Samfundslederskab i Skandinavien

Side 15-38
DOI: 10.22439/sis.v41i1.7701

En sveer balancegang:
Digitalisering i spaendingen mellem fornyelse
og forbedring i SMV’er
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og Kim Melgaard Sgrensen

Indledning

Mens digitalisering har tiltrukket sig stor opmaerksomhed de senere r, er forskningen i hvordan danske sma og
mellemstore virksomheder (SMV’er) handterer muligheder og udfordringer ved anvendelse af digital teknologi
sparsom. Dette er uhensigtsmaessigt, fordi SMV’er udger stgrsteparten af de danske virksomheder, og at gget
anvendelse af digitale teknologier forventes at forbedre virksomhedernes konkurrenceevne. Denne artikel byg-
ger pa et kvalitativt casestudie i en mindre dansk produktions— og servicevirksomhed, hvor fokus var pa inve-
stering i nye digitale teknologier pa bekostning af forankring af disse i driften. Med afsaet i distinktionen mellem
fornyelsesaktiviteter (exploration) og forbedringsaktiviteter (exploitation) viser vores analyse, hvordan spaen-
dinger mellem entreprenant ledelsesstil og faglig vurdering samt mellem data-drevet automatisering og ‘det
gode kegbmandskab’ udfordrede virksomhedens digitaliseringsbestraebelser og farte til en skaevvridning i ret-
ning af fornyelsesaktiviteter. Vi illustrerer hvordan mellemledere og medarbejdere forsggte at handtere disse
speendinger med henblik pa at skabe balance i digitaliseringsinitiativerne. Artiklen bidrager med nye indsigter i,
hvordan ubalancer mellem fornyelses- og forbedringsaktiviteter udfordrer SMV-digitalisering, og hvordan de

sgges navigeret af mellemledere og medarbejdere.
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A. Indledning
1. Baggrund

Digitalisering1 er i stigende grad blevet et vigtigt element i den strategiske dagsorden for private virksomheder
og offentlige organisationer (Vial, 2019; Noesgaard et al., 2023). Men hvordan forholder sma og mellemstore
virksomheder (SMV’er)2 sig til det ggede fokus pa digitalisering? Det er et vigtigt spgrgsmal, idet SMV’er udger
mere end 99% af alle danske virksomheder; genererer 50% af virksomhedernes omseaetning; og beskeeftiger
46% af alle fuldtidsbeskeeftigede i Danmark (Ritzau, 2023). dget anvendelse af digital teknologi i SMV’er for-
ventes saledes at indvirke positivt pa virksomhedernes konkurrenceevne og den danske gkonomi (Lundqvist,
2022). Selvom der i Danmark siden 2010’erne har vaeret opmaerksomhed pa SMV’ernes digitaliseringsbestrae-
belser, f.eks. gennem politiske strategier (Digitaliserings- og Ligestillingsministeriet, 2023) og digitaliserings-
puljer (SMV:Digital, u.d.), viser undersggelser, at SMV’erne halter bagud i anvendelsen af digital teknologi (Kom-
pasbank, 2022; Espersen, 2023).

For SMV’er er digitalisering ikke alene en mulighed for veekst, men ogsa en overlevelsesstrategi set i lyset af de
muligheder det giver for nye forretningsmodeller, services og produkter, som kan gavne eksisterende kunder og
tiltreekke nye (Skare et al., 2023). Problemet er dog, at mange SMV’er oplever betydelige udfordringer med at
implementere og f& veerdi ud af investeringerne i digital teknologi, samt at de klarer sig darligere end starre virk-
somheder i relation til succesfuld digitalisering (Zhang et al., 2022; Skare et al., 2023). Disse udfordringer ind-
befatter blandt andet begreensede ressourcer, mangel pa teknologisk viden og modstand mod organisatoriske
aendringer som alle kan begraense SMV’ers evne til at fa veerdi ud af deres investeringer i digitale teknologier
(Zhang et al., 2022; Christensen et al., 2025).

Mens digitalisering har tiltrukket sig stor opmaerksomhed de senere ar (Gaskin et al., 2014; Wessel et al., 2020;
Hanelt et al., 2021; Sting et al., 2024), er forskning i, hvordan SMV’er handterer muligheder og udfordringer i
forbindelse med anvendelse af digital teknologi stadig forholdsvis sparsom (Li et al., 2018; Zhang et al., 2022)
— seerligt i en dansk kontekst. | lyset heraf analyserer vi i denne artikel, via et kvalitativt casestudie, digitalise-

ringsbestraebelser i en dansk SMV.

2. Artiklens formal

Artiklens case udggres af Bentax, som er en produktions- og servicevirksomhed med 70 ansatte, hvor de pri-
maere indtaegter genereres igennem salg og servicering af kaffemaskiner og kaffeprodukter B2B og B2C. Bentax
udger et illustrativt eksempel pa en SMV, der aktivt har arbejdet med digitalisering pa trods af velkendte be-
greensninger sdsom manglende digitale kompetencer og ressourcer. Virksomhedens starrelse, branchetilknyt-
ning og hybride B2B/B2C-forretningsmodel gar den repraesentativ for en bredere gruppe af SMV’er, som stér
over for tilsvarende udfordringer i forbindelse med digitalisering. Vores indledende interviews med ledere i
Bentax indikerede en reekke digitaliseringsudfordringer, herunder et udpraeget fokus pa udvikling og investering

i digitale teknologier pa bekostning af implementering og forankring af disse i driften. Denne spzending — eller
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ubalance — mellem fornyelses- og forbedringsaktiviteter knytter sig til James G. Marchs (1991) klassiske pointe
om, at organisationer konstant befinder sig spaendingsfeltet mellem allokering af ressourcer til udvikling og for-
nyelse (eng: exploration) og til drift og forbedring (eng: exploitation).3 March (1991) pointerer, at for at organi-
sationer kan forny sig, ma de veere i stand til bade at undersgge og leere af nye muligheder og samtidigt evne at
leere af og udvinde allerede eksisterende ressourcer og teknologier for kontinuerligt at opna konkurrencedygtig
position. Med Bentax som case og med Marchs (1991) distinktion mellem fornyelses- og forbedringsaktiviteter
som teoretisk perspektiv rejser vi falgende spargsmal: Hvilke spaendinger opstar der mellem fornyelse og for-

bedring i forbindelse med digitalisering i en SMV-kontekst, og hvordan forsgges de handteret?

Artiklen bidrager med ny forskningsbaseret viden om digitalisering i SMV’er. Mens tidligere studier har vist at
begraensede ressourcer, mangel pa teknologisk ekspertise og modstand mod forandring udger udfordringer for
SMV’er (Jones et al., 2021; Zhang et al., 2022; Rupeiga-Apoka & Patrovska, 2022) belyser vi, hvordan ubalancer
mellem forbedrings- og fornyelsesaktiviteter udger en fjerde — og mindre udforsket — udfordring i forbindelse
med digitalisering i SMV-kontekster. Dette studie supplerer de kvantitative kortleegninger af danske SMV’ers
anvendelsen af digital teknologi (Dansk Erhverv, 2015; Kompasbank, 2022; Espersen, 2023; Christensen et al.,
2025) med indsigter i, hvordan Marchs (1991) distinktion mellem fornyelses- og forbedringsaktiviteter kan be-
nyttes til at analysere spaendinger i forbindelse med digitaliseringsbestraebelser i SMV’er. Fremfor at betone
strukturel ambidextritet (Tushman & O’Reilly, 1996) eller skift mellem forbedrings- og fornyelsesaktiviteter
over tid (Brix, 2019; Bidmon & Boe-Lillegraven, 2020), illustrerer artiklen, hvordan spaendinger kommer til ud-
tryk i SMV-akterers daglige praksisser, nar der er en vedvarende skaevvridning i retning af fornyelsesaktiviteter.
Endelig giver vi pa baggrund af analysen en rsekke eksempler pa, hvordan de identificerede spaendinger mellem

forbedring og fornyelse i Bentax-casen sgges handteret af mellemledere og medarbejdere.

3. Oversigt over artiklen

| de falgende afsnit preesenteres artiklens litteraturbaggrund og teoretiske udgangspunkt, hvorefter undersg-
gelsens metode udfoldes. Herngest praesenteres Bentax-casen efterfulgt af en analyse af spaendinger mellem
forbedring of fornyelse i forbindelse med Bentax’ digitaliseringsinitiativer. Afslutningsvist diskuteres analysens

resultater og artiklens praktiske og forskningsmaessige implikationer.

B. Digitalisering i SMV’er

Den eksisterende forskning om digitalisering i SMV’er fremhaever forskelle pa succesraten i store virksomheder
kontra SMV’er (Eller et al., 2020; Zhang et al., 2022). Starre virksomheder har generelt hgjere succesrater med
digitalisering sammenlignet med SMV’er, hvilket ofte tilskrives deres stgrre maengde af ressourcer og kapaci-
teter til at absorbere bade teknologisk fornyelse og den viden, der er ngdvendig ved ibrugtagningen af digitale
teknologier (Cichosz et al., 2020; Zhang et al., 2022). Selvom SMV’er har visse fordele sammenlignet med store
virksomheder, som fglge af hgjere grad af fleksibilitet i adaption af nye teknologier (Fletcher & Griffiths, 2020;

Marino-Romero et al., 2024), fremhaever litteraturen, at der er en raekke udfordringer, som SMV’er typisk star
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overfor. Zhang et al. (2022) identificerede fglgende tre hyppigt forekommende udfordringer: (1) SMV’er opere-
rer ofte med knappe ressourcer, hvilket kan begreense deres evne til at investere i og understgtte digitalisering;
(2) SMV’er mangler ofte IT-kompetencer, hvilket kan ggre det vanskeligt at udveelge, implementere og integrere
digitale teknologier effektivt; (3) SMV’er oplever ofte modstand mod forandring fra bade medarbejdere og le-
delse grundet f.eks. frygt for det ukendte eller bekymringer om jobtab. En undersggelse af barrierer og mulighe-
der for digitalisering i danske SMV’er har identificeret de to ferstnaevnte barrierer og tilfgjer, at et fokus pa at
opna hurtige gkonomiske afkast af investeringer i digital teknologi ogsé udger en barriere for SMV’ers mulighe-

der for at digitalisere (Dansk Erhverv, 2015).

Digitalisering i SMV’er akkompagneres séledes af en reckke udfordringer, som kan betyde, at de gnskede gevin-
ster ikke opnas. Hermann et al. (2024) argumenterer for, at det seerligt er i initieringsfasen, SMV’er oplever pro-
blemer, og i yderste potens kan utilstreekkelig adressering af disse fare til nedlukning af digitaliseringsinitiativer
(Zhang et al., 2022; Skare et al., 2023). Disse udfordringer stiller krav til ledelse, og strategisk fleksibilitet og agil
ledelse er fremhaevet som veegtige faktorer for succesfuld SMV-digitalisering (Fachrunnisa et al., 2020). Digi-
talisering er saledes afheengig af, at ledelsen er i stand til at tilpasse strategier igennem konstant arbejde med
at definere og udbrede virksomhedsvisionen til medarbejdergruppen (Warner & Wager, 2019; Fachrunnisa et
al., 2020).

| dansk kontekst har kvantitative kortlaegninger af SMV’ers optag og ibrugtagning af digital teknologi vist, at
SMV’er er "bagud” med digitalisering (Kompasbank, 2022; Espersen, 2023). Mindre virksomheder er generelt
mindre digitaliserede end store virksomheder — i seerdeleshed nar det handler om anvendelse af avancerede,
digitale teknologier som kunstig intelligens (Erhvervsstyrelsen, 2021; Espersen, 2023; Rajaram & Tinguley,
2024).

Samlet set viser den eksisterende litteratur, at digitalisering stiller SMV’er over for en reekke udfordringer, som
folge af manglende teknologisk viden, ressourceknaphed og modstand mod forandring. Vores studie bygger
oven pa disse indsigter med et seerligt fokus pa, hvordan balancen mellem fornyelse og forbedring muligger og

haemmer digitalisering.

C. Teori: Digitalisering mellem fornyelse og forbedring
Undersggelsens teoretiske udgangspunkt er funderet i Marchs (1991, 1994, 2006; Levinthal & March, 1993)

konceptualisering af balancering mellem forbedrings- og fornyelsesaktiviteter. Med inspiration fra Schumpeter
(1934) betoner March (1991), at relationen mellem "the exploration of new possibilities and the exploitation of
old certainties” (s. 71) er vaesentlig at udfolde i relation til forandringer i organisatoriske kontekster. Organisa-

tioner star saledes over for en grundlaeggende spaending mellem fornyelse og forbedring:
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Exploration includes things captured by terms such as search, variation, risk taking, experimentation,
play, flexibility, discovery, innovation. Exploitation includes such things as refinement, choice, produ-

ction, efficiency, selection, implementation, execution (March, 1991, s. 71).

Forbedring handler altsd om det allerede kendte, sdsom organisationers drift og daglige opgaver, mens forny-
else knytter sig til det ukendte, sdsom innovation og udvikling af ny teknologi (March, 2006, s. 205; Andersen et
al., 2025). Studier forankret i organisatorisk ambidexteritet har belyst strukturelle arrangementer for, hvordan
organisationer kan balancere mellem udnyttelsen af eksisterende kapabiliteter med henblik pa effektivitet og
udforskningen af nye muligheder for fremtidig innovation (Tushman & O’Reilly, 1996). Andre har studeret hvor-
dan organisationer og individer skifter mellem forbedrings- og fornyelsesaktiviteter over tid (Brix, 2019; Bidmon
& Boe-Lillegraven, 2020), samt hvordan forbedrings- og fornyelsesaktiviteter udvikler sig som lgbende proces-
ser pa forskellige organisatoriske niveauer, som er forbundet gennem feedbacks loops pa tveers af organisati-

oners hierarkiske niveauer (Crossan et al., 1999).

Selvom studier af fornyelse og forbedring, ifalge Hoessler og Carbon (2024), forholdsvis sjeeldent fokuserer pa
digitalisering, forefindes der studier, som anfgrer balancen mellem fornyelse og forbedring som en veesentlig
problemstilling i organisatoriske forandringer betinget af ibrugtagning af digitale teknologier (Subramani, 2004;
Nielsen et al., 2018; Chen et al., 2022; Carugati et al., 2020). Digitalisering i SMV’er indebaerer bade muligheder
for fornyelse gennem udforskning og eksperimentering med nye digitale teknologier og forbedring gennem inte-
gration af teknologierne i de daglige arbejdsprocesser (Cardinali et al., 2023; Scuotto et al., 2021). Spaendingen
mellem disse aktiviteter kan forstaerkes af SMV’ers begraensede finansielle og menneskelige ressourcer samt
centraliserede beslutningsprocesser, som kan indsnaevre organisationens muligheder for at balancere innova-
tive initiativer med driftsmaessig stabilitet (Zhang et al., 2022; Fachrunnisa et al., 2020). March (1991) praesen-

terer en raekke bud pa, hvori forbedrings- og fornyelsesaktiviteter bestar (se tabel 1).

Fornyelsesaktiviteter Forbedringsaktiviteter
- Afsggning - Raffinement
- Variation - Valg
- Risikovillighed - Produktion
- Eksperimentering - Effektivitet
- Innovation - Udveelgelse
- Fleksibilitet - Implementering
- Opdagelse - Udforelse

Spaendingen mellem fornyelse og forbedring kommer til udtryk i, at et for ensidigt fokus pa én af aktivitetsgrup-
perne vil lede til, at en given organisation ikke er i stand til at fungere optimalt (March, 1991; Andriopoulos &
Lewis, 2009). Organisationer, som fokuserer for meget pa sine forbedringsaktiviteter, vil ikke veere i stand til at

udvikle og innovere sine produkter og arbejdsgange, mens organisationer, som fokuserer for ensidigt pa
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fornyelsesaktiviteter, vil veere ude af stand til at realisere gevinsten af investeringerne. Disse situationer beteg-
nes som henholdsvis succesfeelden og fejlfeelden (Levinthal & March, 1993, s. 105-106). Succes- og fejlfaelden
betegner resultatet af et for udpraeget fokus pa fornyelse eller drift, hvor afvejningen leder til ubalance mellem
de to. Succesfeelden opstar, fordi beslutningstagere veelger at fokusere pa at blive bedre til at gare det, man
altid har gjort, da denne afvejning resulterer i en selvdestruktiv mangel pa fornyelse (Levinthal & March, 1993;
March, 1994). Fejlfzelden opstar derimod, nar beslutningstagere veelger at fokusere pa konstante fornyelser

uden fokus pé ibrugtagning og driftgarelse af fornyelserne (Levinthal & March, 1993; March, 1994).

Selvom Marchs (1991) distinktion mellem fornyelse og forbedring er blevet genstand for kritik, f.eks. for ikke at
veere empirisk funderet (Laureiro-Martinez et al., 2010; Zhou et al., 2023), har forskere gennem tre artier benyt-
tet og udviklet perspektivet til at belyse organisatoriske forandringer i mange forskellige kontekster, herunder
SMV’er (Lubatkin et al., 2006; Koryak et al., 2018; Qin et al., 2024). Vi bygger videre pa denne tradition igennem
en empirisk undersggelse af en dansk SMV, hvor fokus var pé investering i nye digitale teknologier pa bekostning

af forankring af disse i driften.

D. Metode

1. Casen

Undersggelsen er udfeerdiget som et kvalitativt casestudie (Stake, 1995) i den danske SMV Bentax. Som i de
fleste andre danske SMV’er er ledelsen i Bentax i stigende grad optaget af digitalisering, og virksomheden har i
de senere arinvesteret i en reekke nye digitale teknologier og platforme (jf. figur 1), som har til formal at optimere
produktiviteten, gge servicekvaliteten og forbedre konkurrenceevnen i et marked, hvor andre centrale virksom-
heder er JDE Professional, BKI Foods og Peter Larsen Kaffe. | starten af 2020 indledte Bentax en stgrre satsning
pa digitalisering. Timingen var betinget af, at de eksisterende IT-systemer ikke leengere blev understettet og
serviceret af leverandgren, samt at ”nedlukningen i forbindelse med COVID-19-pandemien udgjorde en mulig-
hed for at fokusere pa udvikling,” som en mellemleder formulerede det. Desuden var arbejdsgangene i Bentax
kendetegnet ved hgj grad af manuelle indtastninger i relation til arbejdsopgaver, herunder vareberigelse, lager-
styring og tilbudsoprettelser. Som fglge af et gnske om at arbejde mere datadrevet og opna en hgjere grad af
automatisering, blev der sat skub i digitaliseringen i 2020 med implementeringen af Business Central (BC), som
anvendes til gkonomistyring. BC blev driftsgjort i april 2021. Hernaest blev implementeringen af et Product In-
formation Management-system (PIM), som anvendes til vareberigelse, og lanceringen af en ny webshop pabe-
gyndti september 2022. Disse systemer blev driftsgjorti marts 2023. Hernaest blevimplementeringen af et nyt
Customer Relationship Management-system (CRM) og lanceringen af en ny tilbudsplatform initieret. Disse
blev driftsgjort i september 2023. | starten af 2024 blev en raekke initiativer igangsat med henblik pa at indfgre
kunstig intelligens og Internet of Things (loT) i produkter i Bentax’ varesortiment. Bentax har investeret syv mil-
lioner kroner i digitaliseringsinitiativet, og alene i 2023 investerede virksomheden fem millioner kroner i digitale

l@sninger, hvilket er cirka 14% af den samlede omsaetning for aret (Bentax, 2024).
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P& baggrund af investeringerne har ledergruppen i Bentax fokuseret pa at udfeerdige nye arbejdsprocesser, med
henblik pa at opna bedre datakvalitet og starre replikationssikkerhed i udfarslen af aktiviteter tilknyttet medar-

bejdergruppens anvendelse af de nye digitale teknologier.

2. Datagrundlag

Dataindsamlingen er foretaget i perioden mellem primo februar og medio september 2024 og bestér af 22 in-
terviews, samt dokumenter og observationer, som er indsamlet og foretaget labende igennem undersggelsen
forlgb (tabel 2). Vi interviewede medlemmer af ledergruppen (den administrerende direktgr, direktgren for HR-
og marketing, direktgren for salg og drift, direktgren for gkonomi og chefen for digitalisering) og medarbejder-
gruppen (indkabere, salgssupporterer, marketingassistenter, medarbejdere i kundeservice) med henblik pa at
opna en bred indsigt i, hvordan digitaliseringen er blevet oplevet fra initiering til implementering pa tveers af
Bentax’ organisatoriske hierarki. Alle interviews blev transskriberet, og informanternes citater er anonymiseret

i artiklen.

Interviews

Interviews foretaget i perioden primo februar t.o.m. | Topleder:
medio september 2024 e Administrerende direktar (2)
Mellemledere for:

e HR- og marketing (2)

e Salg og drift (2)

o Jkonomi(2)

e Digitalisering (5)
Medarbejdere:

e Indkagbere (2)

o Jkonomimedarbejder (1)

e Kundeservicemedarbejder (1)

e Salgssupporter (2)

e Marketingmedarbejder (2)

e  Sekreteer (1)

22 interviews i alt
+560 siders transskriptioner i alt

Dokumenter
Strategidokumenter, intern brugerfeedback, skema- | +125 sider
tikker over IT-systemlandskab, arsrapporter, swim-
lanes over arbejdsprocesser mv.

Feltnoter
Feltnoter udfeerdiget pba. 30 timers virksomhedsbe- | +40 sider
sgg og -ophold

Workshop
Fremtidsveerksted* med deltagelse af Bentax’ leder- | 9 deltagere, 4 timers varighed (+20 siders feltnoter
gruppe (Juni 2024) udfeerdiget pba. workshoppen)
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Vi indledte undersggelsen med to abne, eksplorative interviews med chefen for digitalisering primo februar
2024. Disse interviews gjorde os nysgerrige pa at undersgge ubalancen mellem forbedrings- og fornyelsesak-
tiviteter i Bentax, da det blev naevnt som en problemstilling i forbindelse med digitaliseringen. For at operatio-
nalisere undersggelsen udformede vi spgrgeguides til ledere og medarbejdere funderet i Marchs (1991) per-
spektiver pa fornyelse og forbedring. Interviewguiden til ledelse og mellemledelse fokuserede pa deres invol-
vering i digitaliseringsprocessen samt deres vurderinger af afvejninger mellem fornyelses- og innovationsorien-
terede initiativer og forbedrings- og driftsmaessige hensyn. Interviewguiden til medarbejderne var udformet
med henblik pa at afdeekke, hvordan de oplevede balancen mellem innovation og eksperimentering samt ef-
fektivisering og optimering i virksomhedens digitaliseringsinitiativer. Medarbejderne blev endvidere bedt om at
beskrive deres erfaringer med digitaliseringsprocessen frem til interviewtidspunktet. Spgrgsmalene havde
samlet set til formal at belyse oplevede spaendinger og udfordringer i forbindelse med integrationen af nye di-

gitale teknologier i Bentax’ arbejdspraksisser.

Vi supplerede med en reekke sekundaere empirikilder for at triangulere indsigterne fra interviewrunden (Stake,
1995). Viindsamlede interne dokumenter fra Bentax, med det formal at opna yderligere indsigter i digitaliserin-
gen gennem strategidokumenter, medarbejdergnsker til forbedringer af de eksisterende digitale lasninger, ars-
regnskaber og Bentax’ IT-systemlandskab. Vi udfserdigede ogsa feltnoter i forbindelse med vores besgg og op-
holdivirksomheden. Vibrugte i alt 30 timer pa at besgge virksomheden i en periode pa seks maneder. Vi afholdt

desuden en workshop med Bentax’ ledergruppe, og pa den baggrund udfserdigede vi 20 siders feltnoter.

3. Dataanalyse
Som indledende mangvre i vores dataanalyse udfaerdigede vi en tidslinje over nggleaktiviteter i Bentax’ digita-

liseringsinitiativer med henblik pa at skabe et kronologisk overblik (figur 1).

Primo 2020 April 2021 Marts 2023 September 2023
Digitaliseringsinitiativet Business Central Product Customer Relationship
initieres driftgeres Information Management og
Management og tilbudsplatform
webshop driftgeres driftgeres

| |

|
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Oktober 2020 September 2022 Juni 2023 Primo 2024
Implementering af Business Implementering af Product ~ Implementering af Initiativ ang.
Central pabegyndes Information Management og Customer Relationship implementering af
webshop pabegyndes Management og  kunstig intelligens og

tilbudsplatform Internet of Things i
pabegyndes produkter pabegyndes

Figur 1: Tidslinje over Bentax’ digitaliseringsinitiativer
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Herefter blev de transskriberede interviews og det gvrige datamateriale kodet med udgangspunkt i en abduktiv
modus (Timmermans & Tavory, 2012). Fgrste runde af kodning blev foretaget med udgangspunkt i en preedefi-
neret kodebog (Thompson, 2022), baseret pa forbedrings- og fornyelsesaktiviteter (March, 1991). Herigennem
identificerede vi udsagn fra undersggelsens informanter, som eksemplificerede bade forbedringsaktiviteter
som raffinement og implementering, samt fornyelsesaktiviteter som innovation og risikovillighed. | anden ko-
derunde blev datamaterialet genbesggt med henblik pa at identificere udsagn som indikerede spaendinger i
Bentax’ arbejde med digitalisering. De identificerede udtalelser kondenserede vii kategorier med udgangspunkt
i, hvordan udfordringerne blev italesat af organisationsmedlemmerne. Pa baggrund heraf udledte vi to centrale
speendinger mellem fornyelse og forbedring. Den farste refererer vi til som entreprenant ledelsesstil versus
faglig vurdering. Den deekker over, at der i Bentax opstod en spaending mellem toplederens entreprenante le-
delsesstil og mellemlederes faglige vurderinger af, hvad der er muligt at lykkes med i forbindelse med digitali-
seringsprocessen. Dette skabte ubalancer i forhold til tempoet i og maengden af nye initiativer. Den anden re-
fererer vi til som data-drevet automatisering versus det gode kgbmandskab. Den deekker, over at Bentax’ enske
om at automatisere virksomhedens forretningsgange og indkgbsprocesser igennem nye teknologier blev ople-
vet som modstridende med de eksisterende arbejdsgange, som var kendetegnet ved, at den enkelte medarbej-
der kunne afvige for etablerede indkabsprocesser, hvis dette skgnnes intuitivt ngdvendigt af medarbejdere for
at opna ’det gode kebmandskab’. | den sidste runde af kodning var vi optagede af, hvordan ledelsen og medar-
bejderne forsggte at handtere de identificerede spaendinger. Her identificerede vi forskellige mader hvorpd mel-
lemledere forsggte at seette fornyelsesaktiviteter pa pause, hvilket vi refererer til som ’bagstopperrollen’, mens

medarbejdere forsggte at omgas de nye teknologiske systemer via selvbestaltede "skyggesystemer’.

E. Analyse

Arbejdet med digitalisering blev af ledere og medarbejdere i Bentax beskrevet som en "keempemaeessig op-
gave”, hvor der blev “asfalteret, mens vi karte.” Igennem interviewene italesatte informanterne, at deri arbejdet
med at digitalisere arbejdsgangene er opstdet modsatrettede forventninger til de nye digitale teknologiers ind-
farelse i og pavirkning af de eksisterende arbejdspraksisser. Modsatretteheden lader til at stamme fra diver-
gens mellem toplederens entreprenante ledelsesstil og mellemlederes faglige vurderinger, samt en grundleeg-
gende spaending mellem gnsket om automatisering og de eksisterende arbejdsgange, som af flere informanter
betegnes som ”det gode kgbmandskab.” Vi vil farst analysere spsendingen mellem entreprenant ledelsesstil
og faglig vurdering, hvorefter spaendingen mellem data-drevet automatisering og det gode ksbmandskab bliver
analyseret. Afslutningsvis i hver analysedel vil vi fremhaeve, hvordan mellemledere og medarbejdere forsggte

at handtere spzendingerne.

1. Entreprenant ledelsesstil versus faglig vurdering
Topledelsen i Bentax understregede, at COVID-19-nedlukningen var afggrende for den ggede satsning pa digi-
talisering, fordi hjemsendelsen af store dele af medarbejdergruppen fordrede et fokus pa fornyelse af Bentax’

digitale teknologilandskab. Som en mellemleder udtrykte det:
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Vi startede det op i forbindelse med Coronakrisen. Vi trykkede pa knappen, og sagde ”sa er det nu,
venner.” Vi ved ikke, om det her tager tre maneder, eller om det tager to ar, men vi far aldrig et bedre

tidspunkt end nu.

Planerne om at satse mere pa digitalisering opstod i forbindelse med nedlukningen, fordi ”nar vi nu alligevel
havde de fleste medarbejdere hjemme, virkede det som det rigtige tidspunkt at ga i krig med at opdatere vores
IT,” som en anden mellemleder udtrykte det. Dette illustrerer, hvordan ledelsen i Bentax ansa nedlukningen
som en mulighed snarere end en begraensning - en krisesituation, der blev omdannet til en drivkraft for foran-

dring.

En sadan entreprenant ledelsestilgang i topledelsen har veeret symptomatisk for hverdagsmodussen i Bentax
siden stiftelsen af virksomheden, hvor den administrerende direktgr fortalte, at Bentax startede med at ”passe
en kaffeautomat med mgntindkast, som stod pa Aalborg Studenterkursus, som jeg havde faet lov til at stille
op.” Igennem en reekke strategiske beslutninger har den ene kaffeautomat udviklet sig til den virksomhed,
Bentax er i dag. Toplederens entreprengrtilgang er meerkbar, og hverdagen i Bentax har siden 2020 veeret ken-
detegnet ved mange digitaliseringsinitiativer igangsat af den administrerende direktgr, hvorigennem nye digitale
lasninger lgbende er blevet taget i brug. En medarbejder forteeller, at ”chefen er altid parat til at igangsaette nye
digitale projekter i gang. Bedst som vi er i gang med én ting, er han allerede i gang med at taenke pa den neeste.
Det er dét, som driver innovationen.” Denne ledelsestilgang har affgdt fordele for virksomheden, da den admi-
nistrerende direkters blik for nye muligheder har medvirket til, at "Bentax er blevet en farende digital virksom-
hedibranchen, og det skyldes helt sikkert, at chefen har fingeren pa pulsen,” som en medarbejder udtrykte det.

Igennem udtalelser fra en mellemleder beskrives den administrerende direktgrs ledelsesstil som entreprenant:

Altsa han er entreprenant og idérig. Og hvis der ikke kommer mindst tre nye idéer i lgbet af en uge, sa

er vi overraskede. Der er vi andre nok lidt anderledes, for det er jo os, der skal drifte de mange nye ting.

Mellemlederen understreger, at den entreprenante ledelsesstil ikke kun skaber fordele, men ogsa udfordringer
for den daglige drift. Dette skyldes, at maengden af nye tiltag og idéer gor det sveert at etablere en stabil drift i
hverdagen, hvilket har skabt en opfattelse af, at ”nar vi gar i gang med en digital lgsning, star der pludselig fem
nye, som vi ogsa skal implementere,” som mellemlederen udtrykker det. Et eksempel pa det hgje tempo i digi-
taliseringen er, at processerne omkring opdatering af varer i Bentax’ webshop ikke er blevet formaliseret, da
nye muligheder for at optimere processen hele tiden findes, hvilket suspenderer den foregdende proces hurti-

gere, end en ny procesbeskrivelse kan udfaerdiges.

Medarbejdergruppen oplever ubalancen i savel initieringen af digitaliseringsinitiativer sdvel som i implemente-

ringen af de nye digitale teknologier i den daglige arbejdsgang. En medarbejder forteeller:
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Det er min fornemmelse, at tingene gar lidt for hurtigt nogle gange. At man ikke tager sig tid til at sige
”det er fint nok, vi vil rigtig gerne ga live med den her webshop, men vi er simpelthen ngdt til at fa styr

pa det her fgrst.” S& har man hellere sagt “jamen nu gar vi live, sa ser vi pa det bagefter.”

Medarbejderen fremhaever at forandringstempoet medfgrer at der ikke i tilstrackkelig grad er blevet taget hgjde
for medarbejdernes mulighed for at arbejde effektivt med de digitale lgsninger i praksis. Entreprengrskabet,
eksemplificeret igennem den konstante sggen efter og optagelse af ny teknologi, udfordrer saledes de faglige
vurderinger, dvs. gnsket om at ’implementere i bund’ fgr nye digitaliseringsinitiativer igangsaettes. En anden
medarbejder understreger: ”Hvis vi havde haft tid at opna erfaringer med systemet og havde faet sat tingene
anderledes op, sa havde vi haft knap sa meget eftersleeb, som vi har i dag.” Den manglende tid til at opna erfa-
ring med at igangsatte digitaliseringsinitiativer—fgr nye saettes i vaerk—opleves séledes som veerende en af arsa-

gerne til, at Bentax ikke har opnaet de gnskede gevinster fra digitalisering.

| praksis forsgges denne ubalance udbedret ved, at en mellemleder har pataget sig den uformelle rolle som

“bagstopper”, for herigennem at forsgge at afbade tempoet i nye digitaliseringsinitiativer:

Altsa noget af det, som frustrerer mig meget, det er jo, at der hele tiden skal veere noget nyt, nyt, nyt,
for jeg synes ikke, at vi nar at fa implementeret og hgstet frugterne af det, vi seetter i gang. S jeg er nok

lidt bagstopperen her. Den rolle har jeg ligesom taget pa mig.

Mellemlederens fokus pa drift indikerer, at faglig vurdering fungerer som en modpol til topledelsens entrepre-
negrskab i forhold til de mange nye digitaliseringsinitiativer. Ovenstaende udtalelse peger p4, at Bentax’ digitali-
seringstempo danner udgangspunkt for frustrationer, og at meengden af og tempoet i nye digitaliseringstiltag
udfordrer etableringen af en baeredygtig drift. Med udgangspunkt i mellemlederens faglige kendskab vurderes
idéer til nye tiltag, og med udgangspunkt i konkret afvejning af idéernes potentiale sgger mellemlederen at af-
gere hvilke idéer, man med fordel kan satse pa at konkretisere i praksis. Dette fungerer altsa som en modpol til
topledelsens entreprenante ledelsesstil, saledes at faglige vurderinger aktivt saettes i spil med henblik pa at
balancere fornyelse og forbedring i forbindelse med digitaliseringsbestreebelserne i Bentax. Med udgangspunkt
i Marchs (1991) distinktion mellem fornyelses- og forbedringsaktiviteter, er Bentax kendetegnet ved et stort
fokus pa afsggning af nye muligheder som skaber en stor variation i processer, hvilket sker pa bekostning af
implementering af nye digitale teknologier og dertilhgrende processer, hvilket opleves at ga ud over effektivite-
ten i den daglige drift. Saledes er der i Bentax’ ledergruppe en spaending mellem entreprenant ledelsesstil og

faglig vurdering, som skaber ubalance i digitaliseringsbestreebelserne.

2. Data-drevet automatisering versus det gode kgbmandskab
Udgangspunktet for initieringen af digitaliseringsinitiativerne var at opné en starre grad af automatisering i ar-
bejdsgangene igennem etablering og anvendelse af interne data, seerligt i forbindelse med vareberigelse, lager-

styring og tilbudsoprettelse. Dette understregede den administrerende direktar:
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Det er helt rablende galt, at man saetter et menneske til at bestille en vare, som bare burde karer kon-
tinuerligt hele tiden. Det er helt galt, at man skal ga ud og kigge pa lageret hver gang, og at man skal ga
ud og teelle status hele tiden for at finde ud af, hvad man skal have. Man skal ferst std med en blok, og

sa skal man ga ind og indtaste bagefter. Det er helt galt.

De etablerede arbejdsgange blev saledes anset for uhensigtsmaessige, da de kraever, at medarbejderen, som
skal bestille en vare, farst skal lave manuel lagerstatus, fgr bestillingen kan gennemfgres. Derfor valgte ledel-
sen i Bentax at satse pa automatisering af arbejdsgange og -processer, hvilket implementeringen af PIM-syste-
met er et eksempel pa. Automatiseringen indebaerer dermed et opger med de eksisterende arbejdsgange, som
var kendetegnet ved manuel udfersel. De manuelle arbejdsgange er af savel ledere som medarbejdere blevet
betegnet som “det gode kebmandskab”, ”godt kebmandskab” og ”det gamle kesbmandskab,” og denne beteg-
nelse lader til at fungere som en samlende metafor for at arbejde via ”sund fornuft” og ”personlig demmekraft,”

som en medarbejder beskrev det.

Det gode ksbmandskab er sa fasttemret en del af selvforstielsen i Bentax, at metaforen gér igen pa tveers af
virksomhedens hierarkiske niveauer, og der er bade bred enighed om, at den eksisterende arbejdsmodus for
savel ledere som medarbejdere kan forstas ud fra denne logik, samt at det faktisk er forventet, at organisati-
onsmedlemmer agerer med udgangspunkt i det gode kabmandskab, hvilket en medarbejder understreger: ”Det
gode kebmandskab er jo ogsa det, vores chef gerne vil have. Det er det, Bentax star for.” Integrationen mellem
automatisering og det gode kgbmandskab er ikke forlgbet gnidningsfrit, og der er opstaet en spaending mellem

de to. Dette oplever en mellemleder i hverdagen:

Vi formar simpelthen ikke at fa det ud at leve, de tiltag vi har gjort i forhold til automatisering, og sa
udfares opgaver alligevel manuelt. Man har simpelthen sine egne skyggesystemer, og sa bliver det me-
get manuelt alligevel. Det kan skyldes, at man maske ikke er helt tryg i det, eller fordi man ikke forstér,

at hvis det skrives ind i systemet, sa bliver det i systemet.

Mellemlederens udtalelse er udtryk for, at medarbejderne ikke er trygge i at anvende de nye digitale l@sninger
til at udfgre arbejdsopgaverne. Dette indebaerer, at den enkelte medarbejder laver workarounds via egne sy-
stemer, hvilket resulterer i, at den gnskede automatisering af arbejdsgangene ikke sker i praksis. En medarbej-

der fremhaever, at automatisering ikke kan sté i stedet for ”det gode kebmandskab”:

Vikan godt have systemet til at seelge og bestille varer, menigen, den karer efter et system, og det karer
efter noget, det er sat op til, hvorimod vi jo kaber ind efter, hvad vi synes er rigtigt. Og der er sikkert

meget, man kan drage fordel af, men jeg synes ogsé, man maske lige sddan skal passe pa.

Selvom automatiserede arbejdsgange vil lette opgaveudfarslen i forbindelse med indkeb, kan det have negative
implikationer for, hvorvidt indkagbsprocessen fortsat giver mulighed for at lave indkgb med udgangspunkt i med-
arbejdernes intuition. Medarbejderens indsigt understgttes af en udtalelse fra den administrerende direktar:
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Jeg synes jo faktisk, at vi er blevet lidt udfordret pa det gode kabmandskab. Hvis man ikke skal kere
standard pa et system, sé bliver det meget rigidt. Det haenger ikke altid helt sammen med vores veer-
dier. Der kan godt veere nogle ting, hvor man bliver lidt udfordret, hvor man ma konstatere, at det kan
systemet ikke. Jeg ved, at vores indkgbere ville have lavet bedre kgbmandskab med vores gamle sy-

stem.

Bentax har ikke opnéet en hensigtsmaessig balance mellem automatisering og kebmandskabet, hvilket resul-
tereri, at de nuvaerende arbejdsgange ikke giver det gnskede resultat i praksis. Medarbejderne bruger ikke PIM-
systemet som planlagt, hvorfor arbejdsgangene ikke kan automatiseres, fordi medarbejderne udfgrer deres ar-
bejde med udgangspunkt i det gode kebmandskab som vanligt. Anskuet ud fra Marchs (1991) skelnen mellem
fornyelses- og forbedringsaktiviteter kan automatiseringens implementering anskues som veerende forfejlet
som fglge af manglende risikovillighed i medarbejdergruppen i forhold til egentlig ibrugtagning af PIM-systemets

funktioner.

I medarbejdergruppen forsgges balancen mellem data-drevet automatisering og det gode kabmandskab op-
retholdt igennem anvendelse af egne skyggesystemer, hvilket udger et forsgg pa at tippe skalaen til det gode
kebmandskab og veek fra automatisering. Saledes opnar Bentax ikke den forngdne datakvalitet til at automati-
sere arbejdsgangene igennem PIM, og dette resulterer i, at fornyelsesaktiviteterne i forbindelse med digitalise-
ringsinitiativerne undgas, hvorfor medarbejdernes adfeerd understatter forbedring af de allerede eksisterende

processer og arbejdsgange, som ledelsen forsgger at eendre med indfgrslen af nye digitale teknologier.

F. Diskussion

Via et casestudie i en dansk SMV har vi udfoldet hvordan spzendinger mellem fornyelse og forbedring udfor-
drede virksomhedens digitaliseringsbestreebelser, og hvordan mellemledere og medarbejderne forsggte at
handtere disse spaendinger. | det falgende diskuterer vi de teoretiske og praktiske implikationer af vores studie

samt dets begraensninger og muligheder for fremtidig forskning.

1. SMV-digitalisering i speendingen mellem fornyelse og forbedring

Samlet set viser studiet, hvordan digitalisering i en SMV-kontekst danner udgangspunkt for veesentlige spaen-
dinger mellem fornyelse og forbedring, hvilket vanskeliggar implementering og ibrugtagning. Med udgangspunkt
i Marchs (1991) konstatering af, at bade fornyelse og forbedring er ngdvendigt, men keemper om knappe res-
sourcer har vi kortlagt, at dette ogsa gor sig geeldende i Bentax casen. | forbindelse med virksomhedens digita-
liseringsinitiativer har vi identificeret to spaendinger i forholdet mellem fornyelse og forbedring, samt forsgg pa

at handtere dem (tabel 3).
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Fornyelse Forbedring Handtering
Entreprenant ledelsesstil N Faglig vurdering = Bagstopperrollen
Data-drevet automatisering N Det gode kabmandskab = Skyggesystemer

Den farste spaending opstod mellem entreprenant ledelsesstil og faglig vurdering. Den entreprenant ledelses-
stil resulterer i hgjt tempo og hgj frekvens af fornyelsesaktiviteter, mens den faglige vurdering fungerede som
en modvaegt til de mange nye digitaliseringsinitiativer igennem en mellemleders forsgg pa at nedjustere tem-
poet. Mellemlederen forsggte derigennem at skabe tid og frigare ressourcer til at fokusere pa atimplementere
og idriftseette de allerede indkgbte systemer. Denne méde at handtere ubalancer mellem forandring og forny-
else beskriver vi som en bagstopperrolle. Samlet set udtrykker spaendingen mellem entreprenant ledelsesstil
og faglig vurdering en central udfordring i Bentax’ arbejde med digitalisering, nemlig at nye digitaliseringsinitia-
tiver initieres i s8 hgjt et tempo, at de allerede igangsatte initiativer ikke nar at blive implementeret og forankret
i driften, fgr nye igangseettes. Der er saledes en ubalance mellem fornyelse og forbedring, som falder ud i for-

nyelsesaktiviteternes favar.

Den anden speending opstod mellem automatisering og det gode kabmandskab, hvilket knytter sig til det gn-
skede resultat af Bentax’ digitaliseringsinitiativ—-automatisering af arbejdsprocesser-og det eksisterende ud-
gangspunkt for den idealiserede udfarsel af arbejdsgangene og -processerne, som vurderes ikketidssvarende,
da den ikke understgtter automatisering. Denne spaending forsgges balanceret af medarbejdere som opretter
egne systemer for at omga de nye systemer, for herigennem at mitigere bade eksisterende og potentielle nye

digitaliseringsinitiativer.

Et for stort fokus pa enten fornyelse eller forbedring resulterer i, at organisationer havner i hhv. fejl- eller suc-
cesfaelden (Levinthal & March, 1993). | tilfeeldet Bentax indikerer analysen af spaendingerne mellem fornyelse
og forbedring, at digitaliseringsinitiativerne befandt sig i fejlfeelden som konsekvens af, at den dominerende le-
delsesstil i virksomheden — som er kendetegnet ved at vaere entreprenant — lader til at vaere udgangspunktet
for, at mange digitaliseringsinitiativerne ikke nar i mal og blev integreret i den daglige drift. Dette forhold er ogsa
udgangspunktet for, at automatiseringsbestraebelserne ikke blev forankret i udfarslen af arbejdsgangene, da
der ikke var mulighed for at skabe grundlaget for, at medarbejderne opnaede tilstraekkelig forstaelse for, hvor-
dan det gode kgbmandskab harmonerer med gnsket om data-drevet automatisering. Spaendingen mellem for-
nyelse og forandring er saledes skaevvredet i retning af fornyelsesaktiviteter, og de identificerede handterings-

forsgg kan anskues som bade mellemleder- og medarbejdergruppens forsgg pa at komme ud af fejlfeelden.
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2. Teoretiske og praktiske implikationer

Vores studie bidrager til den eksisterende forskningslitteratur ved at illustrere, hvordan spaendinger mellem
fornyelse og forbedring udfordrer SMV’ers digitaliseringsbestraebelser. For det farste supplerer dette studie ek-
sisterende kvantitative kortlaegninger af danske SMV’ers anvendelsen af digitale teknologier (Dansk Erhverv,
2015; Kompasbank, 2022; Espersen, 2023; Christensen et al., 2025) med en kvalitativ analyse af, hvordan ud-
fordringer med implementering og ibrugtagning af nye digitale lasninger skaber udfordringer i en SMV-kontekst.
Studiets kvalitative udgangspunkt har saledes resulteret i en kortleegning af en konkret case omhandlende di-
gitaliseringsbestreebelser i en SMV, og casens udfoldelse understatter indsigter fra de kvantitative kortleegnin-
ger, nemlig at digitalisering i SMV’er er en vanskelig bestreebelse (Kompasbank, 2022), at digitalisering er sveert
og dyrt (Dansk Erhverv, 2015) og at automatisering igennem digitalisering i almindelighed og kunstig intelligens

i seerdeleshed anses som en lovende lgsning (Espersen, 2023; Christensen et al., 2025).

For det andet viser vores studie, hvordan Marchs (1991) distinktion mellem fornyelses- og forbedringsaktivite-
ter kan benyttes til at begribe udfordringer ved digitalisering i en SMV-kontekst. Udgangspunktet for distinktio-
nen mellem fornyelse og forbedring er ikke empirisk funderet, men baseret pa simulationer (March, 1991).
Dette har veeret udgangspunkt for kritik (Laureiro-Martinez et al., 2010; Zhou et al., 2023), men flere empiriske
studier har vist, at distinktionen vaekker genklang i praksis (Nielsen et al., 2018; Gastaldi et al., 2018). Marchs
distinktion er tidligere blevet anvendt som teoretisk udgangspunkt i undersggelser i SMV-kontekster for at be-
lyse topledelseslagets rolle i opnaelsen af balance (Lubaktin et al., 2006; Koryak et al., 2018), samt hvordan
hajteknologiske SMV’ers performance pavirkes af balanceringen mellem fornyelse og forbedring (Qin et al.,
2024). Dog findes der—sa vidt vi er bekendt-ingen undersggelser af udfordringer i digitaliseringsprocesser i
SMV’er, som bade undersgger leder- og medarbejderniveauet i SMV’er. Vores studie bidrager saledes til forsk-
ningslitteraturen om fornyelse og forbedring, som kan opsta i forbindelse med digitalisering i SMV-kontekster
ved at vise, at Marchs distinktion kan anvendes til bade at udfolde og forsta saddanne udfordringer. Fremfor at
betone strukturel ambidexteritet (Tushman & O’Reilly, 1996) eller skift mellem forbedrings- og fornyelsesakti-
viteter over tid (Brix, 2019; Bidmon & Boe-Lillegraven, 2020) illustrerer vi, hvordan spaendinger manifesterer sig

i SMV-aktaerers daglige praksisser, nar der er en vedvarende skaevvridning i retning af fornyelsesaktiviteter.

For det tredje har vores studie implikationer for, hvordan spzendinger mellem fornyelse og forbedring opstar,
samt hvordan disse forsgges udbedret i praksis. Set fra et ledelsesmaessigt perspektiv peger disse indsigter pa
flere implikationer. For det fgrste kan ledere have gavn af at etablere mekanismer, der understgtter balancering
af fornyelse og forbedring. Det er afggrende at sekvensere digitaliseringsinitiativer for at strukturere implemen-
teringen og afseette tilstraekkelig tid, s& SMV’er undgar at overbelaste deres kapacitet ved at implementere for
mange teknologier samtidig. En vellykket prioritering og trinvis gennemfgrelse af digitaliseringsinitiativer kan
hjselpe SMV’er med at undga at ende i fejlfeelden. For det andet kan opkvalificering af medarbejderes digitale
kompetencer gennem leeringsinitiativer styrke organisationens evne til at forfalge fornyelse uden at destabili-
sere den daglige drift, seerligt i lyset af, at mange SMV’er oplever mangel pa digitale feerdigheder. For det tredje

kan ledere reducere spaendinger mellem fornyelse og forbedring pa tveers af hierarkiske niveauer ved at
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italeseette digitale initiativer som konkrete forbedringer af arbejdspraksisser og ved at inddrage medarbejdere
tidligt i design- og implementeringsprocessen. Samlet set kan disse praksisser bidrage til, at SMV’er udvikler
de organisatoriske rutiner og den ledelsesmaessige refleksivitet, der er ngdvendig for at opretholde bade digital

innovation og driftsmeessig effektivitet.

3. Studiets begreensninger og fremtidig forskning

Vores studie er ikke uden begreensninger. Undersggelsens empiriske udgangspunkt er funderet i et single ca-
sestudie pa baggrund af et intensivt empiriindsamlingsforlgb over syv maneder, men digitaliseringsinitiativerne
i Bentax streekker sig over en periode, som startede i 2020 og som endnu ikke er naet terminus (figur 1). Saledes
bestar vores primaere empiri af udtalelser fra informanter, som daekker over retrospektive perspektiver. Vi har
forsggt at imgdekomme denne begreensning ved at triangulere vores interviewdata med en reekke interne do-
kumenter for herigennem at vurdere og afveje, om de retrospektive udtalelser stemmer overens med dokumen-

ter, som er udfeerdiget i den periode, informanterne reminiscerer over.

Fremtidig forskning i udfordringer med digitalisering i SMV-kontekster kan med fordel tilretteleegges og udfares
som et processtudie, hvor digitaliseringsforlgbet undersgges med udgangspunkti longitudinelle nedslagspunk-
ter over en laengere tidsperiode. Denne tilgang vil give et rigere indblik i, hvordan digitaliseringsinitiativer forleber
og udvikler sig over tid (Langley, 1999), og herigennem kan f.eks. spaendinger mellem fornyelse og forbedring

udfoldes i et temporalt perspektiv.

G. Konklusion

Digitalisering i SMV’er er i stigende grad pa dagsordenen, men der er fa forskningsstudier som har undersggt
digitaliseringsprocesser i SMV’er med udgangspunkt i spaendingen mellem fornyelse og forbedring. Dette stu-
die viser, igennem et casestudie, hvordan digitaliseringsinitiativer leder til spaendinger mellem ledelsesstile,
eksemplificeret gennem entreprengrskab versus faglig vurdering, og udfgrelse af arbejdsgange og -processer,
eksemplificeret gennem automatisering versus kgbmandskab. Disse speendinger indfanger de konkurrerende
krav om fornyelse og forbedring, som begge er afggrende for organisatorisk udvikling, men ofte vanskelige at
forene i praksis. | vores case fgrte en overbetoning af fornyelse, drevet af entreprenant ledelsesstil og en hurtig
reekke af digitaliseringsinitiativer, til en fejlfaelde, idet antallet af og tempoet i nye digitaliseringsinitiativer over-
steg organisationens kapacitet til implementering og integration. ldentifikationen af organisatoriske handte-
ringsforseg, sdsom at en mellemleder patog sig den uformelle rolle som bagstopper, og at medarbejdere ud-
viklede skyggesystemer, viser, hvordan ledere og medarbejdere forsggte at genoprette balancen og opretholde
driftsmaessig kontinuitet under digitaliseringsbestraebelserne. Studiet demonstrerer saledes den empiriske re-
levans af Marchs (1991) begrebspar ved at vise, hvordan dynamikker mellem fornyelse og forbedring kommer
til udtryk i SMV’ers daglige digitaliseringsbestraebelser, hvor begraensede ressourcer og topcheffokuserede be-

slutningsprocesser kan forsteerke disse spaendinger.
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Noter

" | forskningslitteraturen og i praksis benyttes ogséa en raekke andre termer, f.eks. digital innovation og digital
transformation, men her bruger vi digitalisering som en bred betegnelse for overgangen fra en analog til en digi-
tal tilstand, som kan fare til radikale savel som inkrementelle forandringer af organisatoriske processer, pro-

dukter, forretningsmodeller og services (Parviainen et al., 2017; Sting et al., 2024).

2 Vi bygger i denne artikel pa EU’s definition pd SMV’er, som virksomheder bestidende op til 249 ansatte med
en arlig omsaetning pa mindre end 50 millioner euro eller en samlet balance som ikke overskrider 43 millioner

euro (European Commission, 2003).
3 denne artikel oversaettes *exploration’ til fornyelse og’exploitation’ til forbedring (inspireret af Brix, 2021).

4 Fremtidsveerkstedet er en trefaset workshop-form, som fokuserer pa kritisk stillingtagen til den eksisterende
tilstand, utopiske fremtidsperspektiver og udfaerdigelse af konkrete planer for handling (Jungk & Miillert, 1998;
Sparre & Boje, 2020).

Casen, denne artikel bygger p3, indgar ogsa i en engelsksproget artikel, som publiceres i Information Systems

Student Research Journal (Andersen et al., under udgivelse).
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