af de globale videns arbejdere, der bruger det. En anden interessant observation var at medarbejdere,
der er presset pa tid og arbejdsmaengde, medbragte deres egen Al pa arbejdet! Dette kan give udfordringer
i forhold sikkerhed og data!

Generelt var ledere er enige om, at Al er ngdvendigt for forretningen, men mener samtidigt at deres

organisation mangler en plan og vision for at ga fra den individuelle anvendelse til en corporate
implementering.

W COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL .
CBS W 0 Ringberg & Jacobsen



GBS i

- fa -
2025 - Digital transformation handler om mere end digitale teknologier! "* ;;_ ﬂk‘
¢ (

Udfordringen ved investeringer i Al er at ROl af denne investering ofte fgrst kommer noget senere. Dette
gor at nogle ledere bliver afventende, selv om de befinder sig i en form af Al-uundgaelighed. Andre ledere
felger hypet omkring Al, der leder til investeringer uden noget egentligt mal for gje, med et ensidigt
teknologifokus og overdrevne forventninger til effekten.

Vi er nu kommet til den sveere del af enhver teknologiimplementering, nemlig der hvor vi bevaeger os forbi
eksperimenterne til en egentligt forretningstransformation. Vi sa det med fremkomsten af internettet og
pc'en. Forretningstransformation med Al medfgrer gget omkostninger og et krav om at det ogsa bgr levere
hgjere veaerdi for kunderne.

Selv om der er frygt for tab af arbejdspladser rapporterer lederne om en talentmangel til nggleroller. Her
ser flere medarbejdere nye karrieremuligheder. Ledere mener at Al kan konkurrere med medarbejdernes
erfaring. For mange medarbejdere vil Al afgjort haeve barren og aendre pa arbejdsopgaverne.

Netop her er det vigtigt at fa identificeret virksomhedens, ledernes, medarbejdernes strategiske mindset
(i.e., interaktionsform med markedet) samt kundernes foretrukne interaktionsform. Det er afggrende at fa
fastlagt de vigtigske processer i forhold til den gensidige veerdiskabelse mellem kunde og virksomhed.
Begynd med spgrgsmalet ” Hvorfor” og derpa ” Hvordan” nye digitale teknologier skal anvendes.

Pas pa med bare at implementere nye digitale teknologier med troen om, at det i sig selv skaber resultater.
Al er fascinerende men det kommer sandelig ogsa med udfordringer ift at hgjne den gensidige
veerdiskabelse mellem virksomheder, medarbejdere og kunder.

Medarbejderne vil have Al pa
arbejdspladsen - og vil ikke vente p4,
atvirksomhederne
implementere det.

Medarbejderne oger Al kompetencer
og bryder igennem karriereloftet.

Fremkomsten af Al-superbrugeren -
og hvad de afslerer om fremtiden.

Nogle ensker en karriere forandring, Superbrugere bruger Al mindst flere
. . og der er en massiv mulighed for dem, gange om ugen. De siger, atdet sparer
De medbringer deres egne veerktgjer selv d e o . SN -
er er villige til at dygtiggore sig i Al.
[T e AT T B e g ygtigg g dem mere end 30 minutter om dagen..
75 % af videns arbejderne (globalt) 66 % af lederne siger, at de ville ikke Eksperimenterer ofte med Al er #1
bruger generative Al pa arbejde. anseette nogen uden Al-faerdigheder. forudsigelsen af en Al-superbruger.

78 % af Al-brugerne medbringer
deres egen Al til at arbejde.

71 % siger, at de hellere vil anszette Superbrugere siger, at Al gger deres
en mindre erfaren kandidat med Al kreativitet (92 %) og hjeelper dem
feerdigheder end en mere erfaren fokus pa det vigtigste arbejde (93%).
79 % af lederne mener, at deres kandidat uden.
virksomhed skal anvende Al for

at forblive konkurrencedygtig,

Al hjeelper dem ogsa med at fole sig
mere tilpas motiveret (91 %) og

Der var en 142x stigning i feerdigheder
som Copilot og ChatGPT tilfgjet til
LinkedIn-profiler sidste ar.

nyder arbejde mere (91%).

60 % af lederne bekymrer sig om deres
at deres organisation mangler en plan
og vision for at gennemfore den.

Figur 1 — Al i virksomhederne er her. Nu kommer den sveere del - Microsoft and LinkedIn - 2024 Work Trend Index Annual Report.

Der er mange anvendelsesmuligheder for generativ Al, der spaender over et stort antal omrader af bade
hjemme- og arbejdslivet. | en HBR-artikel® (2024) er der gennemgaet en raekke anvendelsesomrader.
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Ved at gennemga tusindvis af kommentarer pa websteder som Reddit og Quora fandt de ud af, at brugen af
denne teknologi er lige sa vidtraekkende som de problemer vi stgder pa i vores liv. De 100 kategorier, de
identificerede, kan opdeles i seks toptemaer, som giver en umiddelbar fornemmelse af, hvad generativ Al
bruges til:

16%

B OPRETTELSE AF INDHOLD OG REDIGERING

B TEKNISK ASSISTANCE OG FEJLFINDING

B PERSONLIG OG PROFESSIONEL SUPPORT
LARING OG UDDANNELSE

B HOBBYER og REKREATION

B FORSKNING, ANALYSE OG BESLUTNINGSTAGNING

Figur 2 — Medarbejdernes anvendelse af Al - How People Are Really Using GenAl, Marc Zao-Sanders, Harvard Business Review.

Medarbejderne er klar, men hvad med lederne?

Vores undersggelse peger pa en raekke udfordringer i forhold til modenhed, parathed og dataindsamling,
analyse, intern deling samt proaktiv anvendelse. Undersggelse fra Microsoft, 2024 Work Trend Index
Annual Report, peger i samme retning, men det er ogsa bekymrende at virksomhederne ikke er l&engere?

79% 60% 59%

af lederne mener, atAl er en siger deres organisation » har bekymring om

forretningsmeessig
ngdvendighed for at
forblive konkurrencedygtig

mangler en plan og vision for kvantificering af
atimplementere det produktivitetsgevinsterne
af en Al implementering

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

Vi er tilbage til at Al-transformation ikke kun handler om teknologien.
| en artikel i Bgrsen® fra 12. december 2024 med overskriften “Topledere tror pa Al-revolution — men under

halvdelen er klar” er essensen at en massiv overvaegt af topchefer tror, at Al vil forandre samfundet — men
mindre end halvdelen fgler, at deres virksomheder er rustet til det.
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| artiklen udtaler Lasse Jonasson, Chief Foresight Officer fra Instituttet for Fremtidsforskning - ” Der er et
bemeerkelsesvaerdigt gab mellem hvor mange topledere, der forventer digital forandring, og hvor mange,
der fgler sig forberedte til det. Og senere i artiklen refereres til Toplederbarometer 20357, fremhaeves det at
hele 85 pct. mener, at digitalisering og Al kommer til at forandre samfundet — og deres virksomheder —
markant det kommende arti. Dette tal skal sa ses i forhold til, at det blot er 45 pct. af toplederne der
mener, at deres organisation rent faktisk er rustet til at imgdekomme de teknologiske forandringer.

Det er da en lidt skreemmende observation, der peger pa teknologisk determinsim, dvs. en misforstaet tro
pa at teknologien vil ggre arbejdet med hensyn til udvikling og innovation af forretningsmodellen. Det
bliver fgrst erkendt efter investering er foretaget---vi er til tilbage til formlen OO+NT=EQO.

Udfordringen bliver, at Al bliver set som et effektiviseringsveerktgj — altsa en endimensionel tilgang til at
optimere den eksisterende drift. Sidstnaevnte skal ggres hurtigere og billigere, uden at man forholder sig til
om det er det rigtige at ggre. Vi er tilbage til "Hvorfor” og “Hvordan”, og man kommer let til at overse at Al
har potentiale til radikalt at forandre vores samfund, forbrugsmgnstre og forretningsmodeller. Al skal
betragtes holistisk.

Dette vil udfordre ledernes mindset i mange virksomheder, og mange vil veere fanget i en "False consensus
effect” (FCE)— boble. Det er den kognitive bias, hvor folk antager, at deres egne holdninger,
overbevisninger, preeferencer, veerdier og adfaerdsmenstre er mere udbredte blandt andre mennesker end
de faktisk er. Kort sagt, lederne taenker at kunderne har samme mindset som de selv. Udfordringen er, at vi
baserer vort syn pa den made vi erkender verden pa og ikke som andre ser den!

Forskning® peger pé at + 70% af marketingfolk projicerer deres personlige praferencer over pa forbrugerne
altsa, en klar FCE. Resultatet er da et gab i mindset mellem kunderne og virksomheden! Erfaringer fra en
raekke test der deekker flere tusinde ledere og forbrugere peger i samme retning.

Et mindset gab kan saledes have betydelige implikationer for social interaktion, kommunikation og
konfliktlgsning, samt pa markedsf@ringsstrategi, da misforstaet opfattelse af konsensus kan fgre til
fejlvurderinger af offentlig opinion og forbrugerpraeferencer.

Foruroligende udvikling med Al i Marketing

Ifglge Gartner Group® viser en undersggelse, at Marketing (Salg & Service?) e] heller opnér fuld ROI fra de
nye teknologier. | 2020 var der en udnyttelses grad pa 58% og denne faldt til 33% i 2023! Tilsvarende
pépeger en artikel fra HBR?, baseret pa en McKinsey-undersggelse, at det kun er 10%-14% af
virksomhederne, der konsekvent implementerer generativ Al i deres marketing- og salgsinitiativer!

Dette er paradoksalt da Marketing (Salg & Service) star til at fa mest ud af generativ All Sa spgrgsmalet
melder sig-- hvordan kan marketingfolkene bygge bro over denne klgft og sgrge for at udnytte Al
potentialet i langt hgjre grad? Nar marketingfolk forsgger at navigere i dette transformerende gjeblik, ser
det ud til, at mange keamper med en lang reekke udfordringer, fra manglende digitale kompetencer til
hvilke data der skal samles ind for bade at forbedre kunderejsen og optimere profitabiliteten. Men selv
hvor firmaerne har de ngdvendige kompetencer ser vi, at det forventede ROl 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 ar siden.

Den sorte side af Al
Raghavendra Selvan'! der er computerforsker ved Kgbenhavns Universitet, mener at kunstig intelligens
allerede har ramt en mur pa grund af dens umaettelige energihunger.

Ifglge International Energy Agency, vil verden i 2026 skulle bruge lige sa meget strgm pa at holde liv i
datacentre, som hele Japan — verdens tredjestgrste gkonomi — i dag forbruger pa et ar.

En enkel prompt, der i gennemsnit genererer et svar pa 230 ord, bruger lige sa meget strgm, som man skal
bruge pa at oplade en mobiltelefon 40 gange. Altsa mere end en maneds opladninger for de fleste!
Alverdens kraftvaerker, vindmegller og solceller kan slet ikke fglge med denne eksplosive efterspgrgsel.

Og da slet ikke, nar disse enorme mangder af elektrisk forbrug bgr have en grgn afsender — af hensyn til
klimaet.

| en artikel fra Magasinet Wired'22019 fremhaevede, at AWS havde udfordringer med baeredygtighed og
blev kritiseret for ikke at vaere sa trovaerdige i deres miljgpastande. Analysen sammenlignede AWS med
Azure og Google Cloud, hvor de sidstnaevnte blev vurderet som mere baeredygtige.

Siden da har AWS gjort fremskridt og har sat mal om at anvende 100% vedvarende energi inden 2025. De
har ogsa 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 mal om at anvende 100% vedvarende energi inden 2025 og har allerede gjort betydelige
fremskridtl1. De har lanceret flere vedvarende energiprojekter, herunder vind- og solprojekter i Europa og
USA. AWS har ogsa forpligtet sig til at vaere CO2-neutrale inden 2040 som en del af deres Climate Pledge.

Microsoft Azure:

Microsoft har forpligtet sig til at veere CO2-negative inden 2030 og har sat mal om at anvende 100%
vedvarende energi inden 20254. De arbejder ogsa pa at blive vandpositive og zero-waste certificerede
inden 20305. Azure har implementeret flere baeredygtighedsinitiativer, herunder optimering af
vandforbrug og genskovning.

Google Cloud:
Google har vaeret CO2-neutrale siden 2007 og har som mal at drive deres datacentre med 100%

vedvarende energi hele dggnet inden 20306. | 2021 opererede Google globalt med 66% kulstoffri energi.
Google har ogsa arbejdet pa at forbedre energieffektiviteten i deres datacentre og har opnaet en
gennemsnitlig PUE (Power Usage Effectiveness) pa 1.11, hvilket er betydeligt bedre end
industrigennemsnittet.

Det er er derfor ikke ligegyldigt hvilken leverandgr du vaelger!
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2 - Digital transformation og anvendelse af ny teknologi handler om

mennesker.
Det vigtigste fokus ledelsen skal have i det 21. arhundrede er at gge bade videns arbejde og videns-
medarbejderne. For at tage denne udfordring op skal det genovervejes, hvordan ens ledelsesteam arbejder
sammen bade indbyrdes og med resten af organisationen specielt i forhold til delingen af indsigter opnaede
fra digitale systemer (modeller og data). Det kreaever, at man har en faelles strategisk orientering (ledelses
mindset) mod markedet, og vel at marke én, der svarer til den markedet saetter pris pa.

Forst da kan man beslutte hvorvidt og hvorledes, der skal investeres i digitale transformationer og nye
teknologier, og hvordan disse skal benyttes. Ved at synligggre og demokratisere adgangen til disse
processer reducerer man betragteligt risikoen for digitale fejlinvesteringer, og sgérger derved for at bruge de
digitale ressourcer rigtigt og derved skabe nye innovative tiltag.

Fremtidens digitale vaerktgjer — men med begraensninger!

Ovenfor navnte begraensninger betyder, at mens Al kan lede til betydelige driftsfordele, sa skal dens
anvendelse overvejes ngje med hensyn til de specifikke behov og begransninger i hver unik situation.
Forskere arbejder pa at adressere disse begraensninger og forbedre ngjagtigheden og palideligheden af
generative Al-modeller. Udover ovenstaende, sa er begraensningen dog ogsa, fx at GPT4.0, Copilot og GenAl
ikke kan vide hvilket strategisk mindset, der er det optimale i et givet marked. Dvs. tilgangen til
kundeloyalitet afhaenger mere af at have det optimale strategiske mindset ift. markedets preeferencer og
behov. Et godt rad herfra er derfor ikke at fokusere pa at optimere eksisterende processer med Al, men
farst vurdere om | ggr det rigtige ift. kundernes behov. Disse kan beskrives som;

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

2. Exploration (udforsknings-tankegangen), som indebaerer at eksperimentere med nye ideer og
teknologier, hvilket kan veere nyttigt for at opdage nye mader at bruge bade eksisterende
digitale teknologier og Al pa.

3. Ligevaegts-tankegang, der indebeerer en balance mellem exploration og exploitation, hvilket
kan veere 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 ovennavnte mere traditionelle tilgange til markedet er der ligeledes mindset-modellen, der gar
mere i dybden med interaktionen i forhold firmaet orientering ift. kunderne. Ifgplge CBS-forskning®3
eksisterer der fire markante ledelsesmindset, der hver beskriver en organisations-/leders/medarbejders
tilgang til kunder og marked. | denne undersggelse har vi benyttet disse mindsets. Vi benytter kunder,
(for)brugere og forbrugere alt afhaengig af undersggelsens 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 blat mindset afspejler selvudfoldelse og et internt fokus, der projekters ud pa resten af verden.
Det betyder, at du udvikler produkter og services baseret pa intern ekspertise. (Big) Data bruges som
et vaerktgj til at fremme formidling og udbredelse af dine produkter og services til (for)brugerne.
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Listen & Learn

Et red mindset betyder, at du er opmaerksom pa (for)brugernes praeferencer, behov og motiver.
Indsigter omkring disse indsamles gennem spgrgeskemaer, 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 pa rejsen ift at komme med inputs og ideer til nye
produkter og services. (Big) Data bruges til at opfange og udnytte nye og visionzere input og viden fra
(for)brugerne.

Empower & Engage

Et grent mindset repraesenterer en holistisk og empatisk tilgang til markedet. Det betyder at
organisationen tager ansvar ogsa for dets indvirking pa bade lokal og det bredere samfund. Med det
grgnne mindset bruges Big Data til at forbedre og forny beeredygtig og etisk interaktion med alle
interessenter.

Hver enkelte af ovenstaende 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 laengere oppe sa vil hver tilgang give meget forskellige resultater. Fx et firma,
der fokuserer pa exploration, vil have opleve dramatiske forskellige resultater afhangig af, om det
har et promote & sell eller et connect and collaborate ledelsesmindset. Det er vigtigt, at disse
ledelsesmaessige tilgange til markedet overvejes, ngjes da hvert ledelsesmindset kraever en unik brug
af Al

Introduktion til undersggelsen

Vi har, inspireret af ovennaevnte udfordringer med den manglende ROI fra digitale investeringer,
gennemfgrt analyser af en del danske virksomheder igennem de seneste 4 ar i forhold til deres opfattelse
af:

Vigtigheden af data og ny teknologi i det daglige arbejde

Virksomhedens modenhed ift. digital transformation

Virksomhedens vigtigste barriere

Ledernes mindset gab

Ledernes oplevelse af deres egen organisations strategi i forhold til kunder marked

O O O O O

Derudover bad vi lederne svare pa 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 ogsa fra Gen Al:

o Flad organisationsstruktur eller hierarkisk struktur?

o Skal Big Data faerdigheder udvikles af alle medarbejdere eller skal der skal en task force af Big
Data specialister traenes?

o Skal der vaere en kultur, der fremmer eksperimenter med (Big) Data eller bgr brugen af (Big)
Data styres af KPl'er?

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

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

o Data er endnu et modeord for store datasaet eller en helt ny made at teenke data pa?

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

o Man benytter primeaert strukturerede eller ustrukturerede data til at opna forstaelse af

kunderne og marked?

Data deles pa tvaers af organisationen eller bruges i siloer i organisationen?

Data indsamles men benyttes minimalt eller aktivt til at treeffe beslutninger?

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

Repraesenterer (Big) Data et nyt teknokrati eller en ny digital aera?

Data hjaelper primaert med automatisering af eksisterende aktiviteter eller som et strategisk

redskab til at traeffe ledelsesmaessige beslutninger?

o Data ggr beslutningsprocessen lettere eller vanskeligere?

O O O O O

| denne undersggelse tager vi saledes temperaturen pa de mange og store ledelsesudfordringer,
der opstar i forbindelse med den digitale transformation.

I juni 2020 offentliggjorde vi en undersggelse ” Temperaturen pa ny teknologi og barrierer for
implementering” (CBS - Juni 2020), og vi har fra denne undersggelse medtaget tre spgrgsmal i vores
nye analyse.:

o Mine daglige jobfunktioner er afhaengige 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 Huvilke 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 tilfgje: “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 ngdvendigvis det rigtige sted! Det
er og bliver ledelsens ansvar at sgrge for at ggre det rigtige, rigtig!

Vores st@rste bekymring er at formlen OO + NT = EOO bliver realiseret endnu en gang i forbindelse med
den nye digitale teknologibglge. (Old Organization + New Technology = Expensive Old Organization)

2 — Kort om undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt i perioden april — november 2024 og er baseret pa svar fra 163 tilfaeldigt
udvalgte ledere fra virksomheder i Danmark. Alle respondenter er typisk pa leder- eller mellemlederniveau.

Undersggelsen er baseret pa personlig invitation udsendt via e-mail med personlige link til respondenten.

10
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Viinviterede 223 personer til at deltage. Der var 163 personer, som gennemfgrte testen, svarende til en
responsrate pa 73 %. Alle besvarelser er blevet kvalitetstestet i forhold til validitet og besvarelsestid. Testen
tager typisk ca. 15 min. at gennemfgre og respondenter har modtaget en kort personlig, skriftlig feedback
baseret pa deres svar. Kgnsfordelingen er henholdsvis 43% kvinder og 57% maand.

Denne undersggelse er sdledes en temperaturmaling 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 ogsa godt med en raekke forskningsartikler samt
andre test, som vi har gennemfgrt for en reekke virksomheder inden for de sidste par ar.

3 — Kort om metode

Data og teknologi bliver i stigende grad anvendt af organisationer og privatpersoner. | denne undersggelse
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.
Saledes er vi stand til at kortlaegge et evt. gab.

Ens personlige mindset som leder og/eller medarbejder pavirker hvordan organisationen interagerer med
kunderne og markedet. Dilemmaet er, at vi ikke ser tingene som de er, men som vi er, hvilket pavirker
valget af ledelsesstil i forhold til processer sasom performance mal, anvendelse af teknologi, kultur,
organisation, og interaktionen med kunder.

Derfor er det afggrende i forbindelse med en digital transformation, at man fgrst bliver bevidst om sit
eget ledelsesmindset. Derved bliver det:

o nemmere at treeffe “rationelle” beslutninger og udnytte en bredere vifte af muligheder i
markedet
nemmere at s&endre sit ledelsesmindset, nar det bliver ngdvendigt
muligt at se lederkollegernes mindset og derved starte en mental alignmentproces, der
sikrer, at alle er pa samme side, treekker i samme retning og fglger 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 tankepraeferencer, altsa den enkeltes leder saerlige udsyn og perspektiv pa 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
afhaenger af samspillet med kollegaernes og organisation strategiske orientering, og ikke mindst markedets
praeferencer. Dvs. kunsten er at oparbejde en balanceret sammenstilling af ledelsesmindset ift. virksomhed,
medarbejdere og kunder.

De samlede, anonymiserende resultater fra undersggelsen er praesenteret, uddybet og perspektiveret i
denne rapport, og vi sammenligner disse med sidste ars undersggelser 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 afhaengige af, at jeg benytter data og ny digital teknologi"

22% Ll S 18% 10%
.
2024 2023 2022 2021 2020
B Meget enig - Lidt enig Lidt uenig - Staerkt uenig

Figur 1 — Data afhaengighed i dagligt job - afrundede veerdier.

En overvejende del af respondenterne i vores undersggelse (78%) er lidt eller meget enig i, at data og ny
digital teknologi er vigtige for deres daglige arbejde, hvilket maske, ikke overraskende. Resultatet ligger dog
stadig teet pa resultaterne fra de seneste ars undersggelser.

Dette leder sa til det naeste spgrgsmal om hvor moden virksomheden er indenfor dette omrade?

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 pa 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 hgjt fokus pa teknologi og ikke s3 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.

Vi er frontrunners indenfor nye teknologier og andre
organisationer fglger vores praksis

Vi bruger nye teknologier pa et avanceret og strategisk
niveau i hele organisationen

Nye teknologier er ved at blive en central del af vores

forretningsstrategi 29%

o 32%

20 &
Organisationen er begyndt at eksperimentere med nye - 31%
23%

teknologier ienkelte aktiviteter 37%

40%
13%
. . . . . . 8%
Ledelsen prioriterer ikke nye teknologier hgjt lige nu 11%

_10%
13%

4%
. . 2%
Ledelsen har ikke teenkt pa det endnu 3‘?
3%
3%

H2020 m2021 W2022 2023 m2024

Figur 2 — Digital modenhed - afrundede veaerdier.

Virksomheder hzlder stadig millioner af kroner i initiativer til den "digitale transformation" men 70%
‘under performer’ stadigvaek . Det skyldes, at virksomhederne typisk saetter “vognen foran hesten”. Altsa,
at fgrste skridt fokuserer pa implementeringen af en bestemt digital teknologi, fx Al eller Machine Learning,
i stedet for at starte med at spgrge, hvilken type information/data og hvilken ny interaktion med markedet
er nu mulig og er der behov for?

Spargsmalet er ligeledes hvorvidt det er interne projekter omkring fx logistik og/eller eksterne projekter
omkring veerdikeeden, kunderelation og markedet, der bzer vaere i fokus ift. brugen af digitale teknologier?

Et andet centralt spgrgsmal omkring brugen af data, er hvad der driver virksomhederne? Er det muligheden
for at samle ny data, sasom ustrukturerede data, sensordata og Al eller er det nye interaktionsformer med
kunderne muliggjort af platforme og en mere avanceret tilgang til at forsta og tilfredsstillelse kundens
behov?

Spgrgsmal som bgr stilles er: Har vi overhovedet behov for en digital transformation eller kan vi blot tilga
kunden med et nyt mindset med de eksisterende digitale teknologier og datatyper pa markedet, sa som fx
Nemlig.com ggr i forhold til udbringning af dagligvarer?
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Uden sadanne indsigter og strategiske mal, up-front, er der en stor risiko for, at den digitale transformation
strander og virksomheden/organisationen misinvesterer i den digitale transformation, hvis ellers man
overfgrer resultaterne fra HBR-undersggelsen til Danmark. Vores erfaring siger, at det kan man godt!

Set i forhold til vores undersggelser fra de seneste ar er modenheden i virksomhederne pa et paent 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 st@rste barrierer, som er illustrerede i figuren pa naeste side, er stort set som i vores tidligere
undersggelser:

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

2) Manglende prioritering hos ledelsen pd grund af andre og konkurrerende prioriteter.
3) Mangel pa analytiske faerdigheder internt i organisationen.

Sa resultaterne flugter med undersggelser fra de sidste par ar omkring de to stgrste barrierer, hvor 3.
pladsen i 2020 dog var ” Evnen til at fG adgang til data (at de findes og/eller de er tilgaengelige”.

De tre stgrste barriere peger indtil videre pa, at der er tale om ledelsesudfordringer, og at data ikke er
strategisk forankret i mange organisationer. Det er givetvis en del af forklaringen p3, at ca. 70 % af de
digitale transformationer ikke opnar deres erklaerede ROl mal og opnar den forventede virkningsgrad.

Som naevnt tidligere i indledningen er det bemaerkelsesvaerdigt at Al ikke bliver set i forhold til den
overordnede forretningsstrategi, men snarere bliver introduceret som en Al strategi. Dette til trods for at
hovedparten af de adspurgte ledere anerkender at det forretningsmaessige er mest kritisk pa den lange
bane?

14

W COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL .
GBS &N 2 Ringberg & Jacobsen



GBS i

2025 - Digital transformation handler om mere end digitale teknologier! _i* s Otw
*

39%
moo Manglende forstielse for, hvordan man bruger ny teknologi og 50%2%
data til at skabe forbedringer i virksomheden

35%
moe Manglende prioritering hos ledelsen pa grund af andre og 4432%5

konkurrerende prioriteter

w
et
\ﬁ

38%
woe Mangel pa analytiske faerdigheder internt i organisationen > 37%
d 36%
. 2 " . 33%
e Evnen til at fa adgang til data (at de findes og/eller de er n— 29%
tilgaengelige) 19%

w
(=]
ES

Betaenkeligheder/usikkerhed med data kvalitet og validitet

Ejerskab af data er uklar og/eller governance er ineffektiv

Eksisterende kultur tilskynder ikke til udveksling af oplysninger og
videndeling

Andre barrierer

Ombkostningerne overstiger de forventede fordele

Mangel pa ledelses opbakning og support

Vi har ingen barrierer - Der er ikke brug for forandring i forhold til 326%
nuvarende indsats 7%
BN 6%

H2020 W2021 W2022 2023 m 2024
Figur 3 — De tre stgrste barrierer 2020-2024.
Blandt de 17 % som svarede 'andre barrierer’ blev der naevnt:

- Antal medarbejdere indenfor omradet

- Begreensninger i eksisterende IT-systemer

- Hgj gns. alder for personale

- lkke fokus nok pa det fgr nu - men stadig ikke nok fokus.

- Kultur og filosofi hos folk

- Mangel pa forstaelse for hvad teknologien skal bruges til, og hvordan det skal bruges
- Mangel pa relevant/samlet data fra forskellige forretningsomrader
- Mangel pa tid/medarbejdere med kompetencerne

- Strenge IT-krav

- Tid er en afggrende ressource

- Uddannelsesniveau hos medarbejdere

- GDPR er en forhindring for at hjaelpe kunder

- Sikkerhed

- @konomi og modenhed
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7 —Hvad er respondenternes dominerede mindset?

Som naevnt eksisterer der fire markante ledelsesmindsets®®, der hver beskriver en organisations, leders og
medarbejders strategiske tilgang til kunder og marked (Figur 4).

| denne undersggelse er fordelingen af respondenternes dominerende mindset:

2021 &4 34% 50%

pJOpZ S 11% 47% 29% 13%
2023 17% 35% 33% 14%
2022 B2 26% 47% O 21%

Figur 4 — Fordeling af dominerende mindset hos respondenter sammenlignet med seneste ar (Ingen maling i 2020).

Der er altsa sket en overraskende forskydning mod det bla (Promote and Sell) mindset, en forggelse af det
rgde (Listen and Learn) mindset, og signifikant reducering af det gule (Connect & Collborate) mindset, mens
det grgnne (Empower and Engage) ligeledes er faldet fra 2022 men er hgjere 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 blat mindset afspejler selvudfoldelse og et internt fokus, der projekters ud pa resten af
verden. Det betyder, at du udvikler produkter og services baseret pa intern ekspertise. (Big)
Data bruges so

Listen & Learn

Et red mindset betyder, at du er opmaerksom pa (for)brugernes tanker og fglelser.
Indsigt i (for)brugernes praeferencer, behov og motivationer indsamles for at | 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 pa en samarbejds- og udviklingsrejse. (Big) Data bruges til
at opfange og udnytte nye og visioneaere input og viden fra (for)brugerne.
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Empower & Engage
Et greant mindset repraesenterer en holistisk og empatisk tilgang til markedet i samspil med

det bredere samfund. Med det grégnne mindset bruger du Big Data til at forbedre og forny
baeredygtig og etisk interaktion med alle interessenter.

Den markante stigning i det réde mindset kan efter vores vurdering indikere, at store forandringer er i gang
i virksomhederne, som opfatter kunder og marked som VUCA/BANI/BUNA?®. Men undersggelsen og
forskningen peger ogsa p3, at det ikke starter med ny digital teknologi alene. Udgangspunktet er derimod
et fokus pa mindset og strategi, og dermed ofte tilpassede forretningsmodeller. S8 man lytter til kundernes
gnskede interaktionsform!

8 —Hvad er virksomhedens dominerende mindset?
Ledernes (pa tvaers af industrier) af deres respektive virksomheder fordeler sig saledes (Figur 5):

2024 44% 19% 26% | 11% |

2023 32% 29% 18% 2N
2022 34% 18% 29% C19%
2021 23% 22% 40% 14%

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 gge den interne produktivitet og den eksterne salgseffektivitet

At tilfredsstille vores kunders behov. At tilpasse vores produkter og
services sa de matcher det kunderne gerne vil have.

. Listen & Learn
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/apa . Connect & Collaborate

' ﬁm? At engagere os med kunderne, og i samarbejde med dem skabe veerdi

I for bade 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 baeredygtig og transparent tilgang

til markedet. At vaere ansvarlig overfor bade primaere interessenter og samfundet mere
generelt.

| forhold til 2023 og de tidligere ar, sa er det respondenternes opfattelse at virksomhedens bla orientering
er steget, mens det gule mindset er vigende, i forhold til 2020. Dette kan muligvis forklares ved at Covid-
krisen m.fl. har ngdvendiggjort en mere in side-out fokuseret tilgang til markedet for at gge salget. Men
det er interessant, at der ogsa er et markant gab mellem medarbejderes mindset og den
markedsorientering (i.e., mindset) som virksomhederne streeber efter at have.

9 — Mindset matrix og de ledelsesmaessige udfordringer

En anden vigtig indsigt er hvorvidt der er en samstemmende orientering mellem organisations mindset (i.e.,
strategiske orientering) og respondenternes egne mindset. | figur 6 ses det, at dette langtfra er tilfeeldet
baseret pa den undersggelse vi lavede. Dette er kritisk, da det skaber risiko for mistrivsel og manglende lyst
til at arbejde for en sadan organisation.

Org. Mindset

o
Respondent 11% 29% -

Figur 6 — Fordeling af respondenters oplevelse af deres virksomheds dominerende mindset sammenlignet med deres eget mindset
malt 1:1.

Det er interessant at se det relative store gab mellem firmaet og ledelsens strategisk orientering—nok
noget der bgr erkendes og italeszette for at skabe et bedre og mere dynamisk match mellem disse for at
sikre at alle traekker i samme retning, rent strategisk.

Figur 7. pa naeste side, beskriver situationen nar alle data er inkluderede vil det give et overblik over de
forskellige gruppers respektive mindset. Heraf vil man s veere 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 gvrige grupper skal ikke
undervurderes, da det kan fgre til ineffektive beslutninger ift. brugen af digitale teknologier.

For eksempel, sa viser der sig en forskel pa 58% (malt 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 veere en af forklaringerne

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

X JEN

Stemmer dlt og din & Sell &leamn Collaborate & Engage StEmmEr dlt og dlnE
organisations .
2 Hvad er dit MINDSET? kollegaers

mindset overens?
Hvad ber | gore?

strategiske mindset?
Hvad ber | gore?

. . it . Hvad er din organisations Optimér Hvad er dine kollegaers . . i .

T i Gl e strategiske MINDSET? den strategiske made MINDSET? Al
At ga til markedet pa &Sell  &leam Collaborate & Engage

Stemmer dine kollegaers
og markedets

strategiske mindset
overens?

Hvad bgr | gore?

Stemmer din
organisations og
markedets mindset
overens?
Hvad ber | ggre?

Hvad er det
Markedets MINDSET

Lk JEN

Promote  Listen Connect & Empower
&Sell R learn Collaborate & Engage

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
vaesentligt at erkende, at en strategisk brug af markedsvendt data typisk har stor fordel i en agil, initiativrig
og velkoordineret organisation der deler og tilgar data pa tveers af eventuelle siloer, sa alle kan arbejde

med relevante data i organisationen (Figur 8). Det ser vi iseer i virksomheder, som er fgdt digitaliserede og
dataorienterede.

Samtidig kan man havde, at i organisationer med en flad struktur er adgangen til data demokratiseret, og
der kan saledes bedre arbejdes agilt og i realtid ift forbrugerne og derved skabe yderligere vaerdi. Imidlertid
giver/kan give den flade struktur ogsa udfordringer i forhold til ledelsesstile, beslutningskompetencer,
performance malinger og mindset.
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M Flad
organisationsstruktur

m Hierarkisk struktur

Figur 8 - Organisationsstruktur — Flad versus hierarkisk.

Hvad angar medarbejderinddragelse (Figur 9), sa viser erfaringen, at i mere traditionelle virksomheder, sa
er 20-30% ikke omstillingsparate, mens 30-40% gerne vil treenes 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
pa samme tid, eller lade det ske trinvist, eller endda udenfor den eksisterende organisationsstruktur
afhaenger i hgj grad af stgrrelse, silo-inddelinger og den herskende ledelsesstil. Den dominerende mening
er, at det skal ske trinvist, og gerne gennem eksemplets magt sa som gennem interne lokale initiativer.

Fx har Maersk igennem de sidste par ar veeret 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
feles som “at vaere i en vaskemaskine’ dvs. noget ugennemskueligt for menig person pa gulvet mens det
star pa. Danske Bank lancerede Projekt X for en del ar siden oprindeligt uden for organisationen for at
forbiga interne begraensende rutiner, tankemgnstre og silotaenkning, og det lykkedes delvist. Men det fik
ikke nogen umiddelbar afsmittende effekt pa resten af organisationen. Her er omstillingen fgrst gradvist
ved at ske!

De fleste organisationer arbejder med at omstille mindre enheder ad gangen for netop at undga fglelsens
af kaos og usikkerhed hos medarbejderne om deres fremtidige relevans, roller og ikke mindst ansattelse
Vores undersggelse viser, at majoriteten af organisationer fglger en strategi hvor de traner et udvalgt hold
af (Big) Data specialister (61%) i stedet for at involvere alle medarbejderne (figur 9).

B Big data faerdigheder udvikles af alle medarbejdere
M En task force af Big Data specialister skal traenes

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

magt. Det muligggr, at man her eksperimenterer og kan se kritisk pa geenge mader at interagere internt og
med markedet pa (Figurerne 10 & 11).

B En kultur, der fremmer eksperimenter med Big Data
M Big Data bar kontrolleres af KPl'er

Figur 10 — Kultur — Eksperimenter versus KPI’er.

B En konsensuskultur
M En kultur, som tolererer kritik

Figur 11 — Kultur - Konsensus versus kritik kultur.

Data kraever en omhyggelig analyse, men nar denne analyse fgrst er i hus, sa kraever det som regel at der
handles hurtig pa de nye indsigter. Figur 12 viser de to sider af denne sag. Vi antager at svarene afhaenger
af hvor i beslutningshierarkiet den enkelte respondent er placeret.

B En organisation, der traeffer hurtige beslutninger

M En organisation, der vaerdsatter omhyggelig analyse

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, sa som volume, variety, validity og veracity, men andre V’er er kommet til,
sasom viewpoint (mindset), velocity, volatility, visuality (dashboard) og value.
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Vi ser ligeledes af resultaterne, at ikke alle ser (Big) Data pa samme made, ogsa selvom det drejer sig om
essentielle dele af virksomhedens brug af disse (Figur 13). Nu hvor GenAl er kommet pa banen bliver
brugen af data endnu mere aktuelt da data kan analyseres gennem Gen Al uden at det kraever et dybt
kendskab til programmering, sasom Python, men ogsa med de deraf fglgende udfordringer ift. at
kontrollere om GenAl nu ogsa er kommet frem til det rigtige resultat!?

B Endnu et modeord for store datasaet

B En helt ny made at taenke data pa

Figur 13 — Big data — Modeord versus ny made at teenke data.

(Big) Data kan benyttes til at skabe nye indsigter og til at optimere eksisterende rutiner (Figur 14). Det
afhaenger i hgj grad af virksomhedens strategisk orientering. Det letteste er at optimere interne processer
f@rst, da man kender disse.

Det er vanskeligere men ofte mere udbytterigt at benytte (Big) Data til at opna nye indsigter om markedet.
Det kreever dygtige data analytikere (data scientist) samt et dedikeret samarbejde mellem sidstnaevnte og

forretningsdelen.

B Data benyttes til at skabe helt ny indsigter
B Data benyttes til at optimere eksisterende rutiner

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
tilga i de traditionelle Excel ark formater. Ustrukturerede data (fx uploadede billeder, sentimentanalyse,
word of mouth) kraever mere sofistikerede analyseredskaber, men bringer ofte nye og brugbare indsigter
om forbrugeradfaerd (Figur 15). Igen med GenAl forudser vi at benyttelsen af data forgges kraftigt, men der
skal stadig vaere fokus pa at datakvaliteten er i top, ellers bliver det blot sludder ind = sludder ud.
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B Man benytter traditionelle (strukturerede) data til at
analysere forbrugere og marked

B Nye typer data (ustrukturerede) benyttes til at opna ny
forstaelse af kunderne og marked

Figur 15 — Data — Traditionelle versus nye.
Det er interessant at se, at mange stadig anvender data, der er placeret i siloer (ofte ogsa i forskellige

systemer) i stedet for at fa glaede af dem pa tvaers af organisationen (Figur 16).

Det er nok en af de stgrste hurdler for traditionelle virksomheder, da disse netop ikke har central
dataindsamling og analyse i hjertet af deres DNA og organisation, hvilket vanskeligggr data tilgeengelighed
og en feelles forstaelse pa tvaers af organisationen

W Data delt pa tvaers af organisationen

m Brugen af data sker i siloer i organisationen

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

Det er tankevaekkende at mange organisationer indsamler data for en sikkerhedsskyld og ikke med tanke
om hvorledes de skal benytte disse. Dog er det ogsa oplgftende at se, at flere og flere organisationer aktivt
indsamler og benytter data aktivt (og malrettet) til at styrke deres beslutningsgrundlag (Figur 17).

B Data indsamles men benyttes kun minimalt
M Data indsamles og benyttes aktivt til at treeffe beslutninger

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. | 69% af organisationerne

er det kun beslutningstagerne (typisk i de gvre strategiske lag) der har adgang til data, angiveligt ogsa hvis
det drejer sig om essentielle dele af virksomhedens brug af disse (Figur 18).

M Alle har adgang til de samme data i organisationen

B Kun beslutningstagere har adgang til data i organisationen

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 pa en helt ny aera indenfor virksomhedsledelse og interaktion med markedet (Figur 19)

W Teknokrati M En ny digital sera

Figur 19 — Big data — Teknokrati versus ny zera.

Endelig, sa er det vigtigt, at data ikke kun forbedrer de interne processer (logistik, produktion etc.) men
ogsa optimerer indtjeningen gennem bedre og mere vaerdiskabene markedsindsigter. Det er her Big Data
far sin st@rste strategiske vaerdi for de fleste virksomheder, hvilket ogsa erkendes i nedenstaende Figur 20.

B Data hj=lper primaert med automatisering af eksisterende
aktiviteter

W Data opfattes som et strategisk redskab til at treeffe
ledelsesmaessige beslutninger

Figur 20 — Data anvendelse — Automatisering versus beslutninger.

Endelig, sa hjeelper Big Data med at understgtte beslutningsprocesser og rykke pa forudindtagethed, som
den enkelte leder har indlejret (ubevidst) gennem erfaringer (Figur 21). Men man skal selvfglgelig altid have
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et kritisk gje til nye indsigter som data viser men samtidig vaere opmaerksom pa at nogle korrelationer
stadig er baserede pa tilfaeldige sammenhaenge eller manglende data.

De mange modstridende svar i figurerne 15-20 kommer fra forskellige virksomheder. Det er dog ikke sadan
at den enkelte virksomheds svar var meget forskellige herfra, hvilket bgr give anledning til refleksion og
drgftelser internt i de fleste af virksomhederne og blandt lederne. Kun herved undgar man at kaste sig
hovedkulds ud i projekter med digital transformation. Det er vigtigt at der fgrst 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 veaere at eksisterende processer og data er fuldt ud tilstraekkelige, og at
man blot i stedet bgr aendre ens ledelsesmassige mindset for at optimere vaerdiskabelse for og interaktion
med kunderne.

85%

15%
Data gor Data gor
beslutningsprocessen lettere beslutningsprocessen

vanskeligere

Figur 21 — Beslutningsprocesser — Lettere versus vanskeligere.

Sa inden man kaster sig over den digitale teknologi, skal man fgrst tjekke de forskellige interessenters
mindset, som beskrevet i Mindset Matrix (Figur 7), og ikke mindset ens kunders mindset (som vi ogsa har
udviklet en test til).

Gode spargsmal til refleksion:

O

Hvad er vores kunders mindset?

Bar i segmentere vore kunder ift deres mindset?

Forstar vi vores kunders kunder (B2B2C)?

Hvad vil vi gerne szelge?

Hvad er det som kunden kgber i.e., hvilket behov daekkes?

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

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

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

OO0O0O000a0ga0O

Kort sagt er data strategisk forankret i virksomheden?
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12 — Fem gode rad i den digitale transformation

De gode rad er gratis! Hvis virksomhederne skal hgste det fulde udbytte af at anvende (Big)data og digitale
teknologier, er der efter vores erfaring fem hovedomrader, der szerligt bgr fokuseres pa:

1- Mindset og Virksomhedskultur.

Det fgrste spgrgsmal, som en datadrevet organisation skal stille sig selv, er ikke "Hvad tror vi?" men "Hvad
ved vi?" Dette kraever et skridt veek fra at handle udelukkende pa fornemmelser og erfaring og i stedet
vaere aben overfor nye mader at taenke pa inspireret af nye typer indsigter fra data.

Alt for ofte ser vi ledere, der krydrer deres rapporter/analyser med masser af udvalgte data, der
understgtter i stedet for at udfordre deres beslutninger, som de traf baseret pa en Hippo-tilgang ("highest
paid persons opinion"). En sadan udveelgelse kan vaere bevidst eller ubevidst, og risikerer nemt at forringe
beslutningsprocessen.

2- Lederskab.

Nar 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 satter klare strategiske mal og definerer, hvad der
kraeves for at blive succesfuld. De tgr stille de kritiske spgrgsmal. 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 far gje pa og udveelger den rigtige strategiske orientering for
organisationen, forstar hvordan et marked udvikler sig, taenker anderledes og er i synk med kundernes
praeferencer. Med en sadan indsigt kan der formuleres en overbevisende vision, der skaber nye og
relevante tilbud/services og motiverer medarbejdere, partnere og aktionaerer til at omfavne og realisere
denne vision, samt, ikke mindst, gge veerdi for bade virksomhed og kunderne,

De succesrige organisationer, i det naeste arti, vil veere dem, hvis ledere kan ggre alt dette og samtidig
2&ndre den made, deres organisationer traeffer beslutninger pa baseret pa 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

Efterhanden som data og digitale teknologier bliver billigere og lettere at anvende bliver behovet for at
anvende data til gensidig vaerdiskabelse markant gget. Der har veeret mangel pa "dataforskere” og andre
fagfolk, der er dygtige til at arbejde med store maengder information. Hvorvidt GenAl vil &ndre pa dette
behov fremadrettet fx ved at ggre data lettere at analysere og derved demokratisere brugen af data star
stadig uvist. Vigtigt er det dog at den enkelte virksomhed identificerer og indsamler data der er relevante
for beslutningsproces og avancerede GenAl algoritmer til at bearbejde.

Ligeledes er der brug for en “demokratisering” af maden at praesentere data pa ift. visualisering
(dashboard) samt ift. at genere dataindsigter dagligt eller ugentligt. Fx sa kan Walmart identificere
hvorledes dets varer slger pa alle hylder pa tvaers af U.S. i realtid samt forsta de faktorer der pavirker
dette salg fx., trends, vejr, gkonomiske udsving. Sidstnaevnte korrelationer er vigtige at identificere og ikke
mindst for at krydse klgften fra korrelation til arsagssammenhang.

De datascientists, som sidder i interaktionsveerdikaeden mellem kunde og virksomheder skal kunne lave
analyser og forudse adfaerd, som giver en rettesnor til hvordan projekter skal/bgr prioriteres i forhold til de
begraensede ressourcer som virksomhederne typisk har.
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4- Teknologi

De vaerktgjer, der er tilgeengelige til at handtere volumen, hastighed mv. er forbedrede betydeligt i de
senere ar. Generelt er disse teknologier ikke uoverkommeligt dyre, og meget af softwaren inkl. visse Gen Al
resurser og Open source. Fx er Hadoop ofte anvendt, og her kombineres standardlgsninger med Open
source-software. Gen Al kan nu anvendes med firmaets egne data sa de ikke deles med konkurrenterne.

Disse teknologier kraever dog ofte nye analytiske faerdigheder. Der skal ogsa arbejdes malrettet med at fa
integreret relevante interne og eksterne datakilder samt at fa dem formidlet til relevante medarbejdere
gennem fx dashboard.

Med Gen Al kan noget viden og nogle beslutninger nu udfgres af flere (oppe og nede) i organisationen.
Men man skal huske, at den digitale transformation ikke starter med et teknologifokus! Teknologi skal
understgtte mindset og virksomhedskulturen samt lederskabet. Gen Al kan ikke erkende den optimale
strategi medmindre denne indgar 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 vaerkt@j der gger virkningsgraden af interaktionen i vaerdikseden (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
utilstraekkelige data, sa kommer datascientister til at anvende 80 % af deres tid pa at finde, rense og
tilpasse data til analyse, og kun 20% pa at lave brugbare analyser. Det samme galder for Gen Al.

Virksomhederne skal veere bevidst om hvorvidt deres governance er baseret pa monolitter eller
containere?

”"Monolitten” er et udtryk for den samlede og lukkede it-struktur, som vi kender fra de fleste steder, der pa
trods af gode intentioner bliver bygget nar der er behov for nye systemer. Men monolitten er dyr pa
leengere sigt. En mindre s&endring kan medfgre store omkostninger, fordi andre dele af Igsningen risikerer
at blive gdelagt, nar man f.eks. @ndrer pa den underlaeggende datastruktur.

Modsat en “container”, der er en softwarepakke, der indeholder alt, hvad softwaren skal kgre. Dette
inkluderer det eksekverbare program samt systemvaerktgjer, biblioteker og indstillinger. Containere
installeres ikke som traditionelle softwareprogrammer, hvilket ggr det muligt at isolere dem fra den anden
software og selve operativsystemet og dermed opna stgrre 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 pa 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/bgr “demokratiseres” og vaere omdrejningspunktet i langt flere
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organisationer ellers mistes handlekraft, agilitet og veerdiskabelse pa tveers 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 tveerfunktionelle samarbejde. Folk, der forstar problemerne, skal bringes
sammen med de rigtige data, og traekkes pa, pa tvaers af organisationen. Dette skaber en tvaerfaglig tilgang,
der sikrer optimale Igsninger og bidrager til en digital transformation.

Konklusionen er klar:

Datadrevne beslutninger leder typisk til bedre beslutninger men kun hvis de indgar i en overordnet
strategisk orientering (mindset). Ledere vil enten omfavne dette faktum eller blive erstattet af andre, der
gor. | sektor efter sektor vil virksomheder, der finder ud af at kombinere domeaneekspertise med
dataindsigt og strategi, treekke sig foran deres konkurrenter.

En udfordring er dog, at man nogle gange som leder fornaegter data, fordi man ikke ser verden som den
data fortaeller den er, men som man selv er! S3 hvis data ikke flugter med ens egen forstaelsesramme, s
kan det give bump pa vejen. Sa det hele starter inde i ens hoved — med ens mindset!

Dvs. man skal ggre sig bevidst om hvorvidt ens mindset er synkront med ens kollegaers og virksomheden?
Derudover skal man komme til enighed om:

vigtigheden af data og ny teknologi i det daglige arbejde?

hvor moden virksomheden er? Er man klar til den digitale transformation?

de st@rste barrierer i virksomheden?

hvilke organisatoriske mekanismer, der bedst sikrer strategisk brug af (Big) Data?
hvordan man oplever anvendelsen (Big) Data i organisationen?

O O O O O

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 — Veerktgjer 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.

stemmerdiegdn e / Sowmmwe dit og dine

(0 smshnite i e R f tallagae |
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Huad bee 1geve?  / \ Hvag bee | gore?
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strategishe MINDSET? den strategiske mide INDSET?
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/. memmerdin N/
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2) Strategi og forretningsmodel
Praemissen for denne model er, at der skabes en
gensidig veerdiskabelse mellem kunde/bruger og
virksomheden/organisationen.

l L

<
3 a
Hvilken veerdi skaber virksomheden for kunden? Send®

Hvilke problemer Igser virksomheden for kunden? 5 vl \j
Hvilke produkter/lgsninger er optimale for de forskellige segmenter?

Hvilke behov tilfredsstilles der?

£\

m
@«

Er der et behov?
Er det et profitabelt marked/potentiale?

o O 0O O O O

Vi er pa vej ind i et nyt ar 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 forsta data, samt deling af data i organisationen
(demokratisering af data) og en proaktiv anvendelse af data bliver grundlaget for at skabe vaekst, indtjening
og gensidig vaerdiskabelse mellem kunde og virksomhed.

3) Se digitaliseringen i et samlet strategisk billede (
Formalet med fyrtarnsmodellen er at linke 1
forretningsstrategien med hverdagens mange travle
ggremal pa en overskuelig, ssmmenhangende og
let kommunikerbar made, med sma fyrtarne

der alle lyser mod den overordnede strategi.

Forretningsstrategi J

Fyrtarnsmodellen identificerer de del-elementer
(fyrtarne), der er ngdvendige for at fastlaegge og
kommunikere en samlet forretningsstrategi og
linke den overordnede forretningsstrategi i forhold
til digitalisering.

e \

CRl Time 5 Miestones

1. Visionen (ledestjernen) seetter scenen for det langsigtede resultat, som organisationen straber efter.

2. Strategiske pejlemaerker (fyrtarnene), der ogsa kan betegnes som hjgrnestenene i strategien, beskriver i
ord de grundlaeggende indholdselementer/processer der skal inkluderes for at na derhen.

3. Tidsdimension

4. Projekter, aktiviteter og initiativer
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Er det let for kunden at interagere med jer?
Er det let at handle hos jer? 00 A o

Hvor opsamler | data og far indsigt fra?
Hvad er baeredygtigheden pa kunderejsen?
Hvilke friktionspunkter findes?
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5) Big Data — V9 model
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V1 - Viewpoint: Hvilket mindset arbejdes der med i forhold til data?

V2 - Volumen: Big Data er enorme og eksponentielt voksende datamaengder. Fgr var det
medarbejderne, der skabte data. | dag genererer maskiner, netveerk, sociale platforme
og digitale interaktioner data, hvilket kraever analyse af massive datamaengder.

V3 -Varietet: Varietet refererer til de mange datakilder og typer strukturerede og ustrukturerede
data. Typiske kilder fgrhen var Excel ark og databaser. | dag stammer data fra fx e-mails, fotos,
videoer, lydfiler og alle slag overvagnings-enheder. Varierede ustruktureret data ggr det
sveerere at lagre, s@ge og analysere data.

V4 - Velocitet: Data Velocitet beskriver datahastigheden. Den er konstant stigende og det er
datamaengden ogsa. Udfordringen er at lagre, analysere og konvertere hgjhastighedsdata til
brugbar forretningsindsigt i realtid. Kan organisation handtere info hurtigt?

V5 - Veracitet: Veracitet handler om datatrovaerdighed. Er de data, | lagrer og sgger
meningsfulde for det problem, | vil Igse? | jeres Data strategi bgr | forsgge at rense jeres data og
reducere biases, stgj og andre anomalier/afvigelser.

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

V7 — Visualitet: Visualitet hjeelper med at skabe mening med Big Data. Dashboards giver et
hurtigt og relevant visuelt overblik, hvilket fremmer beslutningsevnen. Visualitet sikres ved at
spgrge: | hvilket format og til hvem skal data kommunikeres?

V8 — Volatilitet: Volatilitet handler om i hvor lang tid data er valide og hvor sikkert og hvor lang
tid du bgr lagre data. Data i realtid kraever, at du definerer hvornar data ikke laengere er relevant
og hvornar de bgr slettes med hensyn til persondataloven og moralske & etiske overvejelser.

V9 — Value: Gensidig veerdi er grundlaget for at anvende (Big) Data tankeszettet. Data handler
bestemt ikke kun om store maengder data fra forskellige strukturerede og ustrukturerede
dataseet 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 andringer i
kundeadfaerd og preeferencer.

Set fra et strategisk ledelsesperspektiv kan (Big) Data ggre din organisation mere adrzet, robust
og tilpasningsdygtig og dermed bedre til at navigere igennem forretningsmaessige udfordringer.
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Torsten Ringberg

Torsten kom til CBS i 2009 som professor pa CBS pa Institut for
Afszetningsgkonomi. Fgr dette fik han sin Ph.d. fra Penn State
University og senere fastansattelse pa University of Wisconsin-
Milwaukee hvor han forskede, underviste og konsulterede for
ferende internationale virksomheder. For sidstnaevnte arbejde
vandt han flere priser i USA.

Siden han kom til CBS, har han forsket, undervist, radgivet og
konsulteret inden for konsument/manager mindset, strategi
(brand og positionering), Big & Small Data og i adfaerd baseret
indsigter omkring vores underbevidste drivers og sanser
(embodied cognition og mentale modeller). Han arbejder
ligeledes med kvalitative og eksperimentelle metoder. Han
publicerer i top internationale Marketing og Management
tidsskrifter samt skriver bgger og kapitler bl.a. med Per.

Per @stergaard Jacobsen

Direktgr i konsulentvirksomheden Efficiens, ekstern lektor,
Institut for Afseetningsgkonomi, CBS. Per har arbejdet med og
skrevet 16 bgger om kunde/bruger data, CRM, kunde-relationer
og loyalitetskoncepter i sin karriere og anses for en af de
ferende danske eksperter inden for feltet. Per deltager ogsa i
forskningsprojekter og har holdt mere en 25 internationale
konferenceoplaeg om strategisk brug af Big Data.

Han var projektleder og medstifter af forskningsprojektet “Fra
Rio til Roskilde”, et af verdens stgrste Smarter City Big Data live
labs. initiativtager til Digitaliseringsprisen i 2001, der praemierer
offentlige virksomheder for deres digitaliseringsarbejde til gavn
for borgere og samfund. Udgav fgrste CRM-bog i 1999 den
seneste er fra august 2024. Har veeret projektleder pa et
forskningsprojekt ”Digitale Destinationer” sammen med DKNT
og Visit Denmark om udvikling af digitale Igsninger til
turistbranchen sammen med Torsten. Dette var fundamentet til
at arbejde med data i dansk turisme og blev impliceret i 2023 i
danske turist destinationer. Har arbejdet med Al siden 2012
sammen med Torsten.
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“Alle gnsker udvikling, men ingen forandring" -

Sgren Kierkegaard
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