Digitaliseringsindeks 2026

Den digitale virkelighed i danske SMV’er:
Ambitioner, barrierer og vejen frem
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Digitalisering 1 danske
SMV'er: En temperaturmaling

Visionen med denne rapport var klar: Vi gnskede at tage
temperaturen pa digitaliseringen i danske sma og
mellemstore virksomheder. Hvor langt er de? Er der noget,
der holder dem tilbage? Hvor haenger de laveste frugter
lige nu? Og hvordan gar det med Al i praksis?

Analysen er gennemfart i samarbejde med analysebureauet Kantar i december
2025. Den er baseret pa over 500 besvarelser blandt ansatte i danske virksomheder
med mellem 40-1000 ansatte.

Denne rapport er skrevet til alle med interesse for digitalisering, der vil forsta,
hvor SMV'er typisk bliver begraenset, og hvad der i praksis kan ggre en forskel.
Rapporten samler de vigtigste indsigter fra analysen, og vi haber, at den vil
inspirere bredt og hjeelpe danske SMV’er med at komme godt og klogt fra digitale
ambitioner til reel effekt.



02

Digitalisering
handler om
mennesker

Digitalisering er blevet et grundvilkar

for at kunne fastholde konkurrencekraft,
effektivitet og relevans. Alligevel oplever
mange, at digitaliseringsinitiativer enten gar
i sta, eller ikke skaber den forventede effekt.
For mange virksomheder skyldes det, at
kompleksiteten vokser hurtigere end evnen
til at skabe sammenhaeng og retning.

Nar effekten udebliver, handler det ofte meget lidt om tek-
nologi - og meget mere om mennesker. Om retning, kompe-
tencer og kapacitet: Har vi en feelles forstaelse af, hvorfor vi
digitaliserer? Hvordan far vi hele organisationen med? Og
har virksomheden tid og evner til at ggre det klogt? Deter i
sidste ende et ledelsesansvar at seette retning og skabe den
sammenhaeng, der gor digitalisering til mere end enkeltstden-
de initiativer.

Den reelle effekt opstar nemlig ikke, nar teknologien imple-
menteres, men nar medarbejderne bruger den. Arbejdet med
digitalisering handler derfor ogsd om at skabe netop den
adfeerdseendring og om at placere teknologien teettere pa op-
gaven, beslutningen og medarbejderen. Nar det sker, gar de
digitale lgsninger fra at veere noget strategisk til at blive no-
get hadndgribeligt, der Izser konkrete problemer i hverdagen.
Det er her, sammenhaengen mellem forretning, teknologi

og mennesker bliver afggrende. Og det er her, digitalisering
skaber forretningsveerdi.

Dette bekraeftes af denne undersggelse, der farst og frem-
mest cementerer, at digitalisering pa tveers af respondenterne
opleves som vigtigt, relevant og ngdvendigt for den fremtidige
udvikling. Samtidig viser undersggelsen, at opfattelsen af,
hvad digitalisering konkret indebeerer, og hvordan den bgr
gribes an, er langt mere spredt. Det sidste er et centralt fund,
fordi forskellige forstaelser ofte omsaettes til forskellige
prioriteringer - og dermed til forskellige hastigheder og
retninger i den digitale indsats.

Et andet gennemgdende tema er manglende kendskab til
barrierer. Mange kan pege pa, at der er udfordringer, men
faerre kan preecist identificere, hvilke barrierer der egentlig
forhindrer fremdriften. Det samme mgnster ses, nar fokus
flyttes fra barrierer til resultat: Der er begrzenset kend-
skab til de positive gevinster ved digitalisering, selvom der
samtidig er relativt stor enighed om forventningerne til iseer
administrative og gkonomiske effekter.

Nar det kommer til Al, understreger undersggelsen, at der er
store forskelle pa, hvor strategisk virksomhederne arbejder
med omradet. Nogle arbejder malrettet og struktureret, mens
andre fortsat befinder sigi et mere afsggende eller fragmente-
ret stadie.

Undersggelsen belyser ogsa, at digitalisering kan se forskellig
ud afheengigt af, hvor man sidder i organisationen. Medar-
bejdere med ledelsesansvar er generelt mere positive og ser
iseer digitalisering som en investering i veekst og innovation,
mens C-level i hgjere grad ser digitalisering som en ngdven-
diginvestering for at effektivisere driften. Begge perspek-

tiver er berettigede, men der synes at veaere et behov for at

binde dem bedre sammen, s& virksomhederne kan prioritere
rigtigt og fa hele organisationen med.

Digital modenhed er i sagens natur enrejse uden slutdestina-
tion, og undersggelsen giver et gjebliksbillede af, hvor rejsen
typisk accelererer, og hvor den gér i std. Det er netop i den
indsigt, at naeste skridt kan blive mere bevidst, mere strategisk
og mere effektfuldt. Og hvor virksomheder kan begynde at
omseette kompleksitet til konkrete beslutninger og handling.

Vihaber, at vi med rapporten kan inspirere danske SMV'’er pa
deres digitaliseringsrejse, og statte flere i at omseette digitale
ambitioner til konkrete initiativer og méalbar effekt.

God leeselyst.

Bo Martinsen
Chief Executive Officer og stifter af NORRIQ
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Executive summary

Danske SMV'er er ikke i tvivl: Digitalisering er afggrende for
fremtidig konkurrencekraft. Men bag enigheden gemmer sig
en langt mere kompleks virkelighed. For selvom ambitionerne
er hgje, er forstaelsen af, hvad digitalisering konkret inde-
baerer — og hvordan den skal gribes an - meget forskellig pa
tveers af organisationer.

Undersggelsen viser, at mange virksomheder i praksis arbejder uden et klart billede
af, hvad der bremser deres fremdrift. Hele 4 ud af 10 ved ikke, hvilke barrierer der
starivejen. Samtidig er veerdien af digitalisering uklar for mange medarbejdere,
hvilket gar det vanskeligt at omsaette ambitioner til konkret adfeerd og effekt i hver-
dagen.

Derudover peger analysen pa en intern spaending i organisationerne. Hvor topledel-
sen primeert ser digitalisering som et effektiviseringsgreb, betragter ledere teettere
pa forretningen det som en Igftestang for veekst og innovation. Uden en feelles retning
risikerer denne forskel at skabe fragmenterede indsatser og manglende fremdrift.

Nar det geelder Al, er billedet tilsvarende nuanceret. Mange SMV'er er i gang og
arbejder strategisk med teknologien, men en betydelig andel mangler fortsat klarhed
over, hvordan potentialet skal realiseres i praksis, og hvad der konkret stér i vejen.

Samlet set peger analysen pa ét centralt behov: At skabe en tydeligere retning,
starre feelles forstdelse og en teettere kobling mellem strategi og hverdag. For det er
fagrst, nar digitalisering bliver konkret, anvendelig og forankret i organisationen, at
den skaber reel veerdi.
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Key findings

Digitalisering er afggrende

Danske SMV'er er ikke i tvivl: Digitalisering er afggrende for fremtidig konkurrencekraft.

Hvor vigtig vurderer |, at digitalisering bliver for jeres
konkurrenceevne de naeste tre ar?

M Vigtig M Hverken vigtig eller uvigtig Uvigtig Ved ikke

14%

Total

13%



Bag enigheden gemmer sig
et mere komplekst billede

Bag enigheden om digitaliseringens store betydning gemmer sig dog en langt mere kompleks virkelighed. For selvom ambi-
tionerne er hgje, er forstaelsen af, hvad digitalisering konkret indebeerer - og hvordan den skal gribes an - meget forskellig

pa tveers af organisationer. Medarbejdere med ledelsesansvar er fx mere positivt stemt over for digitalisering og ser iszer
digitalisering som en investering i veekst og innovation. C-level ser imidlertid digitalisering som en ngdvendig investering for at

effektivisere driften.

Hvordan anskuer | primaert digitalisering i jeres virksomhed?

24%

Som enngdvendig investering

for at effektivisere driften 26%
50%

: [ 28%
Somen investering |

vaekst oginnovation  41%
20%

Som et krav fra kunder, e

samarbejdspartnere eller myndigheder 16%
0%

Vihar endnu ikke taget stilling til

digitaliseringens rolle 7%

Andet 3%

Ved ikke 8%

Total B Medarbejdere Ledelse 1 C-level

Lavt kendskab til barrierer

Mange SMV'er arbejder i praksis uden et klart billede af, hvad der bremser deres fremdrift. Hele 4 ud af 10 ved ikke, hvilke
barrierer der stér i vejen. Derudover ser mangel pa tid og ressourcer og teknologisk kompleksitet/manglende kendskab til

muligheder ud til at veere de stgrste barrierer.

Hvad er den stgrste barriere for at digitalisere virksomheden yderligere? .

15% 14%
11%

5% 5% 5% 4%

Tidog Interne Budget Strategisk ~ Teknologisk  Modstand el. Andet Ved ikke
ressourcer  kompetencer  ogROI retning kompleksitet bekymringer
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Veerdien af digitalisering er uklar

Veerdien af digitalisering er uklar for mange medarbejdere. Igen ses udsving afhaengigt af, om man er medarbejder,
medarbejder med ledelsesansvar eller C-level, men hele 43% af medarbejderne ved ikke, hvor de forventer de sterste

Billedet gentager sig for Al

Nar det gaelder Al, er billedet ogsa nuanceret. Over halvdelen er i gang og arbejder strategisk med teknologien, men en be-
tydelig andel mangler fortsat klarhed over, hvordan potentialet skal realiseres i praksis, og hvad der konkret star i vejen.

positive effekter af digitalisering.

Pa hvilke omrader forventer |, at digitalisering vil have stgrst
positiv effekt i de kommende ar? (Flere svar muligt)

Total B Medarbejdere Ledelse C-level

21%

Produktion og drift

32%
30%

20%

Salg, marketing og kundeservice

42%
40%

32%

Administration og akonomi

35%
50%

11%

Produktudvikling og innovation

14%
10%

10%

HR, rekruttering og K&
medarbejdertrivsel ~449

10%

Andet

Ved kke

23%
‘ 20%

| hvilken grad arbejder virksomheden strategisk med Al?

MW |hojgrad M |nogengrad Slet ikke Ved ikke

Total 15% 42% 11% 32%
Produktion

Handel og engros 21% 50% 29%

Fadevarer 6% 18% 12% 65%
Pharma/medico 8% 50%

Offentlig 12% 43% 15% 29%

Andet 17% 44% 11% 28%

~
Top 3 barrierer for Al-udnyttelse
Manglende kendskab til Al's
muligheder og anvendelse
Manglende tillid el. usikkerhed
om teknologiens palidelighed
Juridiske, regulatoriske
el. etiske usikkerheder
Mere end hver tredje har svaret
“ved ikke” til spgrgsmalet om,
hvilke barrierer de ser ift. at udnytte
Al's potentiale. Blandt dem er
kendskabet generelt lavt:
.

Hvordan anvender | Al i den daglige drift?

Vianvender Al i flere

funktioner 7%

Vieksperimenterer med Al,
. 15%
men brugen er begraenset
Enkelte medarbejdere o
bruger Al uformelt

Viplanlaegger at tage Al o
i brug inden naeste ar I 2%

Vibruger ikke Al'i dagligdagen

Andet I 1%

Ved ikke 53%
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Digitalisering lykkes, nar

mennesker lykkes

Digitalisering lykkes, nar mennesker lykkes. Sa kort kan det siges, hvis man sparger
Thomas Harboe Hald, der er Director Commercial Excellence i NORRIQ. Alligevel
arbejder mange virksomheder stadig med digitalisering, som om det primaert hand-
ler om teknologi.

Pa baggrund af undersggelsen har vi inviteret Thomas til en snak om, hvordan de
danske SMV'er lykkes med digitalisering. Og det, siger han, handler meget mindre
om teknologi, end man lige tror.

Thomas Harboe Hald forklarer: "I mange virksomheder ser man pa digitalisering
som et teknologiprojekt. Det handler om nye systemer, nye platforme, Al, data og
automatisering. Men digitalisering er i hgj grad ogsa en forandringsdisciplin, hvor
teknologi kun er en del af ligningen. Effekten opstar nemlig farst, ndr medarbejderne
begynder at bruge de nye lgsninger”.

Derfor bgr virksomhederne ikke kun fokusere pa nye teknologiske muligheder og
funktionaliteter, men ogsa pa deres processer, medarbejdere, adfeerd og organisato-
risk retning.

Hvad star i vejen?

Dette understreges ogsa af analysen, der bl.a. peger pd, at mange har sveert ved at
identificere barriererne for digitalisering. Hele 41% ved ikke, hvad den stgrste bar-
riere for digitaliseringen er. Og nar barriererne ikke er klare, bliver Igsningerne det
heller ikke. Og sa ender digitaliseringsagendaen let som en reekke initiativer uden
retning og sammenhaeng.

Derfor bgr virksomhederne arbejde mere systematisk med at afdeekke, hvad der
reelt starivejen. Er det tid, data, vaner, incitamenter, manglende kompetencer eller
uklare beslutningsveje?

“ Udfordringerne handler sjeeldent om teknologi. De
handler om ledelse, mandat, kompetencer og kapacitet.
Har vi en feelles forstaelse af og enighed om, hvorfor vi
digitaliserer? Har vi tid og evner til at gare det klogt?
Og hvordarﬁifér vi hele organisationen med?

Thomas Harboe Hald
Director Commercial Excellence i NORRIQ
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Thomas Harboe Hald forteeller: “Generelt er det vores erfaring, at det, der stér i vejen, ud over teknologi
og projektkompetencer, ofte handler om menneskelige aspekter som ledelse, kompetencer og kapaci-
tet. Altsd; har vi en feelles forstaelse af, hvorfor vi digitaliserer? Har vi tid og evner til at gare det klogt?
Og har vi feelles ambitioner for, hvad klogt’ er? Og sidst, men ikke mindst: Hvordan far vi hele organisa-
tionen med?”

Han fortseetter: “Det er de spgrgsmal, virksomhederne skal stille sig selv, hvis digitaliseringen gar i sta
eller ikke skaber de gevinster, man havde regnet med”.

Og det geelder ikke mindst i SMV'er, hvor driftspres og begraensede ressourcer gor det fristende at
“tage lidt ad gangen” uden en forkromet faelles plan. Faktum er desveerre bare, at uden en fzelles ret-
ning bliver digitalisering let til mange mere eller mindre tilfeeldige aktiviteter, der ikke haenger sammen,
og som ingen forstar rationalet bag eller fgler et ejerskab for.

Skal vi effektivisere eller innovere?

Et andet centralt fund i analysen er, at mens der er bred enighed om, at digitalisering er vigtig, er der
stor spredning i opfattelsen af, hvad den konkret indebeerer, og hvordan den bgr gribes an. Medarbej-
dere med ledelsesansvar er generelt mere positive og ser digitalisering som en investering i veekst og
innovation, mens C-level i hgjere grad ser det som en ngdvendig investering for at effektivisere driften.
Den forskel vil afspejle sig i forskellige prioriteringer og retninger i indsatsen.

Thomas Harboe Hald forklarer: “Begge perspektiver er legitime, men de skal bindes teettere sammen,
hvis organisationen skal prioritere rigtigt, og alle skal ombord. Hvis halvdelen af en organisation synes,
at noget er en opgradering, mens den anden halvdel teenker, at de er i gang med en transformation,
opstar den klassiske klgft imellem vision og eksekvering. Og i sddan en klgft kan mange blive efterladt
uden svar pa, hvad initiativerne betyder for dem og deres opgaver”

“ Overvej hvilke mal den digitale
indsats skal levere p3, og
oversaet dem til adfeerd og
hverdag. Digitalisering handler
om at fd mennesker til at
arbejde pa nye mader med
nye muligheder. Det er dér,
teknologien bliver til veerdi.

Thomas Harboe Hald
Director Commercial Excellence i NORRIQ

Ikke alle mal kan males

Nar man forholder sig til vaerdien af digitalisering, handler det ikke kun om stgrre indtjening. Resultatet
kan ogsa veere feerre risici, lavere omkostninger eller en staerkere generel drift. Nogle gevinster er lette
at male, mens andre, som fx digital transformation, er mindre handgribelige.

“Styrer man sin digitale udvikling udelukkende efter malbare resultater, ender man ofte med at optime-
re driften, men til gengaeld underinvestere i leering og nye arbejdsformer. Omvendt, mister man hurtigt
relevans og opbakning, hvis man kun fokuserer pa transformation og innovation. Det er en balance”,
forklarer Thomas Harboe Hald.

“‘Derfor bgr man overveje, hvilke mél den digitale indsats skal levere pa, og hele tiden overseette dem til
adfeerd og hverdag. Digitalisering handler i sidste ende ikke om teknologi, men om at fa mennesker til
at arbejde pa nye mader med nye muligheder. Det er dér, teknologien begynder at gare en forskel. Ikke
mindst for bundlinjen,” slutter han.




“ Digitalisering virker farst rigtigt, ndr den bliver brugt i
hverdagen. Sa seet teknologien ind teet pa opgaven, fa alle med
pa hvad og hvorfor, afsat tid og kompetencer og gar malene
konkrete. Og fokusér pa fa ting ad gangen. Har man

samtidig mandat og rollefordeling pa plads,

har man gode forudsaetninger for at lykkes.

06 Fra strategi til praksis
- 6 gode rad

Spurgt ind til de bedste rad til dem, der arbejder med

digitalisering i SMV'er, fremheaever Thomas Harboe Hald Thomas Harboe Hald
iser disse aspekterj Director Commercial Excellence i NORRIQ
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Placer teknologien teet pa opgaven

Forretningsveerdien opstar ofte, nar teknologien placeres teettere pd opgaven,
beslutningen og medarbejderen. S& start med de primeaere brugere, deres processer
ogopgaver, og design derfra. Det er her, digitalisering gar fra at veere strategisk til at
blive handgribelig.

Enfalles fortaelling om “hvorfor”

Hvis organisationen ikke har en faelles forstéelse af, hvorfor man digitaliserer, skaber
det usikkerhed og modstand. Og “hvorfor” skal veere mere end bare effektivisering.
Det skal kobles til kerneopgaven, kundeveerdien og kvaliteten og veere troveerdigt for
dem, der skal zendre deres arbejde. Find 3-5 faelles seetninger eller veerdi-statements,
alle kan bruge og forholde sig til, a la: “Vi skal have styr pa vores stamdata for at kunne
tage derigtige beslutninger”, “vores salgsproces skal automatiseres, s vi undgar fejl og
far mere tid”, “nar vi omlaegger vores finansrapportering, kan vi hurtigere rette fejl”

De ngdvendige kompetencer og kapacitet

Mange SMV'er star med et paradoks: Digitalisering skal friggre tid, men kraever tid.
Nar planlaegningen bliver ad hoc, er det ofte fordi, driftspres vinder for meget. De
fleste mindre og mellemstore virksomheder har lgsninger, systemer og gode idéer.
Men hvis ngglepersoner ikke har tid, eller hvis kompetencerne er spredte og utydelige,
lykkes digitaliseringen ikke. Det kraever ressourcer at lgfte en forretning med digitale
lzsninger. Mit bedste rad er, at man pa forhand dels far den rigtige hjeelp, og dels far
aftalt, hvad der kan fa lavere prioritet i en periode.

Ggr adfeerd til mal: Hvad skal du ggre anderledes pa mandag?

Undgé sa vidt muligt populeere abstrakte mal: “Vi skal veere mere kundeorienterede”,
eller “vivil fostre en datadrevet kultur”. Ger i stedet aendret adfeerd og arbejdsgange
til méal. Hvilke opgaver skal laves pa en ny made? Hvilke manuelle processer fjerner vi?
Hvilke nye opgaver kommer til? Det vil kraeve overblik og god styring af bade projekt,
scope og forandringsledelsen, men nar det lykkes, bliver IT-projektet til en ny arbejds-
form og/eller kultur.

Faerre initiativer - tydelig prioritering

| SMVer er det fristende at “tage lidt ad gangen”. Problemet er, at det hurtigt kan
skabe en portefalje af smé, Igse initiativer, som ikke haenger sammen, og som ingen
oplever et klart ejerskab for. Hvis man vil undga uklarhed og spredte gevinster, bar
man fokusere og fa svar pa: Hvad er vigtigst lige nu? Og hvad kan vente til senere?
Hvad skaber mest veerdi for kerneopgaverne? Hvilke projekter skal levere drifts-
gevinster, og hvilke skal skabe udvikling/vaekst? Ideelt har man bundet alle aktiviteter
og projekter sammen i en sammenhaengende plan med feelles styring, feelles
prioritering og samme tilgang til strategirealisering.

Skab de rigtige beslutningsveje - ledelse, mandat og roller

Hvis virksomheden ikke har en klar ledelse og mandat- og rollefordeling pa plads, bru-
ger man ofte for lang tid pa at afklare spgrgsmal undervejs i projekterne. Hvem ejer
Izsningen? Hvem ejer processerne? Og hvem ma sige ja til prioritering af projekt over
drift? En styregruppe eller en lagdelt beslutningskompetence i en eller anden form

er ofte helt central for, at projektleder, naglebrugere, systemleverandgrer og andre
interessenter kan holde tempoet, lgse udfordringer hurtigt og skabe den ngdvendige
sammenhaeng og retning.

17
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Nar digitalisering bade skal
skabe veekst og friggre tid

Digitalisering skal i dag lgse flere opgaver pa én gang, nemlig friggre tid i
driften og skabe vaekst i forretningen. | praksis eksisterer de to veje side om
side, men for mange, seerligt SMV'er, kan de fales som et enten/eller. Og det
kan skabe udfordringer, nar virksomheder veelger den ene frem for

den anden.

Undersggelsen peger da netop ogsa pa et tydeligt perspektivskifte afhaengigt af rolle. Medarbejdere
med ledelsesansvar er generelt mere positive og ser isaer digitalisering som en investering i veekst og
innovation, mens C-level i hgjere grad ser digitalisering som en ngdvendig investering for at effektivisere
driften. Og netop her opstar en klassisk faldgrube: Capability Trap eller Brandslukningsfeelden.

Brandslukningsfaelden: Nar brandslukning vinder over
investering i fremtidig kapabilitet

Bag begrebet Brandslukningsfeelden gemmer sig en enkel og genkendelig mekanisme. Performance er
produktet af to ting: Den indsats, man leegger i arbejdet, og den kapabilitet - de kompetencer, processer
og veerktgjer - man har til radighed. Sagt med en formel: Indsats x Kapabilitet = Performance.

Problemet opstéar, ndr presset pa performance i driften gges. For i stedet for at investere tid i at forbedre

kapabiliteten, er det nemme valg for mange at @ge indsatsen. Flere manuelle tjek. En ekstra medarbejder.

En workaround. Brandslukning.

Det Igser problemet pa kort sigt. Men det fjerner ikke &rsagen til det. Og naeste maned er presset det
samme eller stgrre.

Thomas Harboe Hald, der er Director Commercial Excellence i NORRIQ forklarer: “Viser det ret

ofte. Virksomheden ved godt, hvad den burde ggre. Ledelsen kan sagtens pege pé de processer, der er
ineffektive, de data, der mangler og de systemer, der ikke taler sammen. Men ofte er der noget, der er
mere akut at Igse. En stor ordre, en nggleperson der er syg, et regnskab der skal lukkes. Og s& glider det
vigtige - men ikke akutte — ned pa listen. P4 den made bliver organisationen dygtigere og dygtigere til at
overleve travlheden, men den mangler metoder og midler til at fjerne arsagen til den’

| endigitaliseringskontekst betyder det, at man lgbende igangseetter mindre initiativer og lokale optime-
ringer, men at de sveerere og mere afggrende greb, som fx at standardisere stamdata, aendre kernepro-
cesser, investere i reel kompetenceudvikling eller sikre brugeradoption, bliver udskudt. Resultatet er en
portefglje af halvfeerdige initiativer, der ikke ngdvendigvis haenger godt sammen, og som samlet set ikke
frigar den kapacitet, der skulle finansiere naeste udviklingsspring.

To veje - én virkelighed

Det er ikke et problem i sig selv, at der er forskel pa perspektiver. Men problemet opstar, hvis forskellene
bliver til et strategisk benspaend, hvor digitalisering enten bliver et innovationsprojekt uden driftsmaes-
sig forankring - eller et effektiviseringsprogram uden appetit pd udvikling. Den bedste vej frem er derfor
ikke “enten/eller”, men “bade/og”.

At C-level vaegter effektivisering, er pd mange mader forventeligt. Direktioner bliver malt pa driftssik-
kerhed, gkonomi, compliance og leveranceevne. Her er digitalisering en lgftestang for feerre manuelle
processer, bedre datakvalitet, kortere gennemlgbstider og hgjere produktivitet. | mange organisationer
er det ogsé den eneste made at frigare kapacitet pd i en hverdag med pres pé& budgetter og ressourcer.
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At ledere teettere pa forretningen veegter veekst og innovation hgjest, er tilsvarende logisk. De ser mulighederne i nye digitale
services, bedre kundeoplevelser, hurtigere produktudvikling og mere datadrevne beslutninger. Digitalisering bliver her et
middel til at udvikle og differentiere sig.

Brandslukningsfeelden opstar typisk, ndr de to spor ikke forbindes. Hvis driften er s& presset, at al energi gar til at holde hjulene
i gang, bliver innovation et sideprojekt uden ilt. Og hvis man kun jagter innovation uden at tage fat i driftens flaskehalse, ender
man med nye Igsninger oven pa en skrgbelig hverdag, der ikke kan absorbere forandringen.

Effektiviseringer finansierer innovation

Begge perspektiver er relevante, og digitalisering kan og bar levere pa begge dagsordener. Men at veelge begge veje handler
ikke om at starte to store programmer samtidig. Det handler om at designe en portefglje, hvor nogle initiativer leverer hurtige
driftsgevinster, der friger tid og penge, mens andre initiativer omsaetter den frigjorte kapacitet til udvikling, der skaber vaekst
og innovation.

Det er samtidig den mest robuste made at bryde Brandslukningsfeelden pa:

1. Skab reelle driftsgevinster (ikke bare mere tempo)

2. Fasthold gevinsterne som frigjort kapacitet

3. Styrk datafundament og arbejdsgange, sa gevinster kan gentages og skaleres

4. Reinvester kapaciteten i innovation og forbedringer

Den afggrende pointe er enkel: Effektivisering finansierer innovation, men kun hvis sammenhasngen bliver gjort eksplicit og

styret aktivt, sa gevinster ikke “forsvinder” tilbage i brandslukning. Og ofte kan man skabe reelle driftsgevinster i et digitalise-
ringsprojekt, hvor man kan fa lov til at arbejde med helheden.

—

Nye Igsninger
Kraever robust
drift og datafundament

Digitalisering af drift
Frigor tid, reducerer
fejl, gger stabilitet

Frigjort kapacitet
Investeres i innovation,
udvikling og bedre service

Innovation

Skaber veekst, bedre
oplevelser og

nye muligheder

Skab en portefglje med to spor, men med fzelles governance.

Ga begge

veje

Mal pa faelles resultater. Ikke kun timer sparet eller features leveret, men
effekten pa gennemlgbstid, kvalitet, kundetilfredshed og beslutningshastighed.

Start smat, men rigtigt. QuickWins via assessments, der giver retning pa
2-6 uger, og som kan omsaettes til en prioriteret backlog eller et roadmap.

r o+ r

Aftal pa forhand, hvor stor en del af de frigjorte ressourcer, der “lases” til
innovation, sa gevinsten ikke opsluges af et nyt driftspres.

3tegnpa, atler

1 | arbejder hardere
og hardere - uden
proportionel effekt

Ordrebunken vokser, men |
ansaetter en ekstra person til at
tjekke dem manuelt i stedet for at
standardisere processen. Fejl i
rapporteringen opstar maned efter
maned, men Igsningen er altid at
bruge to dage pa at rette dem

- ikke én dag pa at finde kilden.
Medarbejderne Igber staerkt, men
performance-kurven er flad. Det er
det klassiske tegn p3, at indsatsen
gges, mens kapabiliteten stagnerer.

Processer vokser
ukontrolleret, og
systemer bruges halvt

Nye undtagelser og workarounds
opstar hele tiden, men ingen fjernes
nogensinde. Systemet, | implemen-
terede for tre ar siden, bruges stadig
kun af halvdelen af teamet, og kun
til halvdelen af dets funktioner.
Traening bliver udskudt, og ingen
saetter spgrgsmalstegn ved, om pro-
cesserne stadig giver mening.
Kapabiliteten eroderer stille og
roligt, mens driften fortsaetter.

Brandslukningsfeelden

| implementerer,
men far ikke
adfeerden med

Systemet er implementeret, god-
kendt og teknisk i orden. Men abner
man medarbejdernes computere 6
maneder efter go-live, finder man
Excel-arket kgrende ved siden af,
fordi det er ‘hurtigere’ eller ‘mere
sikkert’. Mgder bruges til at lgse
akutte problemer, ikke til at forbedre
maden, man arbejder pa. Tekno-
logien er kgbt, men kapabiliteten er
ikke bygget, og dermed er gevinsten
ikke realiseret.
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Al er her og der og alle vegne,
men hvor skal vi starte?

Al fylder istrategier, ledermgder og veerktgjskasser, men i mange SMV'er bliver potentia-
let stadig ikke omsat til praksis. Det understreges ogsa af analysen, der viser, at mens over
halvdelen af de adspurgte faktisk arbejder strategisk med Al, er der store variationer i
modenheden. Nogle virksomheder arbejder malrettet og struktureret med Al, mens andre
er mere eksperimenterende eller slet ikke i gang. Samtidig ved mere end hver tredje faktisk
ikke, hvad der star i vejen for at udnytte teknologiens fulde potentiale.

Med andre ord: Mange arbejder med Al, men uden et klart billede af, hvad der skal skabe vaerdi.

Carsten René Christensen er Al Lead i NORRIQ og radgiver dagligt virksomheder om, hvordan de omszetter Al-ambitioner til
konkret praksis:

‘Al er ikke bare endnu et I T-veerktgj. Det er en fundamental eendring i maden, vi strukturerer arbejde, treeffer beslutninger og
skaber veerdi p4. Og netop dét kvantespring gar, at mange mindre og mellemstore virksomheder har sveert ved at finde det
rigtige udgangspunkt”.

Carsten René Christensen fortsaetter: “Og teknologien udvikler sig med en hastighed, der gar tgven til en strategisk risiko.
De virksomheder, der far etableret en struktureret tilgang nu - ogséa selvom den starter smat - opbygger et kompetence- og
datameessigt forspring, som bliver sveert at indhente”.

Everyday Al

Derfor har NORRIQ, med Carsten René Christensen i spidsen, udviklet den tilgang til SMVer, vi kalder “Everyday Al”.
Tilgangen er baseret pa, at Al ikke kun lever i strategidokumenter og slides, men ogsa integreres i de daglige processer, roller
og beslutninger, altsa der hvor arbejdet rent faktisk foregar.

Enstor del af Al's styrker findes nemlig i de lavpraktiske opgaver.

Carsten René Christensen forklarer: “Nar Al handterer de rutinepreegede og tidskraevende opgaver, frigiver det ikke bare tid
- det frigiver mental kapacitet. Og det er dér, veerdien opstar. Nar medarbejderne f&r rum til de opgaver, der kreever analyse,
relationer og faglig dzmmekraft.

“ Al er ikke bare endnu et
IT-veerktaj. Det er en fundamental
andring i maden, vi strukturerer
arbejde, treeffer beslutninger og
skaber vaerdi pa. Og netop dét
kvantespring gar, at mange mindre
og mellemstore virksomheder

har sveert ved at finde det rigtige
udgangspunkt.

Carsten René Christensen
Al Lead i NORRIQ

“‘Det er ogsa her, man bgr begynde at teenke starre”, fortseetter han: “For de smé forbedringer i hverdagen er ofte afsaettet til
mere transformative lgsninger, der pé sigt kan aendre hele forretningsmodellen”.

Og det geelder ikke kun referatskrivning, research, dokumentudkast, dataopsamling og vidensdeling. Det geelder ogsa i de
processer, der gar igen i kundeservice, administration, marketing, skonomi og salg:

| kundeservice kan Al hjeelpe med at triagere henvendelser, foresla svar og give medarbejderne et hurtigere overblik, s&
responstiden falder, og serviceniveauet stiger.

| administrationen kan Al reducere manuelt arbejde ved at hdndtere dokumenter, rapportering, lovgivningsopdateringer
og koordinationsopgaver.

I marketing kan Al lafte arbejdet med indholdsproduktion, kampagneideer, markedsindsigter og realtidsreaktioner som
newsjacking, hvor virksomheder kan bruge konkurrenters beveaegelser eller markedssignaler til at reagere hurtigt og strategisk.

| gkonomiafdelingen kan Al overvage rdvarepriser, identificere afvigelser, opdage potentielle leverandarproblemer og frem-
skynde rapportering.

I salg kan teknologien reducere tiden brugt pa research, lead-prioritering, mgdenoter og opfalgninger, s seelgere bade kan
agere hurtigere og mere forberedt.

Carsten René Christensen uddyber: “Pa tveers af alle funktioner ser vi det samme mgnster: Al udferer de tidskreevende og
rutinepraegede opgaver hurtigere og mere konsistent. De mange smé forbedringer akkumulerer og bliver til malbare gevin-
ster pa bundlinjen”.

“Men den egentlige ambition bar raekke laengere. Nar de grundlaeggende processer er pa plads, abner der sig muligheder
for det, jeg kalder moonshot-lgsninger - Al-drevne initiativer, der ikke bare optimerer det eksisterende, men skaber helt nye
produkter, services eller forretningsmodeller”.
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Det rigtige sted at starte

Effektiv udnyttelse af Al starter fgrst og fremmest med data. For de fleste SMV'er er problemet ikke
mangel pd data, men snarere maengden. Kilderne er spredte, analyserne tager for lang tid, og beslut-
ningskvaliteten afhaenger ofte af, hvor meget overblik den enkelte medarbejder kan skabe. Det
betyder, at vigtige signaler drukner i stgj, og markedsbevaegelser opdages senere, end de burde. Her
kan Al gare en vaesentlig forskel ved at strukturere, filtrere og samle det, der allerede findes.

Carsten René Christensen forklarer: “Fgr man overvejer avancerede Al-modeller, bar man stille sig
selv et grundlaeggende spargsmal: Er vores data tilgeengelig, struktureret og palidelig? Uden det funda-
ment risikerer selv den mest lovende Al-investering at levere usikre resultater. Datakvalitet er ikke et
teknisk hygiejnespargsmal. Det er en strategisk forudseetning.”

Nar virksomhederne herefter sparger, hvor de skal begynde med Al, er svaret sjeeldent teknologisk.
Det er organisatorisk. De stgrste gevinster handler nemlig om at undersgge, hvor arbejdet stopper op,
eller hvor kvaliteten afhaenger af en omfattende manuel indsats.

“Et godt sted at starte er ofte en kortleegning af, hvilke opgaver der gentager sig? Hvor opstar der
ventetid og flaskehalse? Og hvor kunne automatisering give mening? Det er ikke en teknologisk gvelse.
Det er en forretningsmaessig prioritering”, forteeller Carsten René Christensen.

Al bgr vaere en arbejdsform

Everyday Al handler om at bryde det abstrakte ned til konkret handling, om skabe den adfaerdseaen-
dring, der skal til for, at teknologien giver afkast. Al skal veere hdndgribeligt og noget, der lgser
konkrete problemer i hverdagen.

“Start ikke med den store platformdrem eller den perfekte business case. Start med et afgraenset
problem, et datatjek og en kort lzeringscyklus, hvor | kan dokumentere effekter og samtidig bygge de
kompetencer og den governance, der baerer de naeste skridt. Men hold ogsa blikket rettet fremad. De
virksomheder, der allerede nu begynder at teenke i moonshot-lgsninger, vil std markant steerkere, nér
teknologien modnes yderligere”

“‘Den starste forskel skabes af dem, der bade handler pragmatisk i dag og teenker ambitigst pa lang sigt.”

slutter Carsten René Christensen.

“ Nar Al hdndterer de rutinepraegede
og tidskraevende opgaver, frigiver det ikke
bare tid - det frigiver mental kapacitet.
Og det er dér, vaerdien opstar.

Carsten René Christensen
Al Lead i NORRIQ
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Dansk Erhverv:
IE: < - Al
kernen af
veerdistremmen

Analysen zoomer ogsa ind pa mindre og mellemstore
virksomheders brug af Al. Her er billedet tilsvarende
nuanceret. Mange SMV'er er i gang, men en betydelig
andel mangler fortsat klarhed over, hvordan potentialet
skal realiseres i praksis.

For at perspektivere analysens fund har vi talt med Dansk Erhvervs Al chefanaly-
tiker, Kasper Lynge Jacobsen, og spurgt ham om, i hvilken grad analysen afspejler
den virkelighed, han mgder hos deres medlemmer - og hvad hans bedste rad til
SMV'’erne er lige nu.

‘Al-veerktgjerne har helt klart fundet vej til de mindre og mellemstore virk-
somheder. Men mange savner stadig en retning for, hvordan de skal bruges, og
hvordan de skaber reel veerdi i driften”, forteeller Kasper Lynge Jacobsen.

Han fortseetter: “Og det underbygges jo 0ogsa af jeres undersagelse, hvor kun lidt
over halvdelen svarer, at de arbejder strategisk med Al. Mange star alts&d med de
her fantastiske veerktgjer i heenderne, men hvordan far de dem ind i kernen af
deres veerdistrgm - det er dér, det bliver sveert.




- arbejdsgange i stedet.
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(@ skal teenkes hele

vejenindikernenaf =

veerdistrgmmen. Alt for ©

ofte bliver Al-veerktgjer =~ -~
~ lagt oven pa eksisterende

forat andre dem,
- og sd udebliver bade
gevinsterne og laeringen.

.Kasper Lynge Jacobsen,
Al chefanalytiker hos Dansk Erhverv

Den stgrste barriere er vanetankning '

Analysen peger samtidig pa en markant usikkerhed i SMV-segmentet. Mere end hver tredjé svarer “ved
ikke”, nar de bliver spurgt til barrierer for at udnytte potentialeti Al. '

Det peger pad en vigtig indsigt: Mange virksomheder famler efter, hvad de konkret skal ggre og hvorfor.
Kasper Lynge Jacobsen genkender usikkerheden og peger ogsa pé et generelt efterslaeb i kompetencer:

“Mange virksomheder er stadigi en tidlig fase, hvor Al bruges‘sporadisk. Ofte afheengigt af enkeltper-
- «soner og en slags “mode’, hvor virksomheder tager Al-lgsninger i brug, fordi alle andre ggr det, uden en
egentlig strategisk prioritering. Samtidig ser vi ogsa en markant udfordring med kompetencer. Nogle af

vores egne undersggelser peger fx pa, at det er helt ned til 11%, der har modtaget undervisning i de her

veerktajer”.

Spurgt til, hvad han vurderer som den starste barriere, svarer han:

- “Den stgrste barriere er vanetaenkning. Reel veerdi med Al kraei/e_r, at virksomhederne taenker hele” .
deres forretning forfra. Er vi den rigtige organisation? Har vi de rigtige processer? Det kraever en kaem-
pe digital forestillingsevne, men de virksomheder, der har den — og modet til at bruge den - vil have et

markant forspring”.
%

Med andre ord, er Al ikke blot et teknologisk skifte, men et forretningsmaessigt skifte. Gevinsterne
opstar farst, nar virksomheder tgr udfordre eksisterende arbejdsgange, ikke bare optimere dem.

- af maden, de driver forretning p

Kasper Lynge Jaco
' L\lér vir'ksomheder
ikke veere overladt ti
te'kr)ologieﬁ bruges, de

L
-

De virksomheder, der fars
der kan veelge de rigtige veerk

“‘Og husk” slutter Kasper Lynge Jacc
teknologien gar lige nu. Al vil forandre
forandre os sa hurtigt som teknologien.
skal realiseres af mennesker”.

Det understreger en grundleeggende praemis: A
der skal realisere veerdien. Derfor kan teknologie
klar retning, en eendret adfeerd og en evne til at om



Kaspers bedste
rad til SMV'erne:

Start det rigtige sted

Start med at identificere problem-
stillingen og stil alle de kedelige
spargsmal: Hvad er formalet, og hvor
er business casen? Er Al lgsningen?
Hvis ja, sa start der, hvor data og
manuelle arbejdsgange allerede findes.

Ambassadgrer

Find de interne folk, der kan veere
steerke ambassadgrer pa omradet og
lad dem prave ting af. Det er vigtigt at
opbygge de ngdvendige interne kompe-
tencer og udpege nogen med mandat
0g ansvar.

Abenhed
Snak &bent om, hvordan | bruger Al

pa arbejdspladsen. Aben dialog er en
forudseetning for udvikling pa leengere
sigt. Det kreever tillid og fortrolighed
omkring teknologien at lgfte en virk-
somhed til nzeste niveau.

Fa Alind i kernen
- ikke bare ovenpa

Al skal flyttes fra “nice-to-have” til en .
integreret del af alle arbejdsgange og )
leverancer. Det er her, de store produk-

tivitetsgevinster typisk ligger.
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Digitalisering som
feelles projekt

Samlet set peger analysen pa et gennemgdende paradoks: Digitalisering skal bade
friggre tid i driften og skabe veekst i forretningen. Men opfattelsen af, hvad det kon-
kret betyder, varierer pa tvaers af organisationen.

Netop derfor er den vigtigste opgave ikke nadvendigvis at veelge retning, men at
skabe en feelles retning. En retning, der omsaettes til konkret handling i hverdagen.
Hvad aendrer vi? Hvem ejer det? Og hvordan ved vi, at det virker?

For digitalisering lykkes ikke i strategier eller systemer alene. Den lykkes farst, nar
den bliver en del af maden, vi arbejder pa.

Kontaktpersoner

Thomas Harboe Hald
Director Commercial Excellence
NORRIQ

& thomas.harboe.hald@norrig.com
& +4530935036

Carsten René Christensen
Al Lead
NORRIQ

&9 carsten.rene.christensen@norrig.com
& +454012 36 61




INFO@NORRIQ.COM

+45702012 12 NORRIQ

WWW.NORRIQ.COM/DA-DK Your Busivess - Simplified



