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1. DEN TREDJE SAMTALE EN BESTYRELSE SKAL HAVE

I denne serie har vi etableret tre præmisser. Artikel 1 dokumenterede, at ledelsens egen brug af
AI er en af de tydeligste differentierende faktorer for om virksomhedens investering i licenser
flytter EBIT. Royal Unibrew viste det i praksis. McKinsey og MIT NANDA kvantificerede det.

Artikel 2 gav CEOen en konkret playbook. Syv vaner, syv prompts, en startplan for den første uge.
Tre internationale tilgange, fra Nadellas personlige praksis til Lütkes hårde mandat til Dimons
strategiske infrastruktur.

Denne tredje og sidste artikel handler om bestyrelsens disciplin. Hvis du som bestyrelsesmedlem
eller CEO har taget de første to artikler til dig, står du nu overfor det vanskeligste spørgsmål i hele
transformationen: hvordan styrer man AI uden at bremse udbredelsen?

Det er en svær balance. For lidt governance og I står med skygge-brug af AI, databrud og EU AI
Act-bøder. For meget governance og I dræber den eksperimenterings-kultur, der gør AI værdifuld
i første omgang. Begge fejl er almindelige. Begge er undgåelige.

2. DET GOVERNANCE-GAB VI ALLE STÅR I

Tallene er knivskarpe og samstemmige.

Dansk Erhverv: 70% af deres medlemsvirksomheder bruger AI-værktøjer i 2026, op fra 44% i
2023. IDC: 56% af medarbejdere bruger uautoriserede AI-værktøjer på arbejdet, mens kun 23%
bruger værktøjer som arbejdsgiveren har leveret og governet. IBM: kun 36-37% af organisationer
har formelle AI-governance-rammer på plads.

Med andre ord: i langt de fleste organisationer er adoptionen langt foran governance. Det er en
voksende risiko, og bestyrelser kan måle den finansielt. Eller det kommer de til at læse i
regnskabet næste år.

IBMs Cost of Data Breach Report 2025 viser, at 20% af databrud i 2025 involverede shadow AI.
Gennemsnitlig ekstraomkostning per skygge-AI-incident er $670.000. Den fulde gennemsnitspris
for et databrud der involverer skygge-AI er $4,63 millioner mod $3,96 millioner for et
standardbrud. Det er reelle linjeposter i 2025-regnskaberne for de virksomheder der allerede er
ramt.
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Governance-gabet
AI-brug har overhalet AI-governance i stort set alle organisationer

70%
af danske virksomheder

bruger AI-værktøjer

Dansk Erhverv, februar 2026

56%
af medarbejdere bruger

uautoriserede AI-værktøjer

IDC enterprise survey, 2025

36%
af organisationer har formelle

AI-governance-rammer

IBM Cost of Data Breach, 2025

Konsekvens: 20% af databrud i 2025 involverede shadow AI
Gennemsnitlig ekstraomkostning per skygge-AI-incident: $670.000 (IBM Cost of Data Breach 2025)

Model 1. Governance-gabet i tal: brug har overhalet kontrol i stort set alle organisationer.

NØGLETAL

20% af databrud i 2025 involverede shadow AI. Gennemsnitlig ekstraomkostning per
skygge-AI-incident: $670.000. Fuldt brud med skygge-AI: $4,63 mio. mod $3,96 mio. standard.

3. DEN TIKKENDE DEADLINE: EU AI ACT

EU AI Act trådte i kraft 1. august 2024. Forbuddene mod uacceptable AI-systemer har været
håndhævelige siden 2. februar 2025. Reglerne for general-purpose AI gik live 2. august 2025. Den
centrale dato for de fleste danske virksomheder er nu 2. august 2026, hvor størstedelen af
regelsættet for high-risk AI-systemer træder i kraft. For high-risk-systemer indlejret i produkter
der allerede er underlagt sektorspecifik EU-lovgivning (medicinsk udstyr, maskiner, legetøj, biler),
er fristen 2. august 2027.

Bøderne er kalibreret til at få bestyrelsens opmærksomhed. Op til €35 millioner eller 7% af global
årsomsætning for de alvorligste overtrædelser, hvad der er højest. €15 millioner eller 3% for
almindelige overtrædelser. €7,5 millioner eller 1% for at give myndigheder forkerte oplysninger.
Ja, du har læst rigtigt.

High-risk-kategorierne er bredere end mange tror. Hiring og recruitment-algoritmer.
Kreditscoring. Biometrisk identifikation. Kritisk infrastruktur. Uddannelsesvurdering. Migration og
grænsekontrol. AI der påvirker adgang til væsentlige tjenester. Hvis jeres HR bruger AI-screening
af CV’er, er I også i scope her. Hvis jeres bank bruger AI-modeller i kreditgivning, er I også
inkluderet. Hvis jeres forsikring eller energiselskab bruger AI til risiko-vurdering, er I også med.

De praktiske krav for high-risk-systemer er omfattende. AI-inventory med risiko-klassifikation.
Teknisk dokumentation per system. Logging-infrastruktur. Human oversight. Risikohåndtering
gennem hele livscyklussen. Conformity assessments før systemer går i drift.
EU-databaseregistrering. CE-mærkning. Compliance-artefakter skal være struktureret,
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versionskontrolleret og fremkaldelige på forespørgsel.

Den tunge sandhed for de fleste danske bestyrelser er, at august 2026 er fire måneder væk når
denne artikel udkommer, og at conformity assessments alene typisk tager 6-12 måneder for
komplekse systemer. Tænk i hvilken situation I står nu.

4. HVEM EJER HVAD I C-SUITE

Den klassiske fejl jeg ser i danske organisationer: AI er ”alles” ansvar. CIO mener det er
HR-ledelsens. HR mener det er CIO’s. Forretningen synes IT skal levere. IT synes forretningen skal
definere. Bestyrelsen får statusrapporter, der dækker over at ingen reelt ejer agendaen.

Reaktionen i international praksis har været fremvækst af Chief AI Officer-rollen. IBM Institute for
Business Value gennemførte i Q1 2025 en undersøgelse af over 2.300 organisationer. 26% af dem
havde en CAIO på plads, op fra 11% to år tidligere. Blandt FTSE 100-virksomhederne er tallet
48%. Organisationer med CAIO rapporterer cirka 10% højere ROI på AI-investeringer end dem
uden. 61% af CAIOer kontrollerer organisationens AI-budget direkte. JPMorgan Chase, Walmart,
Siemens, GE HealthCare, SAP og Pfizer har alle navngivne CAIOer.

Pointen er ikke at I skal hyre en CAIO. Pointen er at en person skal være accountable. Hvis det er
CIOen, så CIOen. Hvis det er COOen, så COOen. Hvis kompleksiteten kræver et nyt mandat, så en
CAIO. Strukturen er sekundær. Klarhed om accountability er det primære I skal fikse.

Hvem ejer hvad i AI-governance
Ansvarsfordeling fra bestyrelse til drift

BESTYRELSEN
Tilsyn

Sætter risiko-appetit for AI Godkender governance-ramme
Modtager kvartalsvis adoption-rapport Sikrer AI-kompetence i bestyrelsen selv

CEO & CAIO
Strategi & accountability

Ejer AI-strategien og porteføljen Sætter mål og KPIer for adoption
26% af organisationer har CAIO i 2025 (IBM) Ved fravær af CAIO: én navngivet executive

CIO, CISO, CDO, CHRO, CLO
Drift, sikkerhed, data, mennesker, jura

CIO: platforme og integration CISO: skygge-AI og data-sikkerhed
CDO: data-kvalitet og lineage CLO: EU AI Act og regulatory compliance
CHRO: oplæring og adfærdsændring

Hvis ansvaret er ”alles”, er det ingens. Én navngivet executive bærer agendaen.

Model 2. Ansvarsfordeling fra bestyrelse til drift. Hvis ansvaret er ”alles”, er det ingens.
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5. HVORDAN BESTYRELSEN MÅLER ÆGTE ADOPTION

De fleste bestyrelser modtager AI-rapporter med vanity metrics. Antal licenser. Antal AI-piloter
man har kørende. Antal afdelinger der har ”rullet ud”. Det er deployment-tal, ikke adoption-tal. De
siger intet om hvorvidt værktøjet faktisk bruges.

Den disciplinerede bestyrelse beder om fire dimensioner hvert kvartal.

Adoption. Daily active users som procentdel af tildelte licenser. Industri-benchmark: over 60%
månedlig aktiv brug inden for 90 dage efter udrulning. Hvis I efter et halvt år ligger under 30%, er
det rødt flag. Det betyder at I betaler for dyre licenser I ikke bruger, og at vanen aldrig blev
etableret.

Dybde. Prompts per aktiv bruger per uge. En ”heavy user” laver minimum 20+ prompts per uge.
En ”light user” laver 1-5. Hvis fordelingen er overvejende light, har I deployment uden
implementering. Folk har åbnet værktøjet en gang for at sige de har prøvet det. Det skaber ikke
EBIT-effekt.

Værdi. Cycle-time, timer sparet, kvalitets-forbedring i konkrete workflows. Det kritiske element
her er baseline. Hvis I ikke målte cycle-time før AI blev udrullet, kan I ikke fortælle hvad det har
ændret. Det er den almindeligste fejl, og det er den der koster jer ROI-historien overfor
analytikere og bestyrelse senere.

Risiko. Antal data policy-overtrædelser per måned. Brug en ærlig baseline: skygge-brug eksisterer
allerede i 56% af jeres medarbejderskare. Spørgsmålet er ikke om I har skygge-brug. Spørgsmålet
er om I kan se det og håndtere det. Et stigende tal betyder ikke at risikoen vokser. Det betyder at
jeres synlighed gør.
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Bestyrelsens kvartalsvise AI-dashboard
Fire dimensioner. Fire spørgsmål. Fire tal.

ADOPTION

Bruger vi det vi betaler for?

Metric: Daily active users / total licenser
Benchmark: Mål: >60% inden for 90 dage
Pas på: Rødt flag: <30% efter et halvt år

DYBDE

Bruger vi det meningsfuldt?

Metric: Prompts per aktiv bruger per uge
Benchmark: Heavy: 20+ pr. uge  ·  Light: 1-5
Pas på: Mest light-brug = ingen reel transformation

VÆRDI

Skaber det målbar EBIT-effekt?

Metric: Cycle-time, timer sparet, kvalitet
Benchmark: Baseline før udrulning er kritisk
Pas på: Uden baseline: ingen ROI-historie til board

RISIKO

Hvad gør vi ved skygge-brug?

Metric: Antal data policy-overtrædelser pr. md.
Benchmark: Forventet hvis governance er ny
Pas på: $670k ekstra per skygge-AI-databrud

Hvis ledelsen ikke kan fremvise disse fire tal kvartalsvis, måler de ikke deres egen AI-investering.

Model 3. Bestyrelsens kvartalsvise AI-dashboard. Fire dimensioner. Fire spørgsmål. Fire tal.

6. SKYGGE-BRUG ER ET GOVERNANCE-PROBLEM, IKKE ET COMPLIANCE-PROBLEM

Den hårde reaktion på skygge-AI er at blokere det. Det virker ikke. Samsung blokerede ChatGPT
efter at en udvikler lækkede proprietær kildekode. Inden for et år trak de blokken tilbage. Folk
havde fundet en masse omveje. Microsoft-research viste, at 71% af britiske medarbejdere
indrømmer at bruge ikke-godkendte AI-værktøjer på arbejdet. 51% gør det mindst en gang om
ugen. Husk medarbejderne har private smarte mobiler i lommen.

Den effektive reaktion er at give medarbejderne en bedre godkendt mulighed end den de bruger i
skjul. I healthcare-kontekst er der rapporteret markante reduktioner i uautoriseret brug, når
godkendte AI-alternativer leveres bredt (Vectra AI / Healthcare Brew). Mekanismen er enkel: når
det godkendte værktøj er det letteste valg, bliver det også det foretrukne valg.

Praktisk taget betyder det tre ting. Levér ChatGPT Enterprise eller Anthropic Claude eller M365
Copilot på alle medarbejderes desktops, ikke kun pilot-grupperne. Gør tilgang til godkendte
værktøjer hurtigere end personlig konto-oprettelse. Brug data loss prevention og
prompt-monitoring til at fange specifikke risici, ikke til at blokere brugen generelt.

7. ROYAL UNIBREWS GOVERNANCE-TILGANG

I artikel 1 så vi Royal Unibrews fem AI-agenter. Det værd at se på er deres governance-tilgang,
fordi den er pragmatisk på en måde der er værd at få inspiration fra.
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Agenterne kører i Microsoft Teams bag virksomhedens sikkerhedsperimeter. Det er en bevidst
beslutning. Data forbliver inden for organisationens kontrol.

Der er et eksplicit ejerskab: Michala Svane som Director of Marketing, Digitalization & Business
Development. Hun har fået mandat, ramme og budget. Titlen siger ikke CAIO, men funktionen er
den tilsvarende for marketing-domænet. Hun rapporterer fremgang og resultater til ledelsen i et
format som CFO og CEO kan validere.

Lise Knuppert Hordam, manager hos Royal Unibrew, har offentligt formuleret princippet om kritisk
brug:

”Du skal være kritisk overfor alt der kommer fra Kondi Kai, fordi han er en maskine. Det han siger er
baseret på alle de data vi gav ham. Så det er validt, men det kræver et menneskeligt touch og kreativ
tænkning.”

Det er governance i praksis. Kontrolleret data-perimeter. Ét navngivet ansvar. Eksplicit kritisk
brug. Og finansielle resultater der bekræfter at strukturen virker.

8. BESTYRELSENS SYV SPØRGSMÅL, OPDATERET

I artikel 1 introducerede jeg syv spørgsmål for bestyrelsen. Med den governance-disciplin denne
artikel beskriver, kan vi nu skærpe dem. Brug dem som agenda til næste bestyrelsesmøde, og
forvent at CEO og direktion kan svare med tal, ikke fortællinger.

1. Bruger CEO og direktion selv værktøjet dagligt? Bed om en konkret demo. En CEO der bruger AI
har én eller flere gemte prompts eller AI-demoer at vise. Vis-ikke-fortæl.

2. Hvem ejer AI-agendaen i direktionen? En navngivet person med KPIer. Hvis svaret er ”vi har en
styregruppe”, er svaret ingen.

3. Kan I fremvise de fire dashboard-tal? Adoption, dybde, værdi, risiko. Hvis I ikke har baseline
endnu, hvornår begynder I at måle?

4. Hvor er vi i forhold til EU AI Act 2. august 2026? Inventory på plads? Risiko-klassifikation færdig?
Conformity assessments i gang? Eller bare panik i sidste øjeblik?

5. Hvad er vores skygge-brug-strategi? Blokerer vi, eller leverer vi godkendte alternativer hurtigere
end personlig konto-oprettelse hos skygge-AI-apps?

6. Har bestyrelsen selv AI-kompetence? PwC’s 2025 Annual Corporate Directors Survey viser at
AI-ekspertise er den mest efterspurgte ny-kompetence i amerikanske bestyrelser. KPMG/INSEAD
globale undersøgelse fra april 2026 finder samme mønster: tre fjerdedele af bestyrelser har kun
moderat eller begrænset AI-ekspertise. Hvor er vi henne her med AI-kompetente
bestyrelsesmedlemmer?

7. Hvad er vores eksponering hvis vi ikke accelererer? Konkurrenter 12 måneder foran på adoption
vinder på cycle-time. Kvantificér risikoen i tabt EBIT.
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9. HVAD SERIEN HAR HANDLET OM

Tre artikler. Én tese. Hvis ledelsen ikke selv åbner værktøjet, ændrer licensen ingenting. Hvis
ledelsen åbner det uden disciplin, åbner de samtidig dørene for skygge-brug, databrud og
compliance-eksponering. Den værdi I søger ligger i det smalle bånd imellem.

Artikel 1 satte præmissen. Royal Unibrew som dansk case. Artikel 2 leverede CEO-playbooken.
Syv vaner, anatomien af en god prompt, tre internationale stile. Artikel 3 har handlet om
bestyrelsens disciplin. Governance-gabet, ansvarsfordelingen, det kvartalsvise dashboard, EU AI
Act, og syv skærpede spørgsmål.

Det er nu jeres tur. Mandag morgen åbner CEO værktøjet, eller også gør hun ikke. Næste
bestyrelsesmøde stiller I de syv spørgsmål, eller også gør I ikke. I august 2026 er I compliant med
EU AI Act, eller også er I ikke.

AI-licensen er købt. Spørgsmålet er ikke om teknologien virker. Det er om jeres organisation vil
overleve det her. God arbejdslyst.
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