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VI SETTER DET LANGE LYS PA

Den danske transport- og logistikbranche har staet staerkt i mange ar, nar vi
kigget ud og sammenlignet os med resten af Europa og verden. Vi har nogle af de
stgrste og steerkeste virksomheder i den globale konkurrence, men ogsa et
mindst lige sa steerkt og succesfuldt felt af SMV’er, som ar efter ar lykkes med at
hive ordrer og samarbejdsaftaler hjem pa et hardt transportmarked.

Men hvordan ser det ud i fremtiden? Hvordan vil den eksplosive teknologiske
udvikling pavirke mulighedeme for bade store og sma transport- og
logistikvirksomheder i Danmark?

Iszer inden for automatisering gar udviklingen steerkt. Her viser bl.a. forskellige
former for Al sig bade relevant og tilgeengeligt for flere og flere virksomheder og
medarbejdere pa alle niveauer. Bade som effektivt redskab til at forbedre
produktet og arbejdsgangene, men ogsa som fuldgode alternativer til arbejdskraft.

Vi kunne jo bare vente og se tiden an. Tage tingene, som de kommer. For med
tanke pa, hvor uforudsigelig udviklingen er inden for lige preecis nye teknologier,
kan det naesten virke overilet at begynde at konkludere noget som helst.

Men den gar ikke. For fremtiden tilhgrer den velforberedte, og som enhver anden
ambitigs branche bliver vi ogsa nadt til at magde fremtiden med abne gjne — og
med langt lys pa. Det er den eneste made, vi kan forberede os godt pa de
teknologiske tigerspring, som allerede er i gang, og som vi kun gjner flere af i
horisonten.

Som repreesentanter for hver vores del af branchen — medarbejdeme og
arbejdsgiverne — har 3F Transport og Dansk Industri derfor taget initiativ til at
lafte blikket i feellesskab og se nysgerrigt pa, hvad vores branche har i vente fra
de mange nye teknologier.

Til at hjeelpe os med det har vi samlet en reekke af landets fgrende eksperter og
stillet dem spargsmalet: Hvad vil nye teknologier betyde for danske
virksomheders evne til og muligheder for at konkurrere pa fremtidens
marked for transport og logistik?

Eksperterne kommer fra forskellige faglige baggrunde, som har gjort dem i stand
til at kaste lys pa spergsmalet fra flere relevante vinkler og til slut udfolde svaret
som fem selvstaendige fremtidsscenarier for den danske transport- og
logistikbranche.

Opgaven er ikke at geette pa, hvilke teknologier der vil vinde frem, men om at give
alle i og omkring dansk transport og logistik noget mere handfast at forholde sig
til, nar vi taler om, hvordan udviklingen inden for automatiseringsteknologier vil
pavirke den danske transport- og logistikbranches konkurrenceevne frem mod
2040.

Scenarierne peger derfor bade pa problemerne, far de opstar eller bliver alvorlige;
de vurderer de kritiske usikkerheder, sa vi kan forberede os pa flere mulige
udfald; og de viser os mulighederne og ngdvendigheden i de nye teknologier, sa
vi bedre kan udnytte dem.

De viser os med andre ord, hvor vi er og kan vaere pa vej hen, sa vi bedre kan
forberede os og sikre, at vi som branche er pa rette spor og klar til at gribe
fremtidens muligheder.

God leeselyst.

Jan Villadsen
Formand, 3F Transport

Hakon Iversen
Branchedirektar, DI Transport
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DE NYE TEKNOLOGIER - HVAD HAR VI PA RADAREN?

"Nye teknologier” er en meget bred betegnelse for et meget Der er forskel pa, om man er en global virksomhed med tilstedevaerelse i hele verden eller en SMV med
forskelligartet felt af opfindelser, som bringer en strgm af base i Danmark, nar det kommer til at tage teknologierne i brug. Men alle fem automatiseringsteknologier vil
lasninger med sig til transport- og logistikbranchen. fa betydning pa tveers af hele branchen — ikke kun hos de stgrste virksomheder.

Teknologierne kan bade vaere helt digitale, men ogsa have en Andre teknologier kan ogsa vise sig relevante, men lige nu er det szerligt generativ Al, prediction- og

fysisk dimension; og feelles for dem er, at de ikke bare letter kvanteinspireret optimering, blockchains, autonome karetgjer og robusthedsteknologier, som rummer mest
arbejdsgange og optimerer transport- og logitiskopgaver — men potentiale for store savel som mindre danske transport- og logistikvirksomheder.

ogsa udfordrer velkendte rutiner og overtager bestemte funktioner

og arbejdsopgaver.
Selvka(ende
Udviklingen har veeret i gang leenge, og vil med stor lastbiler

sandsynlighed accelerere i eksplosive ryk i lgbet de kommende

R . . . Prediction og :
10-15 ar. Nogle af teknologierne kan vi allerede se bliver kvanteinspireret Droner ti
relevante inden laenge, mens andre vil veere teknologiske optimering Robusthed levering
gennembrud, vi kun kan ane i horisonten. ,:k:;o;,;'

Autonome
keretejer

Cirkulzer

Figur 1 giver et overblik over de teknologier, der har mest forsyningskeede

potentiale til at forme fremtidens transport- og logistikl@sninger
hen over de kommende 10-15 ar — og hvornar de forventes at
veere modne til at blive taget i brug i branchen.

Computer
vision

Automatiserede,
mobile robotter

Autonome droner

Hyperloops til levering

Metaverse

Seerligt fem teknologier skiller sig ud. Ikke blot fordi de forventes
at veere i spil inden 2040, men fordi de i seerlig grad har
potentialet til at aendre og fa betydning for transport- og
logistikbranchen. De fem teknologier er:

Automatisk
guidede

Semiautomatiske

N Generativ Al
karetajer

Wearables

e Generativ Al Digital tvilling

Digital tvilling
af lager

af fragt

Remote service
af keretojer

* Prediction- og kvanteinspireret optimering

* Blockchain

Estimeret Estimeret Estimeret
* Autonome koretgjer adoption: adoption: adoption:
Under 5 ar 510 ar Over 10 ar

* Robusthedsteknologier Figur 1: Trend-radar for teknologiers indtog i transport- og logistikbranchen

Kilder: DSV 2025, DHL 2025, KPMG 2025 advice



DE FEM NYE TEKNOLOGIER MED STORST POTENTIALE

*

Generativ Al

Generativ Al vinder hastigt indpas i transport- og
logistikbranchen og kan automatisere centrale opgaver
som ruteplanleegning, fragtbooking, kundedialog og
dokumenthandtering af fragtbreve og toldpapirer.

Udviklingen og udbredelsen af kunstig intelligens vil
friggre medarbejderressourcer, age effektiviteten og har

potentiale til at reducere fejl i lasningen af logistikopgaver.

Store aktgrer som DHL og DSV er allerede i gang med at
tage generativ Al i brug, og det er meget muligt, at de
ogsa vil fa betydning for SMV’er.

*

Autonome koretgjer

*

*

Prediction- og kvanteinspireret optimering Blockchains

Avancerede algoritmer og kvanteinspirerede Blockchains kan @ge gennemsigtigheden i
teknologier gar det muligt at forudsige transportbehov, forsyningskaeder, mindske risikoen for fejl og
minimere tomkgrsel og optimere rutevalg og svindel og reducere omkostninger til manuel
kapacitetsudnyttelse — med besparelser og mindre dokumentation gennem decentrale, digitale
klimaaftryk til falge. registre.

Der er ikke tale om direkte brug af kvantemekanik, | den danske transport- og logistikbranche har
men kvanteinspirerede algoritmer. Kvanteinspirerede teknologien veeret pa pilotstadiet hos starre
algoritmer findes og fungerer allerede, og de virksomheder som Meersk. Stadiet har veeret
forventes iseer at blive implementeret af starre — men praeget af udfordringer, men det er muligt, at
potentielt ogsd mellemstore — virksomheder over de blockchains kan fa betydning for bade store og

naeste 10-15 ar.

Autonome teknologier vinder frem i lager- og logistikl@sninger,
hvor robotter og farerlgse transportsystemer effektiviserer

varehandtering, fx i logistikcentre hos Amazon.

Selvkarende lastbiler er endnu ikke en del af hverdagen, men
delvist automatiserede karetgjer og hjeelpefunktioner bruges
allerede og kan veere med til at optimere arbejdsgange,
reducere behovet for manuel betjening og opretholde drift
dagnet rundt — seerligt i kontrollerede miljger som lagre og

terminaler.

Teknologien forventes at seette sit preeg pa tveers af hele

branchen inden 2040.

mellemstore virksomheders forretning inden 2040.

*

Robusthedsteknologier

Transport- og logistikbranchen er afheengig af stabile
digitale systemer, og derfor er og bliver teknologier til
robusthed og cybersikkerhed afggrende.

I mere eller mindre automatiseret grad vil
robusthedsteknologier kunne overvage
transportnetveerket, beskytte mod forstyrrelser eller sikre
back-up-lgsninger.

Store virksomheder som DSV og Meersk er godt i gang
med at beskytte mod cyberangreb, og kommende
reguleringer vil sandsynligvis @ge kravene til SMV’ers
digitale robusthed.

advice



HVORDAN GAR VI
FRA NUTID TIL FREMTID?

Vi ved, at teknologierne kommer. Automatisering vil veere en stor del af mange
branchers virkelighed i 2040. Men vi ved ikke, hvordan danske transport- og
logistikvirksomheder vil investere i teknologierne — og hvorvidt de vil lykkes med at
udnytte dem til at styrke deres konkurrenceevne.

Allerede nu kan vi se nogle tegn i branchen pa, hvilken vej udviklingen gar. Nogle
enkelte, som allerede er godt i gang og giver os en idé om fremtiden.

Men for at udfolde mere detaljerede og sammenhaengende fremtidsscenarier for hele
branchen har vi brug for nogle mellemregninger, som tager hgjde for alle de
usikkerheder, der ligger mellem nu og 2040. Usikkerheder, som kan falde ud til mange
sider, og som i sidste ende vil fa stor betydning for, hvordan branchen ser ud i 2040.

Usikkerhederne tager vi med i regnestykket ved at se branchen og teknologieme fra
tre forskellige vinkler:

1. Marked og konkurrencebillede
Hvordan vil konkurrencen og markedet udvikle sig de naeste 15 ar, og hvor meget
vil det betyde, om virksomhederne formar at udnytte nye teknologier?

2. Organisation og ledelse
Hvordan vil de danske virksomheder og deres indre liv over de neeste 15 ar vaere
gearet til at investere i og implementere nye teknologier?

3. Lovgivning og regulering
Hvordan vil politiske stramme og reguleringtendenser de nzeste 15 ar forme brugen
af nye teknologier?

Nar vi kaster lys pa branchen og de nye teknologier fra de tre vinkler, far vi en reekke
mulige udfald. Udviklinger, som kan ske i de kommende 15 ar og fa betydning for
branchens konkurrencedygtighed — bade positivt og negativt.

Det er de udfald, vi bruger som byggeklodser og saetter sammen til vores i alt fem
sammenhaengende fremtidsscenarier.
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Organisation og ledelse
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forudsaetninger, bl.a.
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Hovedspargsmal: Hvad vil nye teknologier betyde for
danske virksomheders evne til og muligheder for at
konkurrere pa fremtidens marked for transport og logistik?
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Figur 2: Faktorer med
betydning for branchens
teknologiudnyttelse



OM DE TRE VINKLER

1. Marked og konkurrence

De beveegelser og logikker, der bestemmer, hvilke
teknologier det bliver relevant at tage i brug — og hvornar
det bliver nadvendigt. Det handler ikke kun om, hvem
der er pa markedet lige nu, men om hvordan
konkurrencen udvikler sig, hvad kunderne forventer, og
hvilke lgsninger der gradvist bliver til nye standarder.

Nar digitale Igsninger, automatiserede processer og
dataintegration bliver mere udbredt, aendrer det
spillereglerne: Det, der fgr var et konkurrencemaessigt
plus, bliver til et minimumskrav. Det geelder hurtigere
levering, gennemsigtighed i forsyningskseden,
dokumenteret baeredygtighed og evnen til at koble sig
op pa kundernes systemer.

Samtidig eendrer nye aktarer og forretningsmodeller
selve logikken i markedet. Platforme, algoritmer og
digitale services forandrer, hvordan transport og logistik
bliver kagbt, solgt og styret. Det stiller nye krav til
virksomhedernes teknologiniveau — ikke for at veere
forst, men for overhovedet at vaere med.

Teknologiske investeringer formes derfor ikke kun af,
hvad der teknisk kan lade sig gare, men af hvad
markedet forventer, og hvad der kraeves for at bevare
sin relevans i en branche, hvor konkurrenceparametrene
hele tiden rykker sig.

2. Organisation og ledelse

Alt det, der intemt i vilksomheden afggr, om ny
teknologi bliver taget i brug — og hvordan det i
givet fald sker. Det handler ikke kun om penge
og systemer, men ogsa om, hvordan
virksomheden er ledet, hvilke beslutninger der
bliver truffet, og hvem der er med til at drive dem
frem.

Hvis der mangler ressourcer, kompetencer eller
en ledelse, der ser teknologi som en del af
forretningens udvikling — sa bliver det sveert at
komme i gang.

Omvendt kan teknologi fa bedre fodfaeste, hvis
der er nogen, der tgr tage beslutninger,
investere langsigtet og fa organisationen med pa
forandringerne.

Det gar en forskel, om man har folk med
teknologiforstéelse, om man tgr binde penge i
noget, der farst giver afkast senere, og om man
er i stand til at opkvalificere medarbejdere, nar
nye systemer rulles ud. Uden det bliver teknologi
nemt noget, der forbliver pa tegnebraettet — eller
noget, man kaber sig til udefra, uden forankring i
organisationen.

3. Lovgivning og regulering

Regulering er ikke bare noget, man skal overholde
— det er med til at bestemme, hvornar og hvordan
nye teknologier overhovedet kan bruges. |
transport- og logistikbranchen spiller lovgivningen
en afgerende rolle for, om teknologier som
selvkgrende kgretgjer, avanceret dataanalyse eller
automatiserede systemer kan tages i brug i praksis.

Det handler bade om, hvilke regler der geelder for
sikkerhed, arbejdsmiljg og data — og om politiske
beslutninger, der enten skubber teknologier frem
gennem stgtteordninger og grenne krav, eller
laegger lag pa dem gennem restriktioner og tung
administration.

Seerligt i EU-regi bliver regulering i stigende grad
brugt til at styre, hvordan teknologier bliver brugt —
fx med krav til datasikkerhed, baeredygtighed,
leverandgrstyring og dokumentation. Det betyder, at
virksomheder ikke kun skal forholde sig til, om
teknologien virker — men ogsa til, om den er lovlig,
ansvarlig og dokumentérbar.

Lovgivning kan med andre ord veere en barriere, en
laftestang — eller begge dele pa samme tid —
afheengigt af, hvordan man formar at navigere i den.

advice



VORES BYGGEKLODSER
HVAD KAN SKE PA MARKEDET OG | KONKURRENCEBILLEDET
| LOBET AF DE NAESTE 15 AR?

advice




VORES BYGGEKLODSER
HVAD KAN SKE | VIRKSOMHEDERNES ORGANISATION OG
LEDELSE | LOBET AF DE NAESTE 15 AR?

advice




VORES BYGGEKLODSER
HVAD KAN SKE INDEN FOR REGULERING OG
LOVGIVNINGEN | L&BET DE NASTE 15 AR?

advice




HVILKE FREMTIDSSCENARIER
SER VI FOR OS?

SCENARIE 1: DEN SCENARIE 4: DEN
SAMMENV/EVEDE BRANCHE DISRUPTEDE BRANCHE
DANSKE VIRKSOMHEDER | EN USIKKER VERDEN. | KOMMER IND A MARKEDET 06

/ANDRER SPILLEREGLERNE.

SCENARIE 2: "WINNER

TAKES ITALL" SCENARIE 5: "NO MOVE”

UDKONKURRERER DANSKE NY TEKNOLOGI FORBLIVER NOGET, MAN
TALER OM - IKKE NOGET, MAN

VIRKSOMHEDER MED NY TEKNOLOGI. INVESTERER L. ’

SCENARIE 3: DEN
SKAVVREDNE BRANCHE

NY TEKNOLOGI ER FOR DE VIRKSOMHEDER,
DER HAR RAD TIL AT INVESTERE | DEN.
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KAN ALT SKE FREM MOD 20407

| princippet, ja.

Men nar vi arbejder systematisk med at udvikle de fem fremtidsscenarier ud fra en raekke analytisk
og fagligt funderede udfaldsmuligheder — eller byggeklodser — er svaret nej.

Nar vi kombinerer byggeklodserne, vil nogle passe bedre med andre, fordi vi rent logisk og med
afseet i vores faglighed bedre kan se dem ske pa samme tid, eller fordi de kommer fra samme mere
overordnede udvikling. Andre udfald vil neermest tendere til at vaere gensidigt udelukkende.

Byggeklodsen "Samarbejde som teknologisk lgftestang™ passer fx naturligt sammen med "NIS2
gor cybersikkerhed til et konkurrenceparameter”.

De forsteerker hinanden, fordi bade regulering og markedslogik skubber i retning af feelles lasninger
og deling af data. Hvis kravene til dokumentation og sikkerhed stiger, bliver samarbejde og feelles
standarder ikke bare en fordel, men en ngdvendighed.

Omvendt passer "Globale teknologibaserede akterer @@ndrer spillereglerne” darligt sammen
med "EU saetter rammer for teknologivalg — fokus pa strategisk autonomi".

Den ene handler om dominans fra internationale platforme, mens den anden forudsaetter et politisk
modsvar, der netop skal begraense afhaengigheden af dem. De kan eksistere i samme
verdensbillede, men ikke som samtidige drivere i det samme scenarie.

Det er ud fra den tilgang, vi har sat byggeklodserne sammen til de i alt fem scenarier.

UDFALD

\/_
_/—\

UDFALD

/_

SCENARIE




MULIGE UDFALD FOR DEN DANSKE TRANSPORT- OG LOGISTIKBRANCHE
— DE SANDSYNLIGE OG DE BETYDNINGSFULDE

Der er selvfglgelig stor
forskel pa
byggeklodseme, som
varierer pa to
afgarende ledder:
Effekt og
sandsynlighed.

Alle byggeklodser er
kortlagt her til hgjre ud
fra en vurdering af
begge dele.

Nar vi sammensaetter
udfaldene, vil vi derfor
ogsa naturligt fa
fremtidsscenarier, som
samlet set variereri
deres effekt og
sandsynlighed.

Her har vi fremhaevet
og udfoldet de fem
fremtidsscenarier, som
alti alt ender med
starst sandsynlighed
og effekt — og dermed
starst relevans for
branchen.

EFFEKT: HVOR STOR BETYDNING VIL DET FA FOR DANSKE
VIRKSOMHEDERS KONKURRENCEEVNE | LOBET AF DE N/ESTE 10-15 AR?

Figur 3: Mulige fremtidsudfalds sandsynlighed og

Automatisering af

STOR EFFEKT

Al-regulering haemmer
teknologisk udvikling

kerneopgaver bliver lasning
pa arbejdskraftmangel

Kompetencegab i Hard priskonkurrence
SMV’er svaekker deres holder virksomheder
konkurrenceevne fra ny teknologi

Samarbejde som
teknologisk
loftestang

Udnyttelse af
teknologi bliver et
ledelsesansvar

Deregulering og
indfasning af feelles

standarder og soft law X
Kunder hjemtager

logistikopgaver i

De store trakker fra — en usikker tid

SMV’erne presses ud

Et risikofyldt marked kan
styrke robusthed, men
hamme samarbejde

Regulering skaber krav
til datadeling — og det
kan udnyttes strategisk

Globale teknologibaserede
aktorer @ndrer spillereglerne

Teknologiudnyttelse via
medarbejderinvolvering
og opkvalificering

Kunder kraver
datadrevne Igsninger

Teknologiudnyttelse
gennem eksterne
leverandarer

H@J SANDSYNLIGHED

betydning for konkurrencedygtighed

LOBET AF DE NASTE 10-15 AR?

SANDSYNLIGHED: HVOR REALISTISK ER DET, AT DET VIL SKE |
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SCENARIE 1: DEN SAMMENVZAVEDE BRANCHE

TAT TEKNOLOGISAMARBEJDE OG VIDENDELING MELLEM DANSKE VIRKSOMHEDER | EN USIKKER VERDEN.

1 2040 fungerer den danske transport- og
logistikbranche som en helhed, selv om den bestar
af mange forskellige virksomheder. De teknologiske
lzsninger er ikke ens, men de kan tale sammen. Nar en
vognmand indgar i en forsyningsksede, sker det med
samme datastandarder og sikkerhedskrav som de store
aktgrer bruger. Information kan deles pa tveers — om
ruter, kapacitet, leveringstider og afvigelser — og det har
gjort planleegning mere palidelig og mindre afthaengig af
manuelle processer.

Det er ikke sket af sig selv. Udviklingen blev for alvor sat
i gang, da flere store kunder begyndte at stille krav til
dokumentation, sikkerhed og datadeling. Samtidig
pressede EU-reguleringer som NIS2 og krav om
forsyningssikkerhed virksomhederne til at finde feelles
lasninger. Branchen fandt ud af, at det var dyrere ikke at
samarbejde.

Teknologisk er meget sket gennem tilgeengelige
veerktgjer. Mange bruger i dag generativ Al til at
handtere booking, kundekommunikation og
standarddokumenter. Prediction-baserede systemer er
blevet udbredt blandt bade starre og mellemstore
aktarer til ruteoptimering og kapacitetsplanleegning.

Nogle af de starre har taget de forste skridt mod
kvanteinspireret logistikstyring, men de fleste anvender

Kombinerer udfald: Samarbejde som teknologisk lgftestang - NIS2 gar cybersikkerhed til et konkurrenceparameter - Teknologiudnyttelse via medarbejderinvolvering

simplere versioner. Og selv de mindste virksomheder
har adgang til feelles lgsninger pa cybersikkerhed, som
ger det muligt at deltage i st@re samarbejder uden at
veere en sikkerhedsrisiko.

Samtidig har usikkerhed i verdenshandlen gjort det mere
attraktivt at opbygge robuste og gennemskuelige
netveerk. Nar man ikke ved, om en greense lukker, eller
om en handelsaftale aendres, stiger veerdien af
leverandgrer, der kan dokumentere hele kaeden — og
levere det, de lover. Det har skabt en anden form for
konkurrence, hvor teknologisk palidelighed og evne til
samarbejde vejer tungt.

Sandsynlighed: Moderat

Udviklingen mod mere samarbejde, faelles
datastandarder og krav om cybersikkerhed er allerede i
gang, bade med EU-regulering og hos store kunder. Det
ger scenariet realistisk.

Men det er ikke givet, at det bliver virkelighed. Det
kreever, at branchen prioriterer samarbejde — ogsa nar
prispresset stiger — og at de sma og mellemstore
virksomheder far reel adgang til de ngdvendige
lzsninger.

Danske virksomheders konkurrenceevne: Styrket

| den internationale konkurrence star danske transport-
og logstikvirksomheder steerkt, fordi teknologiske
lasninger er gjort tilgeengelige pa tveers af branchen. Det
handler om mere en pris og punktlighed, nar bade store
og sma kan levere digital dokumentation, planlaegge
preecist og dele data sikkert, bliver Danmark et attraktivt
logistikland i en verden med stigende krav.

Evnen til at samarbejde digitalt og samtidig leve op til
regulatoriske krav gor desuden danske aktgrer mere
robuste og konkurrencedygtige end mange udenlandske
konkurrenter, seerigt i komplekse eller usikre
forsyningskeeder.

De ubesvarede spgrgsmal:

e Hvordan far branchen flere virksomheder til at
samarbejde uden at kveele den konkurrence, der
driver udviklingen?

* Hvem tager ansvar for, at de sma virksomheder kan
folge med, nar kravene til data, sikkerhed og

dokumentation vokser?

* Hvad skal der til for, at feelles I@sninger ikke bare
bliver en mulighed, men det, man faktisk bruger?

advice

og opkvalificering - Udnyttelse af teknologi bliver et ledelsesansvar - Regulering skaber krav til datadeling — og det kan udnyttes strategisk



SCENARIE 2: "WINNER TAKES IT ALL”

STARKE GLOBALE AKTYRER UDKONKURRERER DANSKE VIRKSOMHEDER MED NY TEKNOLOGI.

1 2040 foregar langt sterstedelen af transport- og
logistikopgaverne i Danmark gennem globale
platforme. Aktgrer som Amazon, Alibaba og Temu har
for alvor sat sig pa markedet med fuldt integrerede
lasninger, der styrer hele veerdikeeden fra kundens klik i
appen til varen bliver leveret. De ejer hele
infrastrukturen: platformen, dataene, lageret og ofte
ogsa distributionsleddet. Kunderne far nem, billig og
gnidningsfri service, hvor alt fra booking til
toldbehandling og dokumentation er inkluderet.

For danske virksomheder er situationen
grundlzeggende forandret. De fleste har mistet
adgangen til slutkunden, fordi kontakten og dataene
ligger hos platformen. Mange har ogsa mistet
muligheden for at differentiere sig, fordi prissaetning,
kommunikation og serviceniveau bestemmes centralt.

Sma og mellemstore virksomheder leverer stadig, men
pa andres praemisser. Store danske aktgrer forsgger at
fastholde deres positioner gennem volumen,
specialisering eller partnerskaber, men ogsa de meerker
presset pa marginer, dataadgang og teknologisk
raderum. Branchen som helhed leverer varen, men far
stadig mindre indflydelse pa, hvordan den pakkes,
folges og prisseettes.

Kombinerer udfald: Globale teknologibaserede aktgrer sendrer spilleregleme - De store traekker fra — SMV’erne presses ud - Kunder

Platformene bruger teknologierne malrettet. Generativ
Al handterer kundeservice, kontrakter og
fragtdokumenter. Prediction-algoritmer og
kvanteinspireret optimering sikrer, at kapacitet, lager og
levering lgbende tilpasses. Flere har ogsa indfart
autonome teknologier pa egne terminaler, hvor gods
handteres med hgj preecision og lavt personalebehov.

Samtidig er verdenshandlen blevet mere kompleks.
Toldmure, bilaterale handelsaftaler og krav om
dokumentation har gjort det vigtigere end nogensinde at
kunne levere hurtigt og digitalt. Her har de globale
platforme en klar fordel. De kan skalere, tilpasse og
dokumentere med en hastighed, de fleste danske
virksomheder ikke kan matche.

Sandsynlighed: Hg;j.

Scenariet bygger pa markedsstrukturer, der allerede er i
beveegelse pa globalt plan, og pa behov hos kunden,
som kraever central styring. Usikkerheden ligger i,
hvorvidt myndigheder — nationalt elleri EU — veelger at
begraense afhaengigheden af globale platforme af
politiske arsager, og om dele af branchen kan etablere
teknologiske alternativer, som tilbyder tilstraekkelig
skalerbarhed. Pa nuvaerende tidspunkt virker ingen af
delene dog sa sandsynligt.

Danske virksomheders konkurrenceevne: Svaekket
og afhaengig

Danske virksomheder taber terraen, fordi det ikke
laengere er dem, der seetter standarden eller ejer
teknologiadgangen. De indgar som underleverandgrer i
platformes vaerdikaeder, men uden mulighed for at
preege processer, udvikle services eller fastholde
kunder. Nar Al-drevne beslutningssystemer,
logistikstyring og kundegreenseflader ligger hos
Amazon og Alibaba, bliver danske aktgrer udskiftelige —
og strategisk irrelevante uden for egne fysiske
leverancer.

De ubesvarede spgrgsmail:

* Hvordan sikrer vi, at danske virksomheder ikke bliver
koblet af, nar det er platformene, der seetter
standarderne?

* Hvem tager ansvar for, at danske aktgrer har adgang
til teknologi, data og kunder pa rimelige vilkar?

* Hvor gar greensen for, hvor meget kontrol vi som
branche og samfund kan overlade til systemer, vi
ikke selv har indflydelse pa?

kreever datadrevne Igsninger - Teknologiudnyttelse gennem eksterne leverandgrer - Kunder hjemtager logistikopgaver i en usikke tid

advice



SCENARIE 3: DEN SKAVVREDNE BRANCHE

NY TEKNOLOGI ER FOR DE VIRKSOMHEDER, DER HAR RAD TIL AT INVESTERE | DEN.

12040 er det blevet tydeligt, at ny teknologi ikke har
Ioftet hele transport- og logistikbranchen i samme
takt. Udviklingen er trukket af dem, der havde kapital,
systemforstaelse og strategisk handlekraft i forvejen.
Det er iseer store, veletablerede virksomheder som
DSV, Meersk og andre med globale netveerk, der har
haft mulighed for at investere langsigtet i digital
infrastruktur og automatisering. Mange SMVer er til
gengeeld havnet i venteposition eller blevet heegtet af.

De starste aktgrer har bygget egne dataplatforme,
koblet prediction-algoritmer og kvanteinspirerede
optimeringsmodeller direkte pa deres fladestyring og
lagerdrift, og flere har taget delvist autonome
teknologier i brug i terminaler og lukkede logistikmiljger.
Det giver dem kontrol, preecision og dokumentation i en
skala, som bade kunder og myndigheder efterspgrger.

Andre steder i branchen ser det anderledes ud. Mange
SMV’er har forsggt at tage teknologier som generativ Al
i brug, iseer til handtering af kundeservice og
dokumenter. Men uden adgang til sammenhaengende
systemer eller mulighed for at koble sig op pa starre
datastremme, bliver det ofte til enkeltstdende lgsninger,
der ikke forbedrer forretningen naevneveaerdigt. Uden
teknologisk koordinering ender mange med at sta
alene.

Kombinerer udfald: Kompetencegab i SMV’er svaekker deres konkurrenceevne - Hard priskonkurrence holder virksomheder fra ny teknologi - Et risikofyldt marked
kan styrke robusthed, men haemme samarbejde - Cybersikkerhed bliver minimumskrav — men svaert for mange at implementere - Kunder stiller krav om

dokumentation, som SMV’er ikke kan leve op til

Feelles systemer og infrastrukturer er kun etableret i
begreenset omfang. Store aktgrer har sjaeldent
incitament til at abne deres teknologier, og mindre
akterer kan ofte ikke leve op til de krav, der fglger med.
Cybersikkerhed er et godt eksempel: mens de starste
har egne sikkerhedsafdelinger og dokumenterede
procedurer, keemper mange andre med at forsta og
implementere minimumskrav.

Samtidig er forventningerne fra kunder og
samarbejdspartnere vokset. Med flere handelsbarrierer
og krav om dokumentation i globale kaeder er det ikke
laengere nok at kunne levere hurtigt — man skal ogsa
kunne dokumentere forsyningskaeden digitalt. For
mange bliver det netop her, teknologien saetter
graensen for, hvilke opgaver man kan byde ind pa.

Sandsynlighed: Moderat til hgj.

De store aktgrer har for leengst sat gang i
teknoinvesteringerne, og intet tyder pa, at udviklingen
bremser op. Samtidig er der ikke opstaet nogen steerk
feelles infrastruktur eller model, der gar det let for de
sma og mellemstore at fglge med. Politiske og
branchebaserede initiativer kan deempe eller udligne
udviklingen, men uden en markant koordineret indsats
vil forskellene vokse.

Danske virksomheders konkurrenceevne: Steerk i
toppen — halter hos de sma

En handfuld store danske virksomheder star steerkt
internationalt og opfylder uden problemer krav om
dokumentation, sporbarhed og digital kapacitetsstyring.
Men de bakkes ikke op af en bred, teknologisk moden
leveranderkaede. Det begraenser deres samlede
tilbudskraft og gar det sveert at fremsta som
helhedsleverandar i store udbud. SMV’ernes
teknologiske eftersleeb skader helheden og gar det
vanskeligt for Danmark som logistikland at konkurrere
som samlet gkosystem.

De ubesvarede sporgsmal:

* Hvordan far branchen flere med pa teknologi, far
klgften bliver permanent?

* Hvem skal sikre, at SMV’er far adgang til Iasninger,
de faktisk kan bruge?

* Hvad bliver konsekvensen, hvis dokumentations- og

sikkerhedskrav reelt speerrer store dele af branchen
ude fra det digitale marked?

advice



SCENARIE 4: DEN DISRUPTEDE BRANCHE

NYE HGJTEKNOLOGISKE SPILLERE KOMMER IND PA MARKEDET OG £NDRER SPILLEREGLERNE.

1 2040 er markedet for transport og logistik blevet en
arena for eksperimenter og hurtige skift. Nye aktgrer
rykker ind med digitale lgsninger, der tidligere kraevede
store investeringer, men som nu kan tilgas som
abonnementsbaserede services. Teknologi er ikke
lzengere noget, man ngdvendigvis bygger selv — det er
noget, man plugger ind i, hvis man kan navigere i
mulighederne. For nogle virksomheder har det abnet
dare. For andre har det skabt usikkerhed.

Seerligt udenlandske aktarer som Uber Freight, seneste
bglge af APIl-baserede platformsudbydere og tech-
selskaber med cloudbaserede logistikveerktajer har gjort
det muligt at operere fleksibelt uden at eje biler,
bygninger eller lagre. De hurtige, skalerbare og digitale
vinder frem, mens de mere klassiske aktgrer keemper for
at finde fodfaeste i et marked, hvor standarder er uklare
og loyalitet kortvarig.

Generativ Al bruges bredt til tilbud, kundeservice og
dokumenthandtering. Nogle har kombineret det med
blockchain-baseret dokumentation for at skabe
gennemsigtighed i leveringskaeder, men integrationen
halter, fordi ikke alle systemer spiller sammen.

Prediction-algoritmer og kvanteinspireret optimering
anvendes pa enkelte platforme til at balancere kapacitet
og efterspargsel i realtid, men uden feelles standarder er

Kombinerer udfald: Globale teknologibaserede aktarer sendrer spilleregleme - First-movers pa selvkgrende teknologi kan fa et forspring -

det sveert at skabe sammenhaeng.

Flere har taget autonome teknologier i brug i lagre og
terminaler. Effektiviteten er hgj, men det kraever lgbende
investeringer og opdateringer, som kun fa formar at
falge med i. Der opstar en form for teknologisk
darwinisme, hvor dem, der ikke kan eller vil investere
kontinuerigt, bliver haegtet af.

Samtidig har geopolitik og nye handelsregler gjort
markedet endnu mere uforudsigeligt. Reshoring, usikre
toldvilkar og forskellige teknologikrav mellem lande
betyder, at aktgrer, der kan omstille sig hurtigt, far en
fordel. Men det er en fordel, der hviler pa konstant
tilpasning — ikke stabilitet.

Sandsynlighed: Moderat.

Scenariet bygger pa tendenser, vi allerede ser i
markedet: nye aktorer, lavere adgangsbarrierer og
teknologier som service. Men det forudseetter, at
regulering ikke slar igennem med krav om
datasikkerhed, standarder og ansvar.

Usikkerheden ligger i, hvor laenge kunder og
myndigheder accepterer et fragmenteret og uensartet
marked, og om kompleksitet og sikkerhedsrisici vil
fremtvinge en mere kontrolleret retning.

Danske virksomheders konkurrenceevne:
Midlertidigt styrket

Nogle danske virksomheder vinder hurtigt
markedsandele ved at koble sig pa globale
platformsmodeller og fleksible tech-lasninger. Men uden
stabile infrastrukturer og ensartede krav risikerer de at
levere i systemer, de ikke kan pavirke.

Fordelene er reelle, men sveere at fastholde, nar
internationale partnere efterspgrger kontinuitet,
sikkerhed og skalerbarhed. Den samlede
konkurrencedygtighed lider, fordi lasningerne bliver
mange og letbenede, men ikke ngdvendigvis
sammenhaengende.

De ubesvarede spgrgsmal:

* Hvordan sikrer man, at eksperimenter og
platformsmodeller ikke undergraver stabilitet og
ansvar?

* Hvad sker der, hvis teknologier og data flytter sa
hurtigt, at myndigheder og samarbejdspartnere ikke
kan fglge med?

* Hvor meget fragmentering kan markedet tale, far
bade kvalitet, sikkerhed og investeringslyst lider?

advice

Deregulering og indfasning af feelles standarder og soft law - Teknologiudnyttelse gennem eksteme leverandgrer - Lav koordinering af cybersikkerhed



SCENARIE 5: ”’NO MOVE”

NY TEKNOLOGI FORBLIVER NOGET, MAN TALER OM - IKKE NOGET, MAN INVESTERER I.

1 2040 star mange danske transport- og
logistikvirksomheder stadig uden en klar
teknologisk retning. Ambitionerne har veeret til stede,
og flere har forsggt sig med nye Igsninger, men meget
er strandet undervejs. Investeringer er blevet udskudt,
projekter sat i gang uden forankring, og samarbejder
har veeret sveere at fastholde. For mange har
usikkerheden overskygget potentialet.

Hos de mindre virksomheder har det iseer veeret
ressourcer og overblik, der har manglet. Generativ Al
er blevet taget i brug enkelte steder til booking,
kundeservice eller dokumenthandtering, men uden
sammenhaeng med den gvrige drift har effekten veeret
begreenset. Nogle har testet digitale logistiksystemer,
men uden feelles standarder og krav har gevinsterne
veeret vanskelige at realisere.

De starre aktarer har i nogen grad implementeret
teknologier som prediction-veerktgjer og autonome
lagerlgsninger. Men veerdien er ofte blevet udhulet,
nar de gvrige led i keeden ikke har veeret teknologisk
parate. Uden koordinering har det veeret sveert at stille
feelles krav eller skabe robuste teknologiske netveerk,
som kunne lgfte branchen samlet.

Samtidig har reguleringen gjort det sveerere at
navigere. Krav om cybersikkerhed, Al og ESG er

Kombinerer udfald: Teknologiudnyttelse gennem eksterne leverandgrer - Hard priskonkurrence holder virksomheder fra ny teknologi -

kommet i etaper, med forskellige grader af vejledning
og tilsyn. Mange har staet uden klar retning for, hvad
der skulle prioriteres hvornar — og resultatet er ofte
blevet, at man har valgt at vente. Pa globalt plan er
handelsmganstrene blevet mere fragmenterede.
Toldbarrierer og bilaterale aftaler har gget behovet for
dokumentation og styring, men uden digitale veerktgjer
er det sveert at fglge med.

Konkurrenceevnen er blevet sveekket. lkke fordi andre
ngdvendigvis er billigere, men fordi de kan levere
mere stabilt, mere dokumenteret og mere digitalt. For
mange danske aktgrer foles teknologien stadig som
noget, man burde bruge — snarere end noget, man
faktisk bruger.

Sandsynlighed: Lav.

Det kreever, at taven og ukoordineret udvikling far lov
at dominere i en leengere periode, uden at nogen
griber ind. Det er ikke det mest sandsynlige forlab,
men det kan ske, hvis regulering, kundekrav og
brancheinitiativer treekker i hver sin retning og aldrig
samles op i feelles lgsninger. Iszer i en tid med hgijt
tempo og stigende krav vil passivitet hurtigt fa
konsekvenser — men den kan alligevel blive
virkelighed, hvis omstillingen virker for uoverskuelig for
mange.

Udnyttelse af teknologi bliver et ledelsesansvar - Al-regulering haeammer teknologisk udvikling

Danske virksomheders konkurrenceevne: Gradvist
forringet

Danske virksomheder bliver ikke ngdvendigvis
darligere — men de bliver mindre relevante. Nar andre
brancher og lande flytter hurtigt pa teknologisk
integration og datadrevet logistik, begynder fraveeret af
investering og tilpasning at gere ondt.

Det viser sig ikke i én stor krise, men i tabte ordrer,
udelukkelse fra samarbejder og manglende synlighed i
internationale netveerk. Den danske logistikbranches
styrker bliver gradvist sveerere at fa gje pa udefra.

De ubesvarede spgrgsmal:

* Hvad forhindrer branchen i at fa teknologien ud over
pilotprojekterne og ind i den daglige drift?

* Hvor skal ansvaret placeres, hvis regulering og
markedskrav spaender ben i stedet for at seette
retning?

» Hvor leenge kan den danske branche tillade sig at
sta stille, mens andre rykker videre med
dokumentation, datasamarbejde og digital levering
som standard?

advice



Styrket
konkurrenceevne

Sandsynlighed:
Moderat

Bade store og mindre
virksomheder investerer
0og samarbejder om
feelles teknologiske
Igsninger, som bliver
tilgeengelige og brugbare
for hele branchen — og
faktisk anvendt i praksis.

Sandsynlighed:
Moderat til hoj

De starste aktorer
udnytter avanceret
teknologi effektivt, men
sterstedelen af branchen
har ikke kapacitet til at
folge med og efterlades
med lav udnyttelse og
fragmenterede
investeringer.

Sandsynlighed:
Moderat
Teknologiadgang er
bred og hurtig, men
preeget af uens
lgsninger og lav
koordinering. Nogle
virksomheder rykker
hurtigt, men mange far
sveert ved at
implementere stabilt
og veerdiskabende.

Sandsynlighed:

Hgaj

Globale aktgrer seetter
retningen, mens danske
virksomheder — store
som sma — presses ud
eller ned i veerdikeeden,
uden selv at kunne
investere i eller udnytte
de teknologier, der
afgar konkurrencen.

Svaekket
konkurrenceevne

Sandsynlighed:

Lav

Investeringer bliver
udskudt eller
fragmenteret i hele
branchen. Teknologier
testes, men uden
sammenheaeng og
forankring. Resultatet er
lav udnyttelse — iseer
blandt de sma og
mellemstore.

advice



HVILKE VALG STAR BRANCHEN OVER FOR

FREM MOD 20407

De fem scenarier peger i forskellige retninger, men deler et grundlzeggende
udgangspunkt: at teknologisk udvikling bliver stadig vigtigere for transport- og
logistikbranchens evne til at bega sig i et mere kreevende marked.

Det handler ikke kun om at effektivisere eller spare tid, men om at kunne
levere pa nye krav til transparens, robusthed, datadeling og sikkerhed — i takt
med at bade kunder og myndigheder stiller skeerpede krav.

Pa tveers af scenarierne er det tydeligt, at adgangen til teknologi — og evnen
til at bruge den meningsfuldt — i stigende grad bliver en skillelinje. Nogle
scenarier viser, hvordan teknologien kan lgfte store dele af branchen, hvis
den bindes sammen med feelles systemer og standarder, og hvis der
investeres i bade kompetencer og samarbejde.

Andre viser en mere skeev udvikling, hvor de starste aktarer saetter retningen
alene, mens mindre virksomheder far vanskeligere ved at falge med. Det
handler ikke ngdvendigvis om vilje, men om ressourcer, systemintegration og
adgang til velfungerende gkosystemer.

Internationale platforme og nye krav a&ndrer spillet

Det er ikke kun i Danmark, den kamp udspiller sig. Scenarierne er skrevet
med blik for det internationale pres, der allerede praeger branchen — ikke
mindst i form af starre platforme og aktgrer, som Amazon, Alibaba og Temu,
der rykker teettere pa logistikopgaverne og ejer bade infrastruktur og data.

Det kan skabe nye muligheder for effektivitet, men stiller ogsa spargsmal
ved, hvor stor kontrol danske virksomheder reelt har over den
forretningsmodel, de er en del af.

Flere scenarier viser, at afhaengigheden af eksterne teknologier og lukkede
systemer risikerer at svaekke danske virksomheders position i vaerdikeeden.
Scenarierne traekker ogsa en vigtig linje til reguleringen. Det er ikke kun
teknologien i sig selv, der eendrer vilkarene — men ogsa de rammer, den skal
fungere inden for. Al-regulering, NIS2 og klassificeringen af forsyningskaeder
som kritisk infrastruktur er eksempler pa, hvordan krav om dokumentation,
sikkerhed og interoperabilitet allerede i dag pavirker, hvordan virksomheder
kan konkurrere.

Her er det igen tydeligt, at det er en fordel at veere stor og velorganiseret —
men samtidig en risiko, hvis det betyder, at mange andre ikke kan vaere med.

Et valg for branchen - ikke for teknologien

Pa den baggrund er det afggrende, at teknologisk udvikling ikke kun forstas
som en investering i udstyr eller software, men som en strategisk og
organisatorisk opgave.

Det handler om, hvordan systemer haenger sammen, hvordan data deles, og
hvordan virksomheder bliver i stand til at handtere stigende kompleksitet —
bade teknologisk og politisk. Og det handler ogsa om, hvordan branchens
aktgrer veelger at samarbejde, og hvorvidt de steerkeste har incitament til at
treekke andre med frem, eller alene satser pa egne fordele.

Der er muligheder i alle scenarier — men de kreever aktiv stillingtagen. Hvis
teknologien skal veere en styrke for dansk transport og logistik, kraever det, at
man forholder sig til, hvordan den kommer i spil. Ikke alene hvilke teknologier
der veelges, men hvordan de bliver tilgeengelige, anvendelige og robuste pa

tveers af virksomhedsstarrelser og veerdikaeder. )
advice
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