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Denne afsluttende bog om Smart Home er resultatet af et 
forskningsprojekt ved Aarhus Universitet, der er gennemført fra 
februar 2018 til december 2020. Projektet har, via følge-forsk-
ning, haft fokus på at udvikle en samlet fremgangsmåde til 
udvikling af strategier i et digitalt marked, iværksætte udvik-
lingsaktiviteter til design af nye digitale produkter og services, 
markedsføring, salg og kundekontakt gennem udvikling af nye 
kompetencer, der matcher det digitale marked og ikke mindst 
– at få dem implementeret i en række danske virksomheder.

Målet er, via praktisk, relevant og anvendelsesorienteret 
forskning, at skabe fokus på en større digital modenhed og 
udvikling af nye digitale forretningsmodeller gennem en øget 
forståelse af slutkunder og værdien af samarbejde i økosyste-
mer. Økosystemer består af et sæt af aktører med forskellige 
grader af flersidige ikke-generiske forbundne produkter/¬ser-
vices, der ikke er fuldstændigt hierarkisk kontrolleret. Flersidige 
forbundne produkter og services opstår, når værdien af en af 
virksomhedernes output er afhængig af værdien af de andre 
virksomheders output. Eksempelvis er værdien af en IPhone 
afhængig af værdien af de apps, som udvikles af udviklerne 
og omvendt. Begrebet ikke-generisk refererer til den specifikke 
natur af forbundenheden mellem komponenterne i et færdigt 
produkt. Til at lave en kop te er der eksempelvis brug for en 
kop, kogende vand og et tebrev. Disse komponenter er gene-
riske, ikke specifikke. Det betyder, at hvis kunder finder værdi i 
at kombinere disse tre komponenter til et produkt (en kop te), 
behøver producenterne ikke at koordinere deres investeringer 
for at sikre denne værdi. Det er derimod nødvendigt for udar-
bejdelse af værdiskabende Smart Home-løsninger. 

Projektet har høj praktisk værdi, såvel som teoretisk relevans 
og bidrager med ny viden især på to områder. For det første 
sættes der fokus på servicetransformation hos traditionelle 
leverandører til byggeri og hjem. For det andet er der særligt 
fokus på strategi og ledelse til at indgå i digitale økosystemer 
og skabe vækst. Desuden bidrager projektet med en selv-eva-
lueringsapplikation og udvikling af et Living Lab-koncept til at 
løfte virksomheders generelle digitale modenhed.

Der er en række personer og virksomheder, der har bidraget til 
processen, som vi gerne vil takke. For det første vil vi gerne tak-
ke Industriens Fond for at gøre det muligt at realisere projektet. 
Dernæst vil vi gerne sige tak til Seismonaut for deres store ind-
sats med at trække CVR-lister og med at kategorisere virksom-
heder, der var relevante for deltagelse i Smart Home-projektet. 
Dernæst vil vi gerne sige en stor tak til vores partnere Nils 
Olaya Fonstad, Center for Forskning i Informationssystemer, 
Massachusetts Institute of Technology (MIT), Christian Brock, In-
stitut for Virksomhedsledelse, Rostock Universitet, Rikke Lillelund 
Wetterstrøm, Jørgen Rasmussen og Gunnar Kramp, Alexandra 
Instituttet, Aarhus, for det gode samarbejde. Der rettes også 
en tak til studerende ved Aarhus Universitet, som har fungeret 
som phonere og har gjort det muligt at nå ud til de mange 
respondenter. Dernæst skal der rettes en stor tak til medarbej-
derne i BilligVVS, Solar og Velux for deltagelse i interviews om 
Smart Home-markedet. Dernæst skal der også rettes en stor 
tak til de ti virksomheder, der har givet os lov til at følge deres 
digitale udviklingsrejse og deres bidrag til at udvikle aktiviteter 
til uddannelse af fremtidens digitale ledere til det danske er-
hvervsliv. Jeres åbenhed, villighed og ikke mindst jeres ærlige 
tilgang til at dele jeres erfaringer er både værdifuldt og meget 
værdsat. Der skal også lyde en tak til de andre virksomheder, 
der har deltaget i vores afholdte Living Lab interventioner. Det 
er vores håb, at bogen vil give inspiration til og refleksion over 
de muligheder, der ligger i at arbejde med udvikling af nye 
digitale forretningsmodeller.

Endelig tak til de ca. 400 virksomheder, der har svaret på vores 
spørgeskema.
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Lone Kavin, Børge Obel, Andrea Carugati, Marco Hubert & 
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Denne bog er resultatet af et toårigt projekt ved Institut for 
Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet, og er støttet af Industri-
ens Fond. Projektet har fokus på at bidrage med ny viden om, 
hvordan virksomheder, der producerer og/eller leverer traditio-
nelle produkter til byggeri og/eller hjemmet, kan tilpasse deres 
forretningsmodeller til den digitale transformation og udvikle 
strategier, der sætter dem i stand til at konkurrere og samarbej-
de med de store teknologi-giganter, som eksempelvis Google, 
Amazon og Apple og deres Smart Home-løsninger.

Den digitale transformation indeholder især tre vigtige ændrin-
ger for virksomheder:

1.	 Øget fokus på den værdi og service, produkter skaber, frem 
for selve produkterne 

2.	 De eksisterende forretningsmodeller må ændres til at inde-
holde digitale elementer

3.	 Nuværende organisationsstrukturer underbygger ikke den 
nødvendige infrastruktur

Et særligt fokusområde i undersøgelsen er udvikling af et 
koncept for, hvordan virksomheder kan styrke deres udvikling 
af nye digitale forretningsmodeller ved at indgå i digitale øko-
systemer og skabe vækst.

Den samlede forskningsbog har fokus på følgende tre vigtige 
emner:

1.	 Forbrugernes accept og brug af forskellige Smart Home-en-
heder

2.	 Danske virksomheders digitale modenhed
3.	 Udvikling af en intervention, der gør det muligt for virksom-

heder at indgå i den digitale transformation og de ændre-
de krav, den stiller til værdiskabelse, digitale forretningsmo-
deller og indgåelse i økosystemer (Smart Home Living Lab)

Forskningsbogen er baseret på både kvalitative og kvan-
titative data. Indledningsvis er der gennemført spørgeske-
maundersøgelser til kortlægning af forbrugernes accept og 
brug af Smart Home-enheder. Samtidig blev der lavet en 
spørgeskemaundersøgelse af virksomhedernes evne til at 
forstå henholdsvis kundernes præferencer samt deres evne til 
at designe og implementere nye digitale forretningsmodeller. 
Sideløbende hermed er der gennemført 10 casestudier, som 
havde til formål at komme tæt på praksis med problem-stil-
linger omkring den digitale transformation. Den oparbejdede 
viden er derefter brugt dels til udvikling af en applikation, der 

kan hjælpe virksomheder med at afklare, hvor klar de er til at 
indgå i den digitale transformation, dels til udvikling af et Living 
Lab-koncept, der kan styrke virksomheders kompetencer til 
at tilpasse deres strategier, forretningsmodeller og evne til at 
indgå i digitale økosystemer. 

Respondenterne i undersøgelserne om tilpasning til den 
digitale transformation er alle danske virksomheder inden for 
produktion og levering af produkter til byggeri og hjem, men 
bogens problemstillinger har også relevans for andre sektorer 
både offentlige og private.

Generelt er forbrugernes accept af og intention om at købe 
Smart Home-enheder knyttet til deres oplevelse af, at enhe-
derne er brugbare og lette at anvende. Markedet kan opdeles i 
seks forskellige kategorier af Smart Home-enheder: 

1) Kontrol og forbundenhed
2) Komfort og belysning
3) Sikkerhed
4) Energistyring
5) Underholdning 
6) Smarte hårde hvidevarer

De fleste forbrugere havde i 2018 kun investeret i enheder fra 
et enkelt af ovenstående segmenter, almindeligvis inden for 
Underholdning eller Komfort og belysning. En efterfølgende 
undersøgelse i 2020 viste, at mange forbrugere i dag har 
investeret i flere Smart Home enheder på tværs af de seks 
segmenter, men primært indenfor Hjemme underholdning, 
Komfort og belysning samt Kontrol og forbundethed.

I undersøgelsen om virksomhedernes viden om deres kunder 
og deres evne til at designe og implementere nye digitale for-
retningsmodeller er 1.286 virksomheder med mellem 5 og 199 
ansatte kontaktet med henblik på deltagelse. 402 har deltaget, 
hvilket giver en svarprocent på 31,3 procent.

Dele af den samlede undersøgelse fokuserer specifikt på det 
konkrete arbejde med udvikling af nye forretningsmodeller og 
deres implementering i ti casevirksomheder. Ikke alle virksom-
heder kom lige langt med dette arbejde, men de gennemførte 
Living Lab-forløb formåede at flytte mange af virksomheder-
nes strategiske fokus for deres fremtidige strategiske udvikling. 

I det følgende sammenfattes hovedresultaterne i punktform inden 
for de fire overordnede emneområder, som bogen har fokus på.

RESUMÉ

RESUMÉ
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FORBRUGERNES ACCEPT OG BRUG AF SMART HOME
ENHEDER

•	 409 forbrugere har besvaret spørgsmål om accept og brug 
af Smart Home-enheder samt oplevede risikofaktorer

•	 Værdi for forbrugerne skabes gennem øget bekvemmelig-
hed og komfort i hjemmet

•	 Virksomhedernes opsamling og brug af data om forbruger-
nes behov og adfærd til målretning af nye værdiskabende 
tilbud afhænger af oplevelsen af, at enhederne er brugbare 
og lette at anvende

•	 Brugbarheden afhænger af, om enhederne er kompatible 
med andre enheder, kan prøves før køb, at funktionen kan 
demonstreres og enhedens synlighed

•	 Risici, der modvirker intentionen om investering i Smart 
Home-løsninger, er manglende kontrol over personlige 
informationer, tredjeparts illegale adgang til systemet, mu-
ligheden for et defekt systemet, der ikke fungerer som det 
skal, sådan at de forventede fordele udebliver samt risikoen 
for at spilde tid på grund af en for stor indsats i forbindelse 
med køb, installation eller reparation

EVNEN TIL AT FORSTÅ KUNDERNES BEHOV OG TILPASSE  
FORRETNINGSMODELLEN 

•	 15 udsagn er udviklet omkring såvel viden om af kundernes 
præferencer som evnen til tilpasning af forretningsmodel

•	 Resultaterne viser markant lavere score for tilpasning af 
forretningsmodel end for forståelse af kundepræferencer 

•	 Mangel på tilpasning af forretningsmodel er i højere grad 
en udfordring for installations- og servicevirksomheder

•	 Der er behov for mere strategisk udvikling af digitale økosy-
stemer

EVNEN TIL AT OPFANGE NY VIDEN, ANVENDE DENNE TIL AT 
ÆNDRE SINE AKTIVITETER, SAMARBEJDSPARTNERE OG  
-RELATIONER

•	 Der er udviklet tre udsagn relateret til evnen til at opfange 
nye muligheder, seks udsagn til anvendelse af denne viden 
og fem til evnen til at designe nye digitale forretningsmo-
deller

•	 Data viser, at det i overvejende grad er de gamle virksom-
heder, der øger deres vækst gennem nye digitale forret-
ningsmodeller

•	 De seks udsagn relateret til at anvende nye muligheder og 
tilpasse sin forretningsmodel opnår en lavere score end de 
tilsvarende for at opfange nye muligheder 

•	 Delanalysen viser, at respondenterne i højere grad foku-
serer på at tilegne sig eksterne digitale løsninger end på 
at anvende data til at tilpasse deres forretningsmodeller til 
kundernes ønsker og behov med andre aktører i økosyste-
mer

BEHOVET FOR KOMPETENCEUDVIKLING I DANSKE  
PRODUKTIONSVIRKSOMHEDER

•	 Fem dimensioner inden for tilpasning til den digitale trans-
formation er undersøgt

•	 Virksomhederne er gode til at opfange nye muligheder og 
har en god teknologisk knowhow 

•	 De har også en forholdsvis god evne til at fokusere på digi-
taliseringen

•	 De har svært ved at forandre forretningsmodeller

•	 Generelt betragtet viser undersøgelsen, at Living Lab-inter-
ventionen har størst indvirkning på dimensionen kultur og 
ledelse, efterfulgt af evnen til at opfange nye muligheder og 
fokus på digitalisering

•	 Generelt betragtet viser undersøgelsen stor variation i effek-
ten af Living Lab-interventionen

•	 Det anbefales, at der igangsættes processer med henblik på 
at ændre evnen til at forandre forretningsmodeller, som lå 
lavest før interventionen og var dem, der rykkede sig mindst i 
forløbet 

RESUMÉ
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Dette første hovedafsnit beskriver først baggrunden for at sætte 
fokus på udvikling af nye digitale forretningsmodeller, hvorefter 
det overordnede formål med projektet ”Smart Home” tydelig-
gøres.

1.1 BAGGRUND
Store teknologivirksomheders indtræden på markedet med 
Smart Home-produkter og -løsninger, der understøtter plat-
formsstrategier, eksempelvis Apple (HomeKit), Google (Nest), 
Amazon (Alexa), og Samsung (Smart Things), har med stor 
hastighed ændret landskabet i det, der for kun få år siden var 
en traditionel værdikædeindustri. Med fremkomsten af disse 
nye platformsvirksomheder er traditionelle producenter og 
leverandører af produkter til byggeri og hjem i form af vinduer, 
døre, termostater, lys, låse og alarmer med mere, nødt til at be-
slutte, om de vil være en del af de nye platforme, hvor mange 
de vil være en del af og hvor hurtigt (Aydin et al., 2018). Smart 
Home-industrien vokser med omkring 19 procent årligt. I 2018 
blev der globalt omsat for 57,5 billioner US$  – hvilket svarer til 
cirka 390.554.375 millioner danske kroner. Væksten sker især 
inden for enheder, der har at gøre med kontrol og forbunden-
hed, smarte hårde hvidevarer og sikkerhed. Det skønnes, at 
cirka 15 procent af europæerne har investeret i en eller flere 
Smart Home-enheder, mens 23 procent af amerikanerne har 
taget Smart Home-enheder i brug (Statista, 2019). 

Smart Home-løsninger fremmes af teknologiske fremskridt 
inden for husholdningsapparater. Successen af Smart Home 
afhænger derfor af tilgængeligheden af Smart Home-en-
heder og relaterede services, der opfattes som brugbare, 
værdifulde og ønskelige for slutbrugerne. I Danmark er der få 
succeshistorier, idet producenterne stadig fokuserer på tekno-
logidrevet innovation, som ikke nødvendigvis er afstemt med 
slutbrugernes værdier. Der er eksempler på store teknologiske 
og internationalt anerkendte danske virksomheder, som er 
blevet overhalet indenom af de nye teknologiske platforme. 
Det skyldes, at de teknologiske platformsvirksomheder er 
dygtige til at knytte en række perifere virksomheder til deres 
platform via delte eller open source-teknologier og/eller tekni-
ske standarder. De skaber på den måde et økosystem med sig 
selv som platformsleder, der koordinerer og dikterer reglerne 
for design af løsninger og for deltagelse i økosystemet. Herved 
kan de tilbyde slutkunderne værdifulde, multifunktions Smart 
Home-løsninger, som kunderne selv kan sammensætte efter 
ønske og behov, idet de bygger på den samme teknologiske 
standard, der kan kombineres på et utal af måder og styres via 
én central applikation eller styringsenhed. Leverandører, der 
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opretter forbindelse til platformen får ikke kun adgang til andre 
leverandører med komplementære teknologier, men også 
mulighed for at generere komplementær innovation, samtidig 
med, at de får direkte eller indirekte adgang til platformens 
kunder og deres data (Jacobides et al., 2018). De teknologiske 
platforme udgør derfor en trussel mod traditionelle små og 
mellemstore producenter og leverandører inden for byggeri og 
hjem.

I et Smart Home kombineres digitale og fysiske tjenester med 
husholdningsapparater ved hjælp af informations- og kommu-
nikationsteknologi. Produkter og tjenester er således integreret 
sådan, at der enten introduceres nye tjenester i løbet af et 
traditionelt produktets livscyklus, eller ved at der udtænkes pro-
dukter, der supplerer en eksisterende tjeneste. Det kan eksem-
pelvis være et smart køleskab, der tilbyder opskrifter, som er 
tilpasset de ingredienser, der er i køleskabet, eller en smart dør-
lås, der er udviklet som en komponent i forbindelse med sikring 
af hjemmet. Samspillet mellem produkter og services betyder, 
at disse må designes og kombineres, sådan at de sammen er i 
stand til at opfylde slutbrugernes ønsker og behov.

For at de traditionelle danske B2B-leverandører med succes kan 
interagere i sådanne Smart Home-økosystemer, har de brug for 
at tilegne sig en ny måde til at koordinere aktiviteter og indgå 
relationer (Kim et al., 2019) – et håndtag, som forvandler teknolo-
gi til en digital transformation (Westerman et al., 2014: 13).

De traditionelle danske producenter er generelt kendt for at 
levere en god produktkvalitet. Den digitale transformation 
betyder imidlertid, at det ikke længere er nok bare at være 
dygtig til sit håndværk. Det er også nødvendigt med digi-
tale kompetencer. Virksomheder, der ved hvor og hvordan 
de skal investere i digitale muligheder, klarer sig bedre. De 
ser teknologien som en vej til at forandre den måde, de gør 
forretning på – deres kundeengagement, den interne drift 
og deres forretningsmodeller. For disse virksomheder er ny 
teknologi, som eksempelvis sociale medier, mobiltelefon og 
analyseværktøjer, ikke en måde at nå eller sende signaler til 
deres kunder. I stedet er det et værktøj til at komme tættere på 
deres kunder, bemyndige deres ansatte og til at transformere 
deres interne forretningsprocesser (Westerman et al., 2014: 13). 
Samlet set siger en virksomheds digitale- og ledelsesmæssige 
kompetencer noget om dens digitale modenhed (Weill and 
Woerner, 2015). Digital kompetence fortæller således, hvor god 
en virksomhed er til at opfange nye muligheder, vurdere disse 
og tilpasse sin forretning på baggrund af de nye muligheder. 
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De nye digitale platformsvirksomheder er ”born digital” og 
dermed mere digitalt parate end de traditionelle producenter 
og leverandører på det danske marked for byggeri og hjem. 
Det er derfor vigtigt at hjælpe de små og mellemstore danske 
producenter og leverandører med at styrke deres digitale kom-
petencer henimod at udvikle og implementere nye digitale 
forretningsmodeller, der kan styrke deres vækst og overlevelse

1.2 FORMÅL OG UNDERSØGELSESSPØRGSMÅL
Projektets primære formål er at udvikle og teste en række kon-
krete redskaber til at øge virksomheders digitale modenhed og 
udvikle digitale forretningsmodeller. Digital modenhed har til 
formål at skabe de digitale og ledelsesmæssige kompetencer, 
virksomhederne har brug for til at overleve i en digital tidsalder. 
Der er tale om en videndelings- og udviklingsproces, der skal 
skabe bevidsthed om de nødvendige fundamentale ændrin-
ger, som digitaliseringen har medført i systemer, processer og 
teknologi på tværs af en hel forretning eller forretningsenhed 
med hensyn til opnåelse af målelige forbedringer i virkning, 
effektivitet og aktionærtilfredshed. Idet værdiskabelsen for 
slutkunderne afhænger af forbundenhed til andre produkter 
og services i både produktion og brugssituationen, stilles der 
øgede krav til de ledelsesmæssige kompetencer til at indgå i 
værdiskabende økosystemer.

Projektet søger at besvare følgende overordnede spørgsmål:
1.	 Hvad er forbrugernes accept og brug af forskellige Smart 

Home-enheder?
	 1.1	 Hvordan er Smart Home-kundernes erfaringer med 		

		 brugen af Smart Home-enheder?
	 1.2	 Hvilke Smart Home-kategorier eksisterer på markdet?
	 1.3	 Hvor langt er forbrugerne villige til at gå med hensyn  

		 til personalisering af værdiskabende Smart Home-løs- 
		 ninger mod at opgive forskellige dele af privatlivets fred? 

	 1.4	 Hvilken indflydelse har det første køb på kundernes  
		 intentioner om at købe andre Smart Home-enheder?

	 1.5	 Hvordan er det at bo i et Smart Home?

2.	 Hvordan er danske virksomheders digitale modenhed?
	 2.1	 Hvordan er virksomhedernes digital kompetencer?
	 2.2	 Hvordan er virksomhedernes digitale ledelseskompe- 

		 tencer?
	 2.3	 Hvor gode er virksomhederne til at se nye muligheder  

		 skabt af digitaliseringen samt til at anvende denne vi 
		 den til at ændre deres aktiviteter og samarbejdsrelati- 
		 oner?

	 2.4	 Hvordan påvirker virksomheders digitale modenhed 		
		 deres finansielle performance?

3.	 Hvordan kan virksomheder klædes på til at indgå i den 
digitale transformation og til de ændrede krav, den stiller til 
værdiskabelse, digitale forretningsmodeller og indgåelse i 
økosystemer?

Projektet har fokus på traditionelle producenter og leverandø-
rer inden for byggeri og hjem, men resultaterne kan i lige så høj 
grad anvendes i andre private og offentlige virksomheder, da 
digital transformation er et generelt fænomen.

INTRODUKTION
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2. TEORETISK REFERENCERAMME 

Formålet med dette afsnit er at beskrive, hvad der menes 
med de forskellige begreber, der anvendes i bogen. Afsnittet 
er delt op i syv underafsnit. I det første delafsnit foldes Smart 
Home-begrebet ud. Herefter er der en kort beskrivelse af digi-
taliseringsbegrebet. Det tredje delafsnit bygger på de to første 
delafsnit og har til formål at redegøre for, hvad der forstås 
ved digital transformation af markedet for byggeri og hjem. 
Det fjerde delafsnit behandler begrebet digital modenhed, 
mens begrebet digital forretningsmodel behandles i det femte 
delafsnit. I det sjette delafsnit beskrives økosystemer, mens det 
syvende delafsnit har til formål at introducere et begrebsappa-
rat, der fokuserer på udfordringerne ved at opfange, investere 
i og/eller flytte ressourcer til og omstille en virksomhed fra at 
være en traditionel producent til at være leverandør af digitale 
løsninger. Nøglebegrebet her er dynamic capabilities. 

2.1 SMART HOME
Smart Home som begreb blev første gang brugt officielt i 
1984 af en amerikansk husbyggeri sammenslutning. Det første 
kablede hus blev dog opført af hobbyfolk i begyndelsen af 
1960’erne. Deres udvikling er nøglen bag det, der i dag betrag-
tes som et Smart Home. Det er ikke, hvor godt et hus er bygget, 
hvor effektivt pladsen er udnyttet, om det er miljøvenligt, 
bruger solenergi eller genanvender vandet, der er afgørende 
for, om der er tale om et Smart Home. Et Smart Home omfatter 
ofte disse ting, men det, der gør det Smart, er de interaktive 
teknologier, det indeholder. Der fandtes imidlertid ikke me-
gen interaktiv teknologi i 1960’erne, og det er først for nylig, at 

Smart Home rigtig har vundet indpas (Aldrich, 2003). Ifølge 
Aldrich (2003: 17) kan et Smart Home defineres som: ”En bolig 
udstyret med computere og informationsteknologi, der fore-
griber og imødekommer beboernes behov og søger at fremme 
deres komfort, bekvemmelighed, sikkerhed og underholdning 
gennem styring af teknologi i hjemmet og forbindelserne til 
verden udenfor”. 

Definitionen af Smart Home indeholder flere centrale ord. 
For det første tages der udgangspunkt i kundens behov for 
værdiskabende løsninger. Kunder køber eksempelvis ikke 
længere bare et vindue, men et sundt indeklima. For det andet 
indeholder definitionen computere og informationsteknologi. 
Hermed hentydes til, at virksomheder må have en vis digital 
modenhed i form at digitale kompetencer og kompetencer til 
at lede opbygningen af en digital organisation, der kan tilbyde 
værdiskabende Smart Home-løsninger. Dernæst indeholder 
definitionen et dataflow – internt i hjemmet samt i og mellem 
virksomheder uden for hjemmet. Endelig indeholder defini-
tionen de centrale områder for levering af digitale produkter 
og services, nemlig interaktion med andre leverandører af 
komplementære ydelser. Det betyder, at succesfulde leveran-
dører ikke længere indgår i statiske, gensidige partnerskaber 
med underleverandører og distributører. I stedet indgår de i 
økosystemer bestående af mange forskellige producenter af 
komplementære produkter og kompetencer, der interagerer 
for sammen at skabe og opfange værdien at et værditilbud til 
kunder, som illustreret i Figur 2.1.1.

Figur 2.1.1. : Smart Home-Økosystem

DATA AND/OR REVENUE
Kilde: Statista, 2019.
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Figur 2.1.1 indeholder eksempler på interaktion mellem forskel-
lige leverandører i et Smart Home-økosystem såsom producen-
ter, serviceleverandører, forhandlere og kunder. Interaktion i et 
økosystem er ikke alene et spørgsmål om at indgå i nye digitale 
salgs-, kunde- og samarbejdsrelationer, men også om udvikling 
af nye digitale tjenester og tilbud baseret på data, der er gene-
reret, behandlet, opbevaret og transmitteret gennem digitale 
teknologier, der fremmer den forretningsmæssige performan-
ce, eksempelvis gennem analyse, optimering, forudsigelse og 
integration af funktioner i både egne og med konkurrenter og 
samarbejdsparteres løsninger. Derved skaber Smart Home-pro-
dukter og services et fundamentalt skifte i, hvilken værdi der 
skabes, hvordan værdien skabes og hvordan værdi deles i 
forretningsmæssige økosystemer (Töytäri et al., 2018). 

Et Smart Home bidrager til ”et bedre liv” gennem udvidelse og 
integration af funktioner, der allerede er i hjemmet via en ræk-
ke informations- og kommunikationsteknologier. Som det ses 
af Figur 2.1.2 kan det eksempelvis være i form af stemmesty-
rede højtalere med digitale assistenter eller fjernbetjening (via 
mobile apps) af specifikke hårde hvidevarer, støvsugere, alar-
mer eller lys m.v., der giver øget sikkerhed ved at signalere, at 
der er nogen hjemme, når vi ikke er hjemme. Gennem denne 
integration tilfredsstilles beboernes (kundernes) behov for øget 
komfort, bekvemmelighed, sikkerhed eller underholdning. En 
anden måde, et Smart Home kan bidrage til værdiskabelse for 

Figur 2.1.2: Smart Home

beboerne, er gennem intelligente, instrumentelle måleenheder 
til energistyring, der bidrager til nedsat forbrug og udledning af 
drivhusgasser samt sikrer et pålideligt energiudbud. 

Endelig kan et Smart Home bidrage til socioteknologiske 
formål i form af overvågning af eksempelvis sårbare hus-
standsmedlemmer. Ved at integrere smart teknologi sømløst 
i genstande som dørmåtter, vægge, vinduer, billedrammer, 
puder, sofaer med mere er det muligt at tilbyde service som 
eksempelvis hukommelse, påmindelse, lugt, lys, genkendelse, 
lyd, forbindelse til omverdenen eller genoplivning. Da disse 
Smart Home-teknologier muligvis vil ændre, hvordan vi forstår, 
oplever og danner meninger om vores hjem og dagligliv mere 
generelt, bliver Smart Home også omtalt som ”den tredje 
runde af elektrificeringen af husholdningen” på grund af den 
gennemgribende integration af informations- og kommunika-
tionsteknologi i vores hverdagspraksis. Første og anden runde 
involverede henholdsvis belysning (begyndelsen af 1890’erne) 
samt strøm og opvarmning (1940-1970’erne). 

Det centrale spørgsmål for de fleste traditionelle leverandører 
til byggeri og hjem er, hvordan de på den ene side formår 
fortsat at producere kvalitetsprodukter, samtidig med at de på 
den anden omstiller sig til den digitale tidsalder, hvor vejen til 
succes er den værdiskabende service, som de fysiske produk-
ter bidrager med.

Kilde: Fisk, 2016 
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Kilde: Inspireret af Statista, 2019.

Overordnet set kan Smart Home-markedet inddeles i syv 
segmenter. Som illustreret i Figur 2.1.3 består disse af Kontrol og 
forbundenhed, Smarte hårde hvidevarer, Sikkerhed, Under-
holdning, Komfort og lys, Energistyring samt Sundhed, pleje og 
omsorg. 

De fleste virksomheder er er vant til at se sig selv som tilhøren-
de en bestemt, afgrænset branche eller et segment, eksem-
pelvis energistyring eller sikkerhed. Set med kundeøjne er det 
imidlertid ikke optimalt, at produkter er begrænsede til enkelte 
funktioner. Den digitale transformation har således skabt 
en efterspørgsel efter enheder, som lever op til alle mulige 
forskellige kundebehov og -ønsker. Det betyder, at aktørerne i 
markedet enten må implementere funktioner, de ikke tidligere 
anså som værende inden for deres segment, eller i det mindste 
gøre det muligt for kunderne let at forbinde virksomhedens 
produkter til andre produkter, der kører på samme platform/
økosystem (fx Google Home), således at der sker for at opnå 
en integration på tværs af de enkelte segmenter. Det er dog 

vigtigt, at værdiskabelsen tager udgangspunkt i kundernes be-
hov og ikke blot i at integrere så mange funktioner som muligt 
i produkterne.

Selv om denne forskningsbog har fokus på virksomheder 
inden for byggeri og hjem, gælder ovenstående gennemgang 
af transformationen fra traditionel teknologi- og fremstillings-
virksomhed mod en servicebaseret værdiskabelse også for 
mange andre brancher, da den stigende digitalisering jo er et 
altomspændende fænomen.

2.2 DIGITALISERING
På engelsk taler man om henholdsvis digitisation og digitalise-
ring. Digitisation henviser til processen med at konvertere infor-
mation fra et fysisk format til et digitalt. Eksempelvis når man 
skanner et dokument og gemmer det som en PDF-fil på sin 
computer. Digitalisering henviser til processen med at udnytte 
digitisation til at forbedre forretningsprocesser. Der er for ek-
sempel tale om digitalisering, når man skanner en fil, gemmer 

TEORETISK REFERENCERAMME 

Figur 2.1.3: De syv Smart Home-segmenter
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den som PDF på sin computer og uploader den i skyen, som 
man kan tilgå når som helst og hvor som helst. I begge eksem-
plerne er en del af en forretningsprocessen blevet digitized, 
men det sidstnævnte eksempel er mere digitalisereret end 
det første, idet digitisation i højere grad udnyttes til at forbed-
re forretningsprocesserne. Mens digitalisering implicit har en 
positiv værdiladning, har digitisation det ikke. Digitisation er en 
handling, der muliggør digitalisering, mens digitalisering altid 
kræver digitisation.

2.3 DIGITAL TRANSFORMATION
Definitionerne på digital transformation er mange, men fælles 
for dem er, at det drejer sig om grundlæggende ændringer i 
forretningsmæssige og organisatoriske aktiviteter, processer, 
kompetencer og modeller til at opnå et fuldt udbytte af de for-
andringer og muligheder, som forskellige digitale teknologier 
og deres accelererende indvirkning har på tværs af samfun-
det. Dette bør ske på en strategisk og prioriteret måde med 
de nuværende og fremtidige ændringer in mente (Matt et al., 
2015). Digital transformation handler med andre ord om at til-
egne sig digitale teknologier og digitale ledelseskompetencer 
(Figur 2.3.1). 

Teknologibaserede initiativer i:
•	 Kundeengagement
•	 Interne Operationer

Ledelseskompetencer inklusive:
•	 Vision
•	 Ledelse
•	 Engagement
•	 Samarbejde mellem IT og forretningsdelen

DIGITAL INTENSITET INTENSITET I LEDELSEN AF TRANSFORMATIONEN

Placeringsbaseret markedsføring Vision om virksomhedens fremtid

Tværsilo koordination 

Udvikling af kulturen

Nye færdigheder 

Forbundne produkter 
Digital Design

Mobile salg
Optimeret prisfastsættelse

Fællesskaber på sociale medier 

Realtidsovervågning af operationer

Figur 2.3.1: Hvad og hvordan i forbindelse med den digitale transformation

 Kilde: Inspireret af Westerman et al., 2012, side 3.

Smart Home-enheder består af traditionelle produkter med 
et eller flere indbyggede Internet of Things-(IoT) teknologier, 
der sætter det i stand til at automatisere processer i boligen. 
En virksomheds indarbejdelse af IoT-teknologi i sine produkter 
siger derfor meget om dens holdning til ny teknologi samt dens 
evne til at udnytte disse teknologier. Brugen af IoT-teknologi 
medfører ofte ændringer i, hvilket værditilbud en virksomhed 
sælger til sine kunder. Derfor fører den digitale transformation 
ofte til en udvidelse af virksomhedens eksisterende produkt- 
og serviceportefølje, således at virksomheden går fra at sælge 

produkter mod i højere grad at levere serviceløsninger. Smart 
Home-enheder er endvidere indbyrdes forbundne og kom-
munikerer på tværs af enheder og forskellige kontrolenheder, 
ligesom de indsamler data om beboernes individuelle behov 
og vaner. Eksempelvis programmerer en Nest termostat sig 
selv på baggrund af de enkelte beboeres adfærd og vaner. 
Ved hjælp af indsamlede data om hvilken temperatur beboer-
ne foretrækker, tilpasser den temperaturen, så beboerne altid 
føler sig godt tilpas, når de er hjemme. Herved hjælper den 
samtidig med til at spare energi, da den lukker ned for varmen, 
når beboerne ikke er hjemme. Når termostaten registrerer, at 
beboerne er på vej hjem, skurer den op, så hjemmet har den 
foretrukne temperatur, når de når hjem. Den amerikanske 
software- og IT-virksomhed Google, der især er kendt for sin 
søgemaskine på internettet, har således valgt at udnytte de 
nye digitale muligheder til at markedsføre Smart Home-pro-
dukter under mærket Google Nest. Termostaten, der blev 
lanceret i 2011, var deres første Smart Home-produkt. Siden har 
de lanceret smarte højttalere, displays, røgalarmer, sikkerheds-
systemer som smarte dørklokker, kameraer og låse med mere. 

Som det fremgår af eksemplet ovenfor, bevirker den digitale 
transformation, at virksomheder går fra at levere produkter 
mod at levere serviceydelser – også kaldet servitization. For 
at kunne levere en god service er det nødvendigt med et 
indgående kendskab til virksomhedens kunder for at vide, 
hvad der skaber værdi for disse. Service kan enten relatere sig 
til produktet og mulige ekstra serviceydelser eller til kundens 
netværk eller processer (Lusch and Vargo, 2006):

TEORETISK REFERENCERAMME 
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•	 Produkt Livscyklus Service – traditionelle services, der sup-
porterer et produkt gennem hele dets livscyklus (fx vedli-
geholdelse og servicekontrakter). En central parameter er 
oppetid

•	 Service der øger effektiviteten af aktiver – service, der 
forbedrer produktivteten eller output (fx fjernmonitorering af 
motorer eller forbrænding). En central parameter kan være 
antal producerede enheder

•	 Service som supporterer kunderne i at forbedre deres egne 
forretningsprocesser (fx online kvalitetsmåling, digitale certi-
fikater og uddannelse af medarbejdere). En central parame-
ter kan være lead time

•	 Service der udøves på vegne af ens kunder (fx nøglefærdi-
ge messestande, delebiler og power-by-the-hour flymoto-
rer). Centrale parametre er kundens tilfredshed og over-
skudsgrad

SERVICENIVEAU PRODUKTIONSVIRKSOMHEDER SERVICEVIRKSOMHEDER UDVIKLINGSOMRÅDE

Service niveau 1.0: Drejer sig om  
et helt basalt niveau af service  
– herunder en hjemmeside med 
ydelser og produkter samt  
kontaktdata

For produktionsvirksomheders  
vedkommende er der tale om  
servicering og support af produktet 
som en del af grundydelsen

For servicevirksomheder er der  
tale om selve kerneydelsen

Fokus på udvikling af  
PRODUKTER/YDELSER

Service niveau 2.0: Virksomheden 
har en forretningsmodel med et 
øget fokus på brugernes behov og 
på, at servicedelen skal være en  
loyalitetsskabende konkurren-
ce-parameter, fx gennem aktiv 
inddragelse via sociale medier

Produktionsvirksomheder udvikler 
services, der forbedrer løsning  
af opgaven eller understøtter  
produkters funktionalitet og v 
irksomhedens identitet

For servicevirksomheden kan det 
dreje sig om at give kunden nye 
oplevelser eller en beriget relation  
til virksomheden

Fokus på udvikling af  
FORRETNINGEN

Service niveau 3.0: Virksomheden 
 tilgår service på strategisk og 
organisatorisk niveau, hvilket sætter 
virksomheden i stand til at udvikle 
og håndtere komplekse service-
ydelser ved fx at involvere kunder, 
netværk og partnerskaber. Der 
bliver arbejdet strategisk med brug 
af kundedata

For produktionsvirksomheden 
smelter produkt og service sam-
men og bliver til en sammenhæn-
gende ”ydelse”, der skaber mere 
værdi end de enkelte elementer 
hver for sig. Sammenhængende 
ydelser kan være svære at kopiere 
for konkurrenter. Virksomheden kan 
håndtere avancerede kunde-/ 
brugerundersøgelser som en del  
af sit udviklingsarbejde

Servicevirksomheden forøger 
værdien af sine ydelser ved at 
skabe kæder eller sammenhænge 
af ydelser (fx gennem netværk og 
partnerskaber). Der arbejdes med 
en gennemgående digitalisering  
(fx gennem omnichannel-strategi-
er) og opbygning af identitetsska-
bende ”servicekulturer” som en del 
af virksomhedens vision/strategi

Fokus på udvikling af  
ORGANISATIONEN

Service niveau 4.0: Identificerer 
serviceydelsen som virksomhe-
dens value proposition. Viden om 
kunderne og deres behov/ønsker er 
omdrejningspunktet, bl.a. gennem 
dataopsamling og dataanalyse. 
Relationerne til kunderne er i 
højsædet gennem fx co-creation, 
deleordninger eller kundedefinere-
de oplevelser

Produktionsvirksomheden vil ikke 
længere sælge produkter, men kun 
services eller kæder af services, 
hvor produkterne er ”transportører” 
af serviceydelser. Virksomhe-
den identificerer sig gennem de 
opgaver, den løser for kunden, ikke 
gennem produktet (jf. Rolls-Royce 
power by the hour). Udvikling af 
produkter og ydelser foregår agilt 
på baggrund af kundebehov og 
ofte i samarbejde med kunder og 
samarbejdspartnere

Servicevirksomheden arbej-
der konstant med at forbedre 
relationen til kunden gennem 
netværksbaserede økosystemer. 
Brugerinvolvering af medarbejdere 
og kunder i eksperimenterende 
samskabelse af fremtidige service-
ydelser ex gennem crowdfunding 
og digitale, platformsbårne forret-
ningsmodeller skaber ejerskabsop-
levelse i relationen til kunden

Fokus på udvikling af ØKOSYSTE-
MER/SAMARBEJDE I NETVÆRK 

Tabel 2.3.1: Service Level Matrix

Service kan befinde sig på forskellige niveauer (jævnfør Tabel 
2.3.1). Idet der er forskel på, hvordan service indgår i henholds-
vis en produktionsvirksomheds og en servicevirksomheds vær-
diskabelse, og hvordan service udvikles, skelnes der i tabellen 
mellem de to virksomhedstyper. 

Indholdet af Tabel 2.3.1 er et hjælpeværktøj til virksomheder; 
det kan bidrage til at identificere samt kvalificere og optimere 
servicetiltag i forbindelse med den digitale transformation.

Digitale teknologier, og den service de muliggør kan, som det 
fremgår af Figur 2.3.1, både bruges til at effektivisere og for-
bedre forretningsmæssige processer samt til at interagere med 
kunderne på nye måder. Anvendelse og integration af digitale 

Kilde: Rasmussen og Kramp (2018)
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teknologier påvirker ofte store dele af virksomheden og går 
endda ofte ud over virksomhedens grænser ved at påvirke 
produkter, forretningsprocesser, salgskanaler og netværk. De 
potentielle muligheder, der ligger i digitalisering, er mange og 
inkluderer blandt andet øget salg eller produktivitet, innovation 
i værdiskabelsen samt nye interaktionsformer med kunder. Det 
betyder derfor ofte, at hele forretningsmodeller bør gentænkes 
eller erstattes (Downes and Nunes, 2013). 

På baggrund af omfanget og de vidtrækkende konsekvenser 
af den digitale transformation er det nødvendigt, at virksomhe-
der har digitale ledelseskompetencer til at koordinere og priori-
tere den digitale transformations mange uafhængige tråde. 
Det er desuden essentielt, at virksomhedens strategi for den 
digitale transformation er indeholdt i dens andre forretnings-
strategier og er tilpasset disse (Matt et al., 2015). Det betyder, at 
virksomheder, for at opnå succes, må have en sammenhæn-
gende plan for integration af digitale og fysiske komponenter i 
deres drift og design af nye digitale forretningsmodeller. Hertil 
er der behov for at fokusere på to komplementære aktiviteter: 
Ændring af værditilbuddet til nye og eksisterende kunder samt 
indførelse af digitale teknologier i den daglige drift for at øge 
kundeinteraktionen og et mere gnidningsløst samarbejde med 
leverandører og andre interessenter i virksomhedens økosy-
stem. For at kunne gøre dette er det nødvendigt, at virksomhe-
derne udvikler nye kompetencer, der sætter dem i stand til at 
fortsætte langs begge dimensioner (Berman, 2012).

2.4 DIGITAL MODENHED 
Digital modenhed fortæller, hvor god en virksomhed er til 
skabe digital innovation og drive transformation på tværs af 
virksomheden. Digital modenhed er en kombination af to 
forskellige, men relaterede dimensioner, som vi så i Figur 2.3.1. 
Den første dimension digital intensitet handler om investering i 
initiativer, der er muliggjort på baggrund af teknologi, og som 
ændrer den måde virksomheden drives på – kundekontak-
ten, den interne drift og ofte hele forretnings-modellen. Den 
anden dimension intensitet i ledelsen af transformationen 
handler om opbygning af de nødvendige ledelsesmæssige 
kompetencer til at drive den digitale transformation i virksom-
heden. Det handler om at skabe en vision, der skal forme en ny 
fremtid, ledelse og engagement til at sætte kursen samt sikre 
samarbejde mellem IT og forretningsdelen til at implementere 
de teknologibaserede ændringer. Elementerne i ledelsen af 
transformationen spiller sammen gennem en kombination af 
top-down-lederskab og bottom-up-innovation med henblik 
på at drive den fortsatte digitale udvikling (Westerman et al., 
2012).

Mange virksomheder arbejder hver dag på deres komplekse 
digitale transformationsrejse, som omfatter alle aspekter af 
deres forretning – en redefinering af hvordan de fungerer. Disse 
digitale aktiviteter handler ikke bare om at implementere flere 
eller bedre teknologier, men om at justere virksomhedskultu-
ren, medarbejdernes mindset, strukturer og opgaver (Deloitte, 

2018). Mange digitale aktiviteter gennemføres dog ofte uden 
en fælles vision for, hvorfor det er nødvendigt at ændre virk-
somheden, eller hvordan fremtiden vil være bedre end den 
nuværende situation. Nogle ledere forstår heller ikke, hvilke 
trusler og muligheder digitalisering stiller virksomheden overfor. 
Mange fortsætter derfor bare med at gøre, som de plejer, selv 
om det ikke længere er hensigtsmæssigt i en digital verden. 
Mange virksomheder mener desuden, at digitalisering primært 
retter sig mod teknologi- og B2C-virksomheder, eller at man 
i deres industri ”bare kan vente og se”, hvordan den digitale 
transformation udvikler sig. Ledere fortsætter derfor ofte med 
at have visioner, der alene fokuserer på driftsmæssig effekti-
vitet (inside-out), en overlegen kundeoplevelse eller salg (out-
side-in) eller en kombination af de to. Det er imidlertid vigtigt 
at erkende, at digitaliseringen åbner for nye muligheder i alle 
industrier, uden undtagelse, og at gearing af medarbejdere 
sammen med effektivitet og produktivitet giver store mulighe-
der for at øge både virksomhedens performance og markeds-
vurdering (Westerman et al., 2012). 

Fastsættelse af en virksomheds digitale modenhed muliggør 
konkurrencemæssig benchmarking og guider virksomheder-
nes aktiviteter mod at styrke deres digitale modenhed (Gill and 
VanBoskirk, 2016). I hvilken grad en virksomhed har behov for 
yderligere modenhed afhænger af dens forretningsstrategi, 
forretningsmodel, og hvordan den drives. Definering af ambi-
tionerne for en virksomheds digitale transformation afhænger 
af:

•	 Det overordnede fokus for virksomheden 
•	 Hvordan virksomheden ønsker at konfigurere forretningen i 		

forhold til den overordnede strategi 
•	 Hvilke kompetencer virksomheden har behov for for at 

gennemføre forretningsstrategien og den nye forretnings-
model. Det at arbejde med måling af digital modenhed 
kan defineres som en proces, hvor der sker kvantificering af 
forskellige handlingers effektivitet (Deloitte, 2018)

Måling af digital modenhed er helt centralt for at kunne over-
våge virksomhedens digitale og ledelsesmæssige kompe-
tencer som udgangspunkt for konkurrencemæssige fordele i 
en digital tidsalder. I praksis findes der flere forskellige digitale 
modenheds referencerammer (eksempelvis Westermann et al. 
(Westerman et al., 2014) Digital Maturity Model 4.0 med fokus 
på seks digitale initiativer:
 
1)	 Kundeengagement
2)	 Interne processer
3)	 Vision
4)	 Ledelse
5)	 Engagement
6)	 Relation mellem IT og forretning

Hvor digitalt moden en virksomhed er, måles ved at undersøge, 
om den placerer sig højt eller lavt i forhold til to overordnede 
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Hvis ambitionerne om digital transformation skal indfries, er et 
digitalt, modent lederskab afgørende i forhold til at træffe de 
rette strategiske beslutninger. Studier har vist, at digitalt modne 
virksomheder klarer sig bedre end dem, der ikke kan følge 
med de digitale strømninger. De mest digitale virksomheder får 
mere ud af deres fysiske aktiviteter, er mere lukrative og har en 

højere markedsværdi end de virksomheder, der kun har digita-
liseret virksomheden i mindre grad (Wang et al., 2018). 

2.5 DIGITALE FORRETNINGSMODELLER
Forretningsmodellen som udgangspunkt for et fælles sprog 
til at beskrive, visualisere, vurdere og ændre forretningsmo-
deller så sin første anvendelse tilbage i 2010 (Osterwalder 
and Pigneur, 2010). Gennem ni byggesten (kundesegmenter, 
værditilbud, kanaler, kunderelationer, indtægts-strømme, 
nøgleressourcer, nøgleaktiviteter, nøglepartnere og omkost-
ningsstrukturer) beskriver en forretningsmodel rationalet bag, 
hvordan en organisation skaber, leverer og fastholder værdi.

Skabelse, levering og fastholdelse af værdi sker gennem 
produkter og services, der enten fjerner nogle af kundernes 
problemer eller giver dem nogle fordele. Det kan enten ske 
gennem infrastruktur, der består af virksomhedens nøgle-
ressourcer, nøgleaktiviteter og nøglepartnere eller gennem 
ændringer i virksomhedens kunderettede aktiviteter (kunde-
kundesegmenter, distributionskanaler og kunderelationer). Det 
vil sige, at der overordnet er to parametre, virksomheder kan 
skrue på i forhold til at designe nye digitale forretningsmodel-
ler: dens infrastruktur og dens viden om kunderne. Virksomhe-
der ser i høj grad stadig sig selv som aktører i lineære værdi-
kæder, men med alt det postyr, der følger med den digitale 
transformation, er det tid for virksomheder til at evaluere, hvilke 
trusler og muligheder digitalisering giver dem for at skabe nye 
digitale forretningsmodeller, der passer til den digitale fremtid – 
en fremtid, der består af forbundne digitale økosystemer (Weill 
and Woerner, 2015). 

Traditionelt har virksomheder vidst mere om deres produkter, 
hvor de kommer fra, hvor de står i butikken, og hvornår de er 
solgt, end hvem deres kunder, er og hvorfor de køber, det de 
køber. Digitaliseringen sætter imidlertid kunder og virksomhe-
der i stand til at søge en bredere vifte af fordele. Med en dyb 
viden om kundernes navne, adresser, demografi, IP-adresser, 
købshistorik i virksomheden og i andre virksomheder og ikke 
mindst større begivenheder i deres liv (såsom et forestående 
bryllup, fødsel eller, for virksomheder, planlagte fusioner eller 
udvidelser), vil de i meget større grad være i stand til at tilbyde 
kunderne målrettede løsninger, der skaber langt mere værdi 
end køb af et enkeltstående produkt eller en enkelt service-
ydelse (Weill and Woerner, 2015). 

Da muligheden for at skabe større kundeværdi, ifølge Weill og 
Woerner (2015), enten kan ske ved, at virksomheder bevæger 
sig væk fra at interagere i lineære værdikæder mod at indgå 
i økosystemer, eller ved at virksomheder øger deres viden om 
deres kunder, giver det virksomheder fire digitale forretnings-
modeller med hver deres kompetencer og relationer som vist i 
Figur 2.5.1 og i den beskrivende tekst under figuren.
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dimensioner – digitale kompetencer og ledelsesmæssige kom-
petencer (se Figur 2.4.1). På baggrund af virksomhedens mo-
denhed på hver af de to dimensioner, opererer Westerman et al. 
( 2014) med fire niveauer af digital modenhed. Der er tale om: 

Digitale begyndere – virksomheder, der besidder få digitale 
egenskaber, som ikke kender fordelene, eller som ikke inve-
sterer digitalt i et omfang, der kan skabe en effektiv digital 
transformation. 

Digitale fashionistaer – virksomheder, der har implementeret 
digitale initiativer og applikationer, men hvor implementerin-
gen foregår uden en klar ledelsesvision om at skabe synergi 
og digitale forretningsfordele.

Digitalt konservative – virksomheder, der forstår vigtigheden 
af visioner og en stærk virksomhedskultur, der kan understøt-
te den digitale transformation, men som er for skeptiske eller 
forsigtige over for digitale trends til at gribe de muligheder, der 
byder sig. 

Digitale mestre – virksomheder, der forstår at skabe forretnings-
værdi gennem digital transformation ved at kombinere vision, 
ledelse, engagement og investering. 

Figur 2.4.1: Fire niveauer af digital modenhed
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Kilde: Inspireret af Westerman et al., 2014: 25.
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Figur 2.5.1: Fire digitale forretningsmodeller til den digitale tidsalder

OMNICHANNEL FORRETNINGSMODEL

•	 ”Ejer” kunderelationer
•	 Multiprodukts, multikanals kundeoplevelser  
	 for at imødekomme livsbegivenheder
•	 Integreret værdikæde
	
Eksempler: banker, detailhandlere

ECOSYSTEM DRIVER

•	 Frembringer en ‘varemærket’ platform 
•	 Sikrer fremragende kundeoplevelser
•	 ”Plug-and-play’” tredjeparters produkter
•	 Matcher kundernes behov med udbydere 
•	 Opkræver ”leje” 

Eksempel: Amazon

LEVERANDØR 

•	 Sælger gennem en anden virksomhed
•	 Potentiale for tab af magt
•	 Færdigheder: Lavpris producent, inkrementel innovation 

Eksempler: forsikring via agent, investeringsselskab  
via mægler

MODULAR PRODUCER

•	 ”Plug-and-play” produkt/service
•	 Har evnerne til at tilpasse sig ethvert økosystem
•	 Konstant innovative angående produkter og ydelser 

Eksempel: PayPal
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I Leverandør-forretningsmodellen har leverandørerne i bedste 
fald en delvis viden om deres kunder og opererer typisk i en 
anden magtfuld virksomheds værdikæde. Virksomhederne 
sælger ofte via uafhængige agenter eller detailbutikker. I takt 
med at virksomhederne bliver mere digitale og søgning bliver 
lettere, mister leverandørerne deres magt og bliver presset til 
løbende at nedsætte deres priser, hvilket måske resulterer i en 
fortsat industrimæssig konsolidering.

I Omnichannel-forretningsmodellen tilbyder virksomhederne 
kunderne adgang til deres produkter på tværs af flere kana-
ler, inklusive fysiske og digitale kanaler, der giver dem flere 
valgmuligheder og en mindre besværlig oplevelse. Mange 
anvender analyse af big data, sociale medier, mobile apps 
og kundetilfredshedsundersøgelser til at øge deres forståelse 
slutkunderne. Nogle virksomheder har investeret stort i en bed-
re forståelse af deres slutkunders livs-begivenheder og behov 
og har reorganiseret deres virksomheder og bruger data til at 
reflektere over disse forandringer.

I Ecosystem Driver-forretningsmodellen har virksomheder som 
Amazon, Apple og Microsoft etableret økosystemer ved at 
skabe relationer med andre udbydere, der tilbyder komple-
mentære services. Ecosystem drivers tilbyder deltagerne en 
mere eller mindre åben platform til gennemførelse af deres 
forretninger. Ligesom omnichannel-forretningsmodeller bruger 

ecosystem drivers deres stærke varemærker til at tiltrække an-
dre aktører og sikre en god kundeoplevelse i form af “one-stop 
shopping”. De søger at ”eje” kunderelationerne i et domæne 
ved at øge deres viden om slutkunderne. De opkræver leje af 
platformsdeltagerne i deres økosystemer – både af kunder og 
serviceudbydere, hvor de stoler på deres stærke brands og fe-
edback fra kundevurderinger til at opbygge deres omdømme 
og indtjening. Et økosystem har behov for at være en desti-
nation for kunder inden for et specifikt domæne, eksempelvis 
sundhed, detailhandel, underholdning eller finansiel service.

I Modular Producer-forretningsmodellen tilbyder producenter 
løsninger som PayPal “plug-and-play”-, der kan tilpasses til 
mange forskellige økosystemer. For at overleve må modulæ-
re producenter være blandt de bedste i deres kategori. For 
at opnå succes må de hele tiden spytte nye produkter og 
services ud for at demonstrere, at deres løsninger er blandt de 
bedst tilgænge-lige til prisen. De opererer i et super konkur-
rencepræget miljø, hvor det ofte er meget let for kunderne at 
søge efter alternative løsninger og skifte. Selv om der kan være 
mange modulære producenter, er det kun et fåtal, der har en 
solid indtjening. De fleste kæmper for at overleve i en handel-
svareforretningsverden. I modsætning til ecosystem drivers har 
de fleste modulære producenter ikke adgang til kundedata, 
ud over dem der stammer fra deres egne transaktionsproces-
ser.

Kilde: Inspireret af Weill and Woerner, 2015, side 29.
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Såfremt en virksomhed ønsker at bevæge sig opad i matricen i 
Figur 2.5.1 kan det ske ved, at den:

•	 Indsamler og bruger informationer om kundernes livsbegi-
venheder og mål

•	 Styrker kundens stemme i virksomheden (gør kunderne 
centrale i alt, hvad virksomheden gør)

•	 Skaber en kultur med evidensbaseret beslutningstagning 
(anvender kunde-, drifts-, markeds- og sociale data)

•	 Tilbyder en integreret multiprodukt- og multikanalkundeop-
levelse. 

Ønsker virksomheden at bevæge sig længere mod højre i 
matricen i Figur 2.5.1, må den være karakteristisk og det første 
sted, dens bedste kunder henvender sig, når de oplever et 
behov. Det forudsætter, at den:

•	 Identificerer og udvikler gode partnerskaber samt foretager 
opkøb

•	 Gør service mulig ved at finde ud af, hvilke software Appli-
cation Programming Interfaces (API), der kan implementeres 
i virksomhedens programmer med henblik på levering af 
serviceløsninger

•	 Udvikler kompetencer inden for effektivitet, sikkerhed og 
compliance

2.6 ØKOSYSTEMER
Et økosystem kan defineres som ”en tilpasningsstruktur for et 
sæt af multilaterale partnere, der må interagere med henblik 
på realisering af et værditilbud” (Adner, 2016: 40). 

Det vil sige, at økosystemet skabes med udgangspunkt i et 
værditilbud. På baggrund af dette identificeres, hvilke aktører 
der er nødvendige for, at det kan lykkes. Tilpasningsstrukturen i 
økosystemet betyder, at medlemmernes positioner og indbyr-
des aktivitetsstrømme er definerede. Tilpasningen sker i det 
omfang, hvor der er enighed mellem medlemmerne om disse 
positioner og aktivitetsstrømme. Forskellige aktører kan have 
forskellige sluttilstande og slutmål i tankerne. Et vellykket øko-
system er et, hvor alle aktører er tilfredse med deres positioner. 
Tilpasning henviser således ikke kun til forenelige incitamenter 
og motiver, men rejser også spørgsmålet om aktørernes kon-
sistente fortolkning af konfigurationen af aktiviteter. Økosy-
stemtankegangen er kun hensigtsmæssig, når forhold ændrer 
sig, og der er behov for at tilpasse aktører (nye som gamle). I 
forbindelse med inkrementel indførelse af produktvarianter 
i eksisterende forsynings-kæder vil det således ikke være 
hensigtsmæssigt at anvende økosystemlogikken. Digitalise-
ring ændrer efterspørgslen på produkter til en efterspørgsel 
efter serviceydelser. Smart Home-løsninger skaber værdi for 
kunderne gennem forskellige aktørers samlede, komplemen-
tære kompetencer og kompatibilitet mellem forskellige Smart 
Home-løsninger – eksempelvis softwareudbydere, der tilbyder 
funktioner, der er optimeret til at fungere med visse Smart 
Home-enheder, sådan at nogle af enhedens funktioner bliver 

udført af softwaren og omvendt, samt at den samme software 
kan køre på flere forskellige versioner af Smart Home-enheder.

Et økosystem er i sagens natur multilateralt. Det betyder ikke 
blot, at der indgår flere partnere, men også et sæt af relationer, 
der ikke kan nedbrydes til en samling af bilaterale interaktio-
ner. Det giver eksempelvis ikke mening, at Apple har individu-
elle relationer og kontrakter med mange forskellige app-udvik-
lere. Overordnede specifikationer, om hvordan app-udviklere 
kan udvikle apps, der passer til Apples produkter, er langt mere 
hensigtsmæssigt. Der, hvor økosystemer giver mening, er, når 
der er behov for kritisk interaktion på tværs af de bilaterale 
bånd. Multilateral afhængighed, der kan nedbrydes til en 
sammenlægning af bilaterale relationer, kræver ikke en ny 
konstruktion. Når et økosystem defineres som bestående af et 
sæt af partnere, betyder det, at det ikke er åbent. Det kræver 
medlemskab at være en del af systemet. Idet de forskellige 
aktører kan have forskellige planer og opfattelser, er der ikke 
tale om en fuldstændig, uforlignelig eller en problemløs define-
ring af sammensætningen af de forskellige sæt af relationer. 
I stedet betyder det, at de deltagende aktører i systemet har 
en fælles værdi¬skabelses¬indsats som et generelt mål. Det 
er ikke sikkert, at målet nås. Det, der karakteriserer partnerne, 
er, at værdiskabelsen er afhængig af deres deltagelse, uanset 
om de har direkte links til den centrale virksomhed eller ej. 
Eksempelvis har Google i sin satsning på Smart Home-marke-
det udarbejdet en platform, hvortil leverandører af termostater, 
højttalere, displays, røgalarmer, smarte dørklokker, kameraer 
og låse med mere kan interagere og udvikle løsninger baseret 
på en defineret digital standard og en overordnet ønsket kon-
figuration.

Med udgangspunkt i ovenstående kan økosystemer beskrives 
med udgangspunkt i fire basiselementer: 

1) Præcisering af de enkelte aktiviteter, der skal udføres, for at 
værditilbuddet  kan materialisere sig

2)	 Aktører, som er de enheder, der skal udføre aktiviteterne. 
En aktør kan godt varetage flere aktiviteter, ligesom flere 
aktører kan varetage den samme aktivitet

3)	 Positioner, der præciserer, hvor aktørerne er lokaliseret på 
tværs af aktivitetsstrømmene i økosystemet samt beskriver 
hvem, der leverer til hvem

4)	 Links, som specificerer overførsler mellem aktørerne. Indhol-
det af disse overførsler kan både være materiel, informati-
on, indflydelse og fonde. Det er vigtigt at påpege, at disse 
links ikke behøver at have nogen direkte forbindelse til en 
central aktør 

Overførslerne mellem aktørerne i økosystemet sker almindelig-
vis via en modulopbygget arkitektur, hvor aktørerne i økosyste-
met er adskilt af tynde berøringsflader i de forskellige dele af 
produktionsprocessen. En sådan teknologisk modularitet gør 
det muligt at producere forskellige, men indbyrdes afhængige 
komponenter af et overordnet system (eksempelvis udvikling 
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af forskellige apps til en smartphone) via forskellige producen-
ter uden nævneværdig koordinering. Ofte er det en platforms-
udbyder eller en hub, der fastsætter de overordnede design-
parametre for, hvordan delene af systemet skal passe sammen 
med de øvrige ved hjælp af foruddefinerede parametre. Det 
sker gennem afstemning af engagement, standarder og 
systematiserede grænsefalder. Så længe de respektive aktører 
overholder de foruddefinerede parametre, har de frihed til selv 
at bestemme, hvordan de vil designe, betjene og prissætte 
deres respektive moduler. Herved adskiller samarbejdet i øko-
systemer sig fra samarbejde i andre alliancer, forsyningskæder, 
netværk og markedsbaserede interaktioner, som ofte koordi-
neres via formelle kontrakter og et overordnet ønske om profit. 
Udgangspunktet for et økosystem er derimod et ønske om at 
fremstille en værdiskabende kundeløsning, hvor kunderne frit 
kan vælge mellem forskellige enheder, der kan sammensættes 
med en kontrolenhed efter slutkundernes individuelle ønsker 
og behov. Den modulære arkitektur, der kendetegner de fleste 
økosystemer, skaber mulighed for koordinering af komplemen-
tære komponenter, der samlet leverer en unik løsning af værdi 
for slutkunderne. Disse fire basiselementer (aktiviteter, aktører, 
positioner og links) karakteriserer samlet den konfiguration af 
aktiviteter og aktører, der er nødvendige for, at et værditilbud 
kan materialisere sig i et økosystem (Adner, 2017; Adner and 
Kapoor, 2010; Jacobides et al., 2018).

2.6.1 SMART HOME-ØKOSYSTEMER
Smart Home-økosystemer kan oftest karakteriseres som tosi-
dede platformsøkosystemer. Disse består, som illustreret i Figur 
2.6.1.1, af en central platform i form af en fælles kerne-teknolo-
gi, og komplementære aktiver eller produkter på den ene side 
og kunderne på den anden. 

PLATFORMS ØKOSYSTEM 

Komplementært 
produkt

α

Komplementært 
produkt

β

Komplementært 
produkt

γ

Komplementært 
produkt

δ

Platform Forbruger

Figur 2.6.1.1: Tosidet platformsøkosystem

Kilde: Inspireret af Inoue og Tsujimoto 2018: 236.

Den fælles platform udgør således en fundamental teknologisk 
arkitektur for afledte produkter. Den fælles kerne-teknologi 
gør det muligt for virksomheder at afkorte udviklingsproces-
sen i forbindelse med nye produkter. Platformen gør det også 
muligt for virksomheder at øge deres investeringer i produktde-
sign og udvikling af teknologisk overlegne produkter, hvorfor 
virksom-hederne mere effektivt kan udvikle differentierede 
produkter, gøre deres fremstillingsproces mere fleksibel og 
trække markedsandele fra konkurrenter, som kun udvikler et 
produkt ad gangen. Økosystemet kaldes tosidet, idet gruppen 
af virksomheder på den ene side af platformen interagerer 
med gruppen af kunder på den anden. Herved kommer net-
værkseffekten i spil. Der er både tale om en direkte netværk-
seffekt og en indirekte netværkseffekt. Den direkte netværk-
seffekt relaterer til, at en gruppes fordele ved at være en del 
af platformen afhænger af dens størrelse. Det er eksempelvis 
mere værdifuldt at være på Facebook, hvis der er mange 
andre brugere. Dette refereres også til som netværkseksterna-
liteter. Hvorvidt den direkte netværkseffekt virker, afhænger 
af platformens funktion. Indirekte netværkseffekter betyder, at 
fordelene for en gruppe, afhænger af størrelsen på den anden 
gruppe, og at en gruppes fordele ved at være del af plat¬for-
men afhænger af størrelsen af gruppen på den modsatte side. 
Det er således mere værdifuldt at købe Smart Home-løsninger 
hos en udbyder, der har mange forskellige løsninger inden for 
flere forskellige Smart Home-segmenter, der kan styres via en 
fælles styringsenhed, end hos en udbyder med færre integre-
rede løsninger. Ligeledes er det mere lokkende for udviklere 
at udvikle til en platform, med flere andre aktører, da flere 
muligheder for kunderne, tiltrækker flere kunder….
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Et vigtigt punkt i forbindelse med platformsøkosystemer er, at 
komplementære produkter ikke kun tilbydes platformudbyde-
ren, men også komplementære virksomheder uden for plat-
formen. Det giver platformsudbyderen nogle fordele. For det 
første øges sandsynligheden for innovation. Mens kilderne til 
innovation i en central virksomheds interne platforme eller den 
eksterne mængde af leverandørers platforme er begrænsede, 
kan innovatører inden for platformen være hvem som helst og 
finde sted hvor som helst. Dernæst kan platformsudbyderen få 
flere segmenterede forbrugere i markedet. Hvis platformsud-
byderens vurderingskriterier er stærke, vil en stærk deltagelse 
af komplementære virksomheder i et platformsbaseret marked 
skabe et stort udbud af innovative løsninger til at imødekomme 
forskellige kundebehov og starte en virtuos cyklus af indirekte 
netværkseffekter, der igen vil føre til yderligere samskabelse af 
værdi. Således kan platformen skabe et økosystem, der gene-
rerer ubegrænset innovation, med en åben platform, eksterne 
komplementører og forskellige forbrugere. Når den indirekte 
netværkseffekt bliver stærk i et tosidet marked, vil konkurren-
cen mellem forskellige platformsøkosystemer resultere i en 
”winner-takes-all” tilstand, hvor kun én platform kan vinde. 
Derfor er styring af indirekte netværkseffekter afgørende for 
platformens overlevelse (Inoue and Tsujimoto, 2018). 

I forbindelse med Smart Home eksisterer der flere konkurreren-
de økosystemer (fx Apple HomeKid, Google Home, Amazon 
Echo). Fælles for deres komplementære Smart Home-løsninger 
er, at deres installation og ibrugtagning ikke kræver nogen 
fysisk eller synlig interaktion med leverandører eller installa-
tører. Derved er leveringsomkostningerne blevet irrelevante. 
Platformsudbyderne har i stedet udviklet nye prisstrategier, hvor 
der er fokus på den værdi, løsningerne giver kunderne, præ-

DIMENSION TRANSAKTIONSBASERET TILGANG VÆRDIBASERET TILGANG

Udvekslingsfokus Transaktion Relation

Optimeringsfokus Værdi i udvekslingen Værdi i brug

Udvekslingsomfang Indholdet af sammenlignelige løsninger Løsningen

Tidsmæssigt fokus Kort sigt Lang sigt

Relationers logik Armslængde, uafhængighed og magt Langsigtet, partnerskaber

Primære udvekslingsmål Opfange værdi Skabe værdi

Tilbud til markedet Handelsvare Innovation

Løsningsvision Købers Skabt i fællesskab

Udgangspunkt for værdideling Leverandøromkostninger Kundeværdi

stationsbaseret kontraktindgåelse og værdibaseret prisfast-
sættelse af tjenesterne. For at kunne tilbyde kunderne digitale 
Smart Home-løsninger, har platformsudbyderene været nødt til 
at forbedre deres relationer med kunderne for at forstå, hvilken 
værdi kunderne forventer af de nye løsninger. Betydningen af 
den digitale teknologis rolle mindskes i beslutningsprocessen, 
og brugsværdien bliver i stedet den afgørende faktor. 

I forbindelse med den digitale transformation har Töytäri et al. 
(2018) lavet en oversigt over de vigtigste forskelle mellem den tra-
ditionelle transaktionsbaserede tilgang og den nye værdi-basere-
de måde at interagere med kunder på (Se Figur 2.6.1.2 herunder)

Idet den digitale transformation flytter fokus væk fra ”værdi i 
udveksling” til ”værdi i brug”, kræves en større grad af koor-
dinering mellem virksomheder end tidligere. Succes i Smart 
Home-markedet kræver derfor potentielt overtalelse af andre 
aktører til at implementere komplemen¬tære ændringer i 
deres kapacitet og aktiver for at muliggøre en fælles værdiska-
belse (Hoffmann, 2007; Taylor and Helfat, 2009; Teece, 2018a). 
Disse aktiviteter kræver specifikke, komplemen¬tære, spe-
cialiserede og co-specialiserede kompetencer, som deles på 
tværs af øko¬systemet. Succes kræver således en synkroniseret 

udvikling af mindset, ressourcer og kompetencer i økosystemet 
(Teece, 2010).

2.7 DYNAMISKE KOMPETENCER
Dynamiske kompetencer eller ”dynamic capabilities” er et 
forholdsvis nyt begreb inden for strategi og ledelse. Siden be-
grebet blev introduceret første gang i 1997 (Teece et al., 1997) 
er det blevet flittigt brugt til at adressere, hvordan virksomheder 
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Figur 2.6.1.2: Transaktionsbaseret- versus værdibaseret interaktion
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kan reagere på forandringer i omverdenen. Grundtanken bag 
dynamiske kompetencer – og som der arbejdes med i denne 
bog – er, at virksomheders performance i forbindelse med 
hurtige teknologiske forandringer i vid udstrækning afhænger 
af, hvor effektivt de interne teknologiske, organisatoriske og 
ledelsesmæssige processer tilpasses den nye forretningsmæs-
sige kontekst. Det vil sige, hvor gode virksomhederne er til at 
identificere nye muligheder og organisere sig effektivt i forhold 
til disse. Dynamiske kompetencer kan defineres som: 

” En virksomheds evne til at integrere, opbygge og rekonfi-
gurere interne og eksterne kompetencer med henblik på at 
adressere hastige forandringer i omgivelserne” 
(Teece et al., 1997).

Der er flere væsentlige elementer i denne definition af dyna-
mic capabilities, som bør uddybes nærmere. For det første 
indeholder dynamic capabilities en forandring og skal således 
forstås som et dynamisk begreb. For det andet vil omverdenen 
forandre sig hastigt. For det tredje kan kompetencerne findes 
både internt i en virksomhed eller eksternt i en eller flere virk-
somheder med komplementære kompetencer. For det fjerde 
favner dynamic capabilities mere end selve det at identificere 
en ny mulighed, men også processen med at integrere, opbyg-
ge og rekonfigurere kompetencerne i nye forretningsmodeller. 
Endelig skal dynamic capabilities på kort sigt føre til styrkelse 
af den konkurrencemæssige position på markedet, som kan 
udvikles til en længere-varende konkurrencemæssig fordel, 
som det fremgår af Figur 2.7.1.

Figur 2.7.1: Ramme for forståelse af dynamic capabilities

DYNAMIC CAPABILITIES

SENSE

Identificering af Nye Muligheder
SEIZE

Design og Raffinering  
af Eksisterende Forretningsmodel;

Binde Ressourcer

Strategi

TRANSFORMER
Omgruppere Struktur og Kultur

Teknologiske  
Muligheder

Teknologiske  
Muligheder

Teknologiske  
Muligheder

Teknologiske  
Muligheder

Juster Eksisterende 
Capabilities

Invester i  
Supplerende  
Capabilities

Kilde: Inspireret af Teece, 2018

Inden vi ser nærmere på de tre delkomponenter i dynamic 
capability-modellen: 

1)	 Identifikation af nye muligheder
2)	 Design og raffinering af virksomhedens eksisterende  

forretningsmodel med tildelte ressourcer
3)	 Justering af struktur og kultur 

– også kaldet Sense, Seize and Transform, vil vi først understre-
ge, at den omfattende sociale transformation, som internet, 
bredbånd og mobile teknologier har medført sammen med 
den eksponentielle vækst af virksomheder, der er afhængige 
af netværkseffekt, social indflydelse og viral distribution (fx 
Google, Facebook, Twitter, Amazon og Apple), har ændret det 
konkurrencemæssige landskab. 

Det bevirker, at positionering bør udskiftes med orkestrering, 
struktur med innovationsledelse og kombinering samt, at tra-
ditionel strategiplanlægning bør udskiftes med transformativt 
samarbejde som kilde til at opnå konkurrencemæssige fordele 
(Shuen and Sieber, 2009). Dynamic capabilities er således ikke 
statiske, men udvikler sig i takt med den teknologiske udvikling 
i samfundet og interaktion med andre virksomheder. Figur 2.7.1 
viser således et dynamisk samspil mellem de tre komponenter 
af dynamic capabilities, som udvikles gennem udvikling og 
implementering af nye forretningsmodeller.

2.7.1 IDENTIFIKATION AF NYE MULIGHEDER
Sensing-kategorien i forbindelse med dynamic capabilities 
refererer til identifikation og kalibrering af muligheder ved 
vedvarende at skanne, filtrere og udforske teknologier og mar-
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keder. Til dette formål er det nødvendigt at udvælge samar-
bejdspartnere. Det indebærer, at virksomheden analyserer sine 
egne styrker og svagheder samt af den konkurrencemæssige 
situation og mulige konsekvenser af at outsource innovations-
aktiviteter. Derudover er det nødvendigt med kompetencer til 
at forstå institutioner, regler og love, som kontrollerer og alloke-
rer offentlige ressourcer, som ofte begrænser mulighederne for 
at bruge nye strategier og forretningsmodeller. Dette er specielt 
vigtigt i den tidlige udviklingsfase i forbindelse med forretnings-
modeller, hvor virksomheden oplever en høj grad af usikkerhed 
med hensyn til forskellige sæt af interessenter, som potentielt vil 
påvirke den innovative adfærd i virksomheden. Derfor bør de 
forskellige interessenters indflydelse på virksomhedens egen 
innovationsadfærd analyseres. Med henblik på at opnå en 
konkurrencemæssig fordel kan sensing-kompetencer blandt 
andet omhandle orkestrering af:

•	 Skanning for nye, uudnyttede teknologier
•	 Identificering af uopdagede markedsbehov
•	 Registrering af ændringer i kundepræferencer
•	 Kortlægning af trusler fra nye eller eksisterende platforme
•	 Afdækning af ændrede produkttilbud og prisstrategier
•	 Input til nye muligheder for skabelse af værdi for kunderne
•	 Videndeling 
•	 Interaktion med og feedback fra kunder
•	 Vurdering af konkurrenternes reaktion i forbindelse med 

søsætning af nye produkter eller services
•	 Beskyttelse af ophavsrettigheder
 
I en digital tidsalder handler sensing om at se mulighederne for 
samt orkestrere ikke bare kombinationer af digitale muligheder 
og traditionelle produkter, men også om at øge værdien af 
eksisterende netværk af brugere og partnere. Det kan eksem-
pelvis ske gennem design af nye digitale forretningsmodeller, 
der indarbejder både online- og offline-kanaler, eksempelvis 
ved at kombinere en hjemmeside med en fysisk butik. Sensing 
kan også føre til netværks¬partnerskaber, der fokuserer på at 
bygge bro og opbygge nye netværk, hvor alle vinder, og hvor 
potentielle konkurrenter bliver potentielle partnere. Vi henviser 
til Lütjen et al. (2019) for en dybere diskussion af identifikation 
af nye muligheder i et dynamic capability-perspektiv.

2.7.2 DESIGN OG RAFFINERING AF EKSISTERENDE  
FORRETNINGSMODEL
Virksomheder er nødt til at adressere og udnytte en lang 
række af muligheder for at forbedre værditilbuddet i deres 
forretningsmodeller. For at designe og raffinere en eksisteren-
de forretningsmodel må de både vedligeholde eksisterende 
relationer med eksterne aktører og fremme interaktion i nye 
eksterne netværk. Seizing handler derfor om at konfigurere 
netværk, der understreger de juridiske-, tidsmæssige-, res-
sourcemæssige aspekter samt formalisering af netværket. 
Eksempelvis må virksomhederne specificere, om samarbejde 
mellem partnere kræver:

1)	 en lovmæssig regulering
2)	 om det tidsmæssige omfang af et samarbejde altid er 
	 passende i forhold til det innovative indhold af aktiviteterne
3)	 om ledelsen af relationen bør formaliseres 

Idet komplementører og supplerende aktiviteter ofte har indfly-
delse på innovative værditilbud, indgår en specifik innovation 
ofte også som en komponent i større løsninger, der er afhæn-
gige af en blandet flok af aktører, der alle er nødt til at udvikle 
deres egne innovationer, eller er nødt til at tilpasse sig forskelli-
ge normer og rutiner. Denne afhængighed af komplemen-tære 
aktiver må derfor vurderes med henblik på kritiske flaskehalse 
for udvikling af værdi-tilbuddet. Derfor er virksomheder nødt til 
at integrere forskellige økosystemaktører i beslutningsproces-
ser, som potentielt påvirker virksomhedens innovationsadfærd. 
Derudover kan det være en god ide at definere bestemte roller 
og ansvar for samtlige økosystemaktører og systematisk at 
udvikle virksomhedens position i økosystemet (Helfat and Cam-
po-Rembado, 2016; Lütjen et al., 2019; Teece, 2018b). Sådanne 
seizing-kompetencer indeholder eksempelvis:

•	 Indbyggede rutiner og processer med fokus på vedligehold 
og optimering af forretningsmodellens produkter og services 

•	 Praksis med fokus på tilføjelse af nye funktioner eller værdi-
skabende, komplementære produkter og services til eksiste-
rende forretningsmodeller

•	 Fremgangsmåder til at holde virksomheden opdateret i 
forhold til nye værdiskabende løsninger

•	 Deltagelse i regelmæssige tværorganisatoriske (interne/eks-
terne) møder

•	 Indgåelse i forskellige komplementære økosystemer
•	 Klart at definere positioner og aktivitets-flow mellem virk-

somheden og de andre aktører i økosystemet
•	 Afklare roller og ansvar i økosystemerne
•	 Koordinering og fælles overordnet målsætning for de delta-

gende partneres værdiskabelse
•	 Fastsætte ensartede kriterier for koordinering af aktiviteterne 

for, at et fælles værditilbud kan materialisere sig
•	 Sikre at virksomheden har de rigtige kompetencer og ansat-

te til at varetage betjeningen af kunder 
•	 Sikre at virksomheden har de rigtige kompetencer og ansat-

te til at udvikle virksomhedens forretningsmodel 
•	 Rutiner og kompetencer til at lede tværorganisatoriske ud-

viklingsprojekter

Det er imidlertid svært at designe og raffinere eksisterende for-
retningsmodeller, så de skaber mere værdi for kunderne. Ofte 
er man som virksomhed tilbøjelig til at fortsætte ud af den sti, 
man allerede er begyndt på. Det bedste er tit at starte på en 
frisk og se på forretningen med kundernes øjne. Hvad er deres 
virkelige behov? Hvordan kan virksomheden bidrage til at løse 
disse behov? Først når virksomheder har udtænkt forretnings-
modeller med værditilbud, som brugerne betragter som nytti-
ge og værdifulde, kan de udtænke effektive måder at opdele 
og koordinere et samarbejdet på (Shuen and Sieber, 2009).
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2.7.3 TRANSFORMERING AF STRUKTUR OG KULTUR
Identifikation og kalibrering af muligheder kan føre til vækst, 
men det fører ofte også til sti-afhængighed. For at opretholde 
en profitabel vækst er virksomheder derfor nødt til at sikre en 
løbende justering og tilpasning af specifikke håndgribelige og 
uhåndgribelige aktiver. Et væsentligt aspekt i forbindelse med 
rekonfiguration af virksomhedens struktur og kultur er derfor 
ledelsen af de relationer og aktiviteter, der indgår i innovati-
onssamarbejdet. Det inkluderer revurdering af den strategiske 
pasform og en løbende tilpasning af alle samarbejds¬aktivi-
teterne. Denne netværkskonfiguration vedrører revurdering af 
samarbejdspartnernes faktiske bidrag til de anvendte koordine-
rings- og styringsinstrumenter. Derudover er virksomheder også 
kontinuerligt nødt til at tilpasse den strategiske pasform mellem 
den centrale virksomhed og de øvrige aktører i økosystemet. 
Orkestrering af hele økosystemet omfatter styring af co-spe-
cialisering og komplementariteter samt udvikling af evnen til 
at udnytte co-specialiserede aktiver. Traditionel strategi¬plan-
lægning bør udskiftes med transformativt samarbejde (et 
samarbejde, der hele tiden udvikler og forandrer sig) som kilde 
til opnåelse af konkurrencemæssige fordele. Dynamic capabili-
ties til at forestå en transformation af struktur og kultur er:

•	 Kompetencer til strategisk og operationelt at designe og 
ændre i eksisterende forretningsmodeller

•	 Evne til at ændre organisationsstrukturer og kultur
•	 At kunne sikre en pålidelig, gentagelig kommunikation og 

koordinering omkring introduktion og modifikation af pro-
dukter, ressourcer, kompetencer eller nye forretningsmodel-
ler, både internt og i forhold til eksterne aktører

•	 Kompetence til at opbygge interaktion og relationer internt 
og med eksterne partnere, så de understøtter en gensidig 
tilpasning af aktiviteter, produkter, ressourcer, kompetencer, 
investeringer og gensidige mål med partnere 

•	 Udvikling af en decideret ledelsesstruktur til at justere aktivi-
teter hos partnere med komplementære aktiver

•	 Orkestrering af nye produktintroduktioner i et økosystem

Det er vigtigt at understrege, at tilpasning af en forretningsmo-
del typisk stiller mange, store krav til en virksomhed. En hurtig 
implementering og tilpasning af nye forretningsmodeller kræ-
ver, at virksomheden er designet til og forberedt på at være 
innovativ og fleksibel. Det indebærer, at ledelsen formår at få 
alle medarbejdere til at føle, at de ikke kun har ret til, men også 
har en forpligtigelse til, at opsøge nye muligheder og gøre dem 
til virkelighed (Teece, 2018b).
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Dette afsnit beskriver de hovedfaser, det samlede projekt hos 
Industriens Fond har gennemgået. De tre faser: 

1)	 Kvantitative undersøgelser af forbrugernes accept og brug 
af forskellige Smart Home-enheder

2)	 En spørgeskemaundersøgelse til afdækning af danske 
virksomheders digitale modenhed

3)	 Udvikling af et Smart Home Living Lab-interventionsforløb i 
ti virksomheder, afdækker en række konkrete redskaber til 
at øge virksomheders digitale modenhed og udvikling af 
digitale forretningsmodeller

3.1 FORBRUGERNES ACCEPT OG BRUG AF FORSKELLIGE 
SMART HOME-ENHEDER
Denne Smart Home-projekt om øget digital modenhed og 
udvikling af digitale forretnings-modeller i virksomheder inden 
for byggeri og hjem, lagde ud med kvantitative forbruger-un-
dersøgelser for at afdække, hvilke mekanismer der gør sig 
gældende i forhold til accept og anvendelse af Smart Ho-
me-enheder, samt hvilke kategorier af Smart Home-løsninger 
forbrugerne har størst præference for. Desuden så vi på, hvilken 
indflydelse det første køb har på forbrugernes intentioner om 
at købe andre Smart Home-enheder fra enten samme eller 
andre Smart Home-kategorier. Forbrugerdata er indsamlet fra 
forbrugere i henholdsvis Danmark, Tyskland og England.
 
3.1.1 Accept af Smart Home-teknologi og de oplevede risici
En vigtig del af at forstå kundernes adfærd i forbindelse med 
Smart Home-teknologier kan forklares ud fra den oplevede 
risiko ved at anvende Smart Home-enheder. Projektet ønskede 
derfor at kende de faktorer, der henholdsvis får forbrugerne til 
at acceptere Smart Home-teknologier, og hvilke risici de ople-
ver ved bruge af Smart Home-enheder. 

Figur 3.1.1.1: Balance mellem accept af Smart Home-enheder 
og de oplevede risici
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Dette blev gjort med henblik på, hvordan virksomheder inden 
for hjem og byggeri skal tilgå markedet; hvad er det kunderne 
efterspørger, og hvad er de bekymrede for. Ved at kende svaret 
på disse spørgsmål, vil det være lettere for virksomhederne at 
designe nye værdiskabende Smart Home-løsninger, der passer 
til forbrugernes behov. Værdiskabelsen for kunderne er netop 
udgangspunktet for design af nye digitale forretningsmodeller, 
der skal være med til at øge virksomhedernes konkurrencedyg-
tighed over for de store teknologivirksomheder, der har gjort deres 
entre på markedet for produkter og service inden for byggeri 
og hjem. Undersøgelsen viste, at accept af og intentionen om 
at købe Smart Home-enheder er i høj grad knyttet til forbruger-
nes oplevelse af, at enhederne er brugbare, og at de er lette at 
anvende. Faktorer, der har indflydelse på, om Smart Home-enhe-
der vurderes som brugbare, er, at enhederne er kompatible med 
andre enheder, kan prøves før køb, at funktionen af enheden kan 
demonstreres samt enhedens synlighed (se Figur 3.1.1.2). 

Figur 3.1.1.2: Forbrugernes accept af og intentionen om at 
købe Smart Home-enheder

Kompatibel med 
andre Smart Home 
eneheder

Teknologien 
kan afprøves 
før køb

Fundktionenaf 
eneheden kan 
demonstreres

Smart Home 
eneheden 
er synlig

O
p

leve
lse a

f b
rug

b
a

rh
ed

O
p

leve
lse a

f, a
t enh

ed
erne er lette a

t a
nvend

e

Funktionen af 
eneheden kan 
demonstreres

Smart Home 
enheden 
er synlig

Faktorer, der påvirker forbrugernes opfattelse af, om Smart 
Home-enheder er lette at anvende, er derimod alene relateret 
til, at funktionen af enheden kan demonstreres, og at Smart 
Home-enheden er synlig. 

Mens forbrugernes accept af Smart Home-enheder påvirker 
intentionen om at erhverve disse, er der oplevede risici, der 
modvirker intentionen om at investere i Smart Home-løsninger. 
Det drejer sig om risikoen for at miste kontrollen over personlige 
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data, herunder tredjeparts uautoriserede adgang til systemet, 
der kan føre til svigagtige eller kriminelle aktiviteter i eller 
omkring boligen. En anden risiko, som forbrugerne frygter, er 
muligheden for, at systemet er defekt og ikke fungerer som 
det skal, hvorved de forventede fordele udebliver. Endelig er 
forbrugerne bekymrede for at spilde tid på grund af en for stor 
indsats i forbindelse med beslutningen om at købe, installere 
eller reparere systemet (se Figur 3.1.1.3). 

Figur 3.1.1.3: Forbrugernes oplevede risiko i forbindelse med at 
købe Smart Home-enheder

Oplevet sikkerhedsrisiko

Oplevet performance risiko

Oplevet tidsmæssig risiko

Risikofaktorer, der mindsker 
 intentionen om at købe  
Smart Home-enheder 

Især risici relateret til sikkerhed har stor betydning i forhold til 
den samlede oplevelse af risiko. Den oplevede risiko knytter 
sig specielt til datasikkerhed i relation til brugen af opsamlede 
data. Den overordnede opfattelse af risiko har imidlertid ingen 
betydning for intensionen om at anskaffe Smart Home enhe-
der, men det betyder noget i forhold til den oplevede værdi af 
enhederne. Jo større den oplevede overordnede risiko vurde-
res, jo mindre opleves værdien af Smart Home enheder. Derfor 
spiller den overordnede opfattelse af risici en stor rolle og kan 
udgøre en barriere for accepten af Smart Home løsninger. Det 
gælder specielt for enheder med en høj grad af ekstern kontrol 
(eksempelvis termostater, der lærer husstandens adfærd at 
kende og tilpasser temperaturen til ejernes behov, alarmsy-
stemer, der tænder og slukker ud fra ejerens lokalisering, eller 
kameraer, der automatisk genkender et ansigt eller farlige 
situationer), hvor tilstedeværelsen af risici øges ved forskellige 
udfalds muligheder. Her er forbrugerne meget opmærksomme 
og har en meget rationel evaluering af Smart Home enheder, 
deres funktioner samt potentielle problemer. Derfor er det vig-
tigt, som aktør i Smart Home markedet, at reducere forbruger-
nes opfattelse de af specifikke risici i relation til anvendelse af 
teknologierne. Den overordnede oplevede risiko har nemlig en 
negativ indflydelse på, om forbrugerne ønsker at købe Smart 
Home enheder samt på enhedernes værdiskabelse og om de 
er lette at anvende. 

For forbrugere, der endnu ikke har investeret i eller aktuelt har 
planer om at købe Smart Home enheder, betyder det meget, 
at de kan have tillid til udbyderne. Potentielle købere er nemlig 
skeptiske over for, om enheden vil skabe reel værdi for dem 
ved at gøre deres liv nemmere. De er ligeledes bekymrede for, 
om enhederne er lette at installere og/eller reparere. Forbru-
gere, der allerede ejer Smart Home enheder, har derimod 

primært fokus på enhedernes sikkerhed. Opbygning af tillid er 
således vigtigt for virksomhederne, både i forhold til eksisteren-
de og til potentielle nye kunder. 

Figur 3.1.1.4: Fokusområder for virksomheder i forbindelse med 
Smart Home

Kommunikation af  
konkrete fordele

•	 Brugbarhed
•	 Kompatibilitet
•	 Enkel at tilslutte
•	 Let at anvende
•	 Demonstration af  
	 enhedens værdi
•	 Opbygning af tillid

Kompabilitet til andre 
Smart Home enheder
	
•	 Facilitere sædvanlig 	
	 livsførelse
•	 Give øget komfort
•	 Skabe tryghed

Bevare livsstil

•	 Overensstemmelse 		
	 med forbrugernes 		
	 værdier
•	 Bygge på 
	 forbrugernes 
	 erfaringer
•	 Lav risikooplevelse

Det er således vigtigt for virksomheder, når de bevæger sig ind 
på Smart Home markedet, at de formår at kommunikere de 
konkrete fordele til kunderne. Kompatibiliteten med andre Smart 
Home enheder har stor indflydelse på den oplevede værdiska-
belse og intensionen om at købe Smart Home enheder. Den 
stærke betydning af kompatibilitet betyder, at forbrugerne ønsker 
enheder, der faciliterer og forbedrer deres liv. Dette dog uden, at 
det kræver store ændringer i deres sædvanlige miljø og livsstil. 
Såfremt Smart Home enheder har en høj kompatibilitet med 
forbrugernes eksisterende værdier og erfaringer, vil forandrin-
gerne kun i mindre grad blive opfattet som risikofyldte. Herved 
vil forbrugernes intension om at købe og anvende Smart Home 
enheder øges, sammen med den oplevede værdiskabelse. Det 
gælder specielt, hvis anvendelsen af enhederne er enkel. Derfor 
bør Smart Home udbydere være opmærksomme på sammen-
hængen mellem anvendelse af Smart Home enheder og den 
livsstil mulige købere har, således at brugen af Smart Home 
enhederne ikke inkluderer væsentlige ændringer i de hjem-
lige vaner, der udgør rammen om familien. Brugen af mobile 
enheder til at kommunikere med faste enheder i hjemmet og 
den nødvendige accept af cloud servere til dataopsamling og 
automatisering af services, er fremmed for mange mennesker. 

Undersøgelsen har endvidere vist, at virksomheders evne til 
at kommunikere værdien af Smart Home løsninger fører til, at 
forbrugerne i større omfang opfatter enhederne som værende 
lette at anvende. Paradoksalt nok, mindsker dette samtidig 
forbrugerens opfattelse af Smart Home enheders brugbarhed. 
Dette skyldes formentligt kompleksiteten af forskellige Smart 
Home applikationer, som kan være svær at forstå, ligesom det 
kan være svært at forklare fordelene ved dem. Herved påvir-
kes opfattelsen af enheders værdiskabelse negativt.
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Opfattelsen af risiko er således den største forhindring for 
forbrugernes intension om at anskaffe og bruge Smart Home 
enheder, men risikoen opvejes af den værdi forbrugerene 
forventer at opnå. Resultatet af undersøgelsen viser således, at 
det vigtigste for forbrugernes intentioner om at anvende Smart 
Home enheder, er enhedernes kompatibilitet og brugbarhed.
Undersøgelserne er gennemført inden Covid-19 pandemiens 
indtraf. I forbindelse med pandemien var mange arbejdsplad-
ser og institutioner lukkede, hvorfor mange mennesker måtte 
arbejde og gå i skole hjemmefra. Mange mindre børn måtte 
tillige passes i hjemmet. På trods af den fysiske adskillelse, kræ-
vede situationen der stadig kontrol og forbundenhed mellem 
private og arbejdsrelaterede enheder. Desuden at smittede 
personer, ældre og svagelige i karantæne selv kunne handle 
ind og/eller lave mad, at der var opsyn med børn/syge/ældre, 
der var alene, så deres pårørende kunne få vis sikkerhed om 
deres velbefindende. Der var også brug for underholdning af 
de mange, der ikke kunne komme på arbejde/i skole og derfor 
havde ekstra tid i hjemmet. Forbrugerne havde endvidere et 
øget behov komfort og belysning i hjemmet. Det øgede antal 
timer hjemmet, bevirkede en øget varme-, fugt- og Co2-udskil-
lelse, ligesom det var nødvendigt at overvåge sundhedstilstan-
den og gøre det let for sygdomsramte at komme i kontakt med 
sundhedsvæsnet. 

Da vi antog, at Covid-19 havde øget forbrugernes digitale 
modenhed og mulige accept af Smart Home enheder på 
tværs af de syv Smart Home segmenter, blev der i slutnin-
gen af projektet gennemført en opfølgende undersøgelse 
for at finde ud af, om Covid-19 havde ændret forbrugernes 
præferencer og brug af Smart Home enheder og/eller deres 
efterspørgsel efter Smart Home produkter eller services. For-
brugere i Danmark, Tyskland, England og Italien blev derfor 
spurgt, om deres sædvanlige præferencer og brug af Smart 
Home løsninger havde ændret sig under Corona pandemien. 
Resultatet viser, at forbrugernes accept og brug af Smart Home 
enheder, som forventet, er øget under Covid-19. Således er der 
i dag flere Smart Home forbrugere. Både antallet af enheder 
inden for samme Smart Home kategori og antallet af enheder 
på tværs af de 6 segmenter er øget, sammenlignet med i 2018. 
Covid-19 har desuden ændret måden, forbrugerne anvender 
deres Smart Home enheder på, således at de i dag i højere 
grad forventer, at enhederne kan integreres og interagere med 
hinanden i Smart Home.

Det er således vigtigt for virksomheder, når de bevæger sig 
ind på Smart Home markedet, at de formår at kommunikere 
de konkrete fordele til kunderne. Kompatibiliteten med andre 
Smart Home enheder har stor indflydelse på den opleve-
de værdiskabelse og intensionen om at købe Smart Home 
enheder. Den stærke betydning af kompatibilitet betyder, at 
forbrugerne ønsker enheder, der faciliterer og forbedrer deres 
liv. Dette dog uden, at det kræver store ændringer i deres sæd-
vanlige miljø og livsstil. Såfremt Smart Home enheder har en 
høj kompatibilitet med forbrugernes eksisterende værdier og 

erfaringer, vil forandringerne kun i mindre grad blive opfattet 
som risikofyldte. Herved vil forbrugernes intension om at købe 
og anvende Smart Home enheder øges, sammen med den 
oplevede værdiskabelse. Det gælder specielt, hvis anvendel-
sen af enhederne er enkel. Derfor bør Smart Home udbydere 
være opmærksomme på sammenhængen mellem anvendel-
se af Smart Home enheder og den livsstil mulige købere har, 
således at brugen af Smart Home enhederne ikke inkluderer 
væsentlige ændringer i de hjemlige vaner, der udgør rammen 
om familien. Brugen af mobile enheder til at kommunikere 
med faste enheder i hjemmet og den nødvendige accept af 
cloud servere til dataopsamling og automatisering af services, 
er fremmed for mange mennesker.

Undersøgelsen har endvidere vist, at virksomheders evne til 
at kommunikere værdien af Smart Home løsninger fører til, at 
forbrugerne i større omfang opfatter enhederne som værende 
lette at anvende. Paradoksalt nok, mindsker dette samtidig 
forbrugerens opfattelse af Smart Home enheders brugbarhed. 
Dette skyldes formentligt kompleksiteten af forskellige Smart 
Home applikationer, som kan være svær at forstå, ligesom det 
kan være svært at forklare fordelene ved dem. Herved påvir-
kes opfattelsen af enheders værdiskabelse negativt.

Opfattelsen af risiko er således den største forhindring for 
forbrugernes intension om at anskaffe og bruge Smart Home 
enheder, men risikoen opvejes af den værdi forbrugerene 
forventer at opnå. Resultatet af undersøgelsen viser således, at 
det vigtigste for forbrugernes intentioner om at anvende Smart 
Home enheder, er enhedernes kompatibilitet og brugbarhed.

Undersøgelserne er gennemført inden Covid-19 pandemiens 
indtraf. I forbindelse med pandemien var mange arbejdsplad-
ser og institutioner lukkede, hvorfor mange mennesker måtte 
arbejde og gå i skole hjemmefra. Mange mindre børn måtte 
tillige passes i hjemmet. På trods af den fysiske adskillelse, kræ-
vede situationen der stadig kontrol og forbundenhed mellem 
private og arbejdsrelaterede enheder. Desuden at smittede 
personer, ældre og svagelige i karantæne selv kunne handle 
ind og/eller lave mad, at der var opsyn med børn/syge/ældre, 
der var alene, så deres pårørende kunne få vis sikkerhed om 
deres velbefindende. Der var også brug for underholdning af 
de mange, der ikke kunne komme på arbejde/i skole og derfor 
havde ekstra tid i hjemmet. Forbrugerne havde endvidere et 
øget behov komfort og belysning i hjemmet. Det øgede antal 
timer hjemmet, bevirkede en øget varme-, fugt- og Co2-udskil-
lelse, ligesom det var nødvendigt at overvåge sundhedstilstan-
den og gøre det let for sygdomsramte at komme i kontakt med 
sundhedsvæsnet. 

Da vi antog, at Covid-19 havde øget forbrugernes digitale mo-
denhed og mulige accept af Smart Home enheder på tværs 
af de syv Smart Home segmenter, blev der i slutningen af pro-
jektet gennemført en opfølgende undersøgelse for at finde ud 
af, om Covid-19 havde ændret forbrugernes præferencer og 
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brug af Smart Home enheder og/eller deres efterspørgsel efter 
Smart Home produkter eller services. Forbrugere i Danmark, 
Tyskland, England og Italien blev derfor spurgt, om deres sæd-
vanlige præferencer og brug af Smart Home løsninger havde 
ændret sig under Corona pandemien. Resultatet viser, at 
forbrugernes accept og brug af Smart Home enheder, som for-
ventet, er øget under Covid-19. Således er der i dag flere Smart 
Home forbrugere. Både antallet af enheder inden for samme 
Smart Home kategori og antallet af enheder på tværs af de 
6 segmenter er øget, sammenlignet med i 2018. Covid-19 har 
desuden ændret måden, forbrugerne anvender deres Smart 
Home enheder på, således at de i dag i højere grad forventer, 
at enhederne kan integreres og interagere med hinanden i 
Smart Home økosystemer.

TOTAL DANMARK NORGE TYSKLAND

Besvarelser 1.564 509 505 550

Gennemsnitsalder 47.44 47.34 48.92 46.18

Køn (Mand/kvinde) 49.7/50.3 47.7/52.3 49.5/50.5 51.8/48.2

Datasæt (09/2019) UK

Besvarelser 345

Gennemsnitsalder 48.37

Køn (Mand/kvinde) 59.9 /40.1

3.1.2 HVILKE SMART HOME KATEGORIER EKSISTERER PÅ 
MARKEDET?
For at få et overblik over Smart Home markedet, blev der i 
forlængelse af undersøgelsen af forbrugernes accept af Smart 
Home løsninger, lavet en analyse af, hvordan man kan seg-
mentere Smart Home markedet. Ved en simpel markedsun-
dersøgelse suppleret med teoretiske studier, blev det klart, at 
forbrugermarkedet kan opdeles i seks forskellige kategorier af 
Smart Home enheder. Det drejer sig om: 

1)	 Kontrol og forbundenhed
2)	 Komfort og belysning
3)	 Sikkerhed
4)	 Energistyring
5)	 Underholdning
6)	 Smarte hårde hvidevarer

Tabel 3.1.2.1: Datasæt 2018
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Innovation diffusion curve for 2018

Innovation diffusion

Source: Statista Digital Market Outlook 2019

The market is moving past the early-adopter stage in 
some countries, towards acceptance and demand

16.7%
22.7%

13.5%
9.0%

5.6%

6.7%
5.7%

Diffusion
(accumulated users)

The diffusion of innovations graph shows successive groups of consumers adopting devices from the Smart Home market (the graph above shows the 
household penetration rate of selected countries). Innovations in general are not adopted by all individuals at the same time. Instead, they tend to 
adopt in a time sequence, and can be classified into adopter categories based on how long it takes until they begin using the service. Diffusion is 
considered to be the rate at which innovations spread among users (an adoption rate of 100% is theoretically possible but not realistic). Considering the 
moderate penetration, replacement cycles and that more and more devices will be connected, adoption will steadily grow in the next years.

Innovators Early adopters Early majority Late majority Laggards50.0% 84.0% 100.0%2.5% 16.0%
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EJER EN SMART 
HOME ENHED 

TOTAL
(antal/(i %))

HAR INTENTION OM 
AT ANSKAFFE EN 
NÆSTE ÅR (antal/
(i %))

HAR INTENTION OM 
AT ANSKAFFE EN I 
FREMTIDEN
 (antal/(i %))

HAR INGEN  
INTENTION OM 
AT ANSKAFFE EN 
(antal/(i %))

Total Ja 1.049 243 (23.2) 691 (65.9) 115 (11)

Ja, men burger den 
ikke længere

52

Nej 436 43 (9.3) 420 (90.7)

På baggrund af data fra en spørgeskemaundersøgelse blandt 
1.564 forbrugere i Danmark (509), Norge (505) og Tyskland 
(550) viste det sig, at 45,9 % var bekendte med Smart Home 
konceptet og, at 1.049 af respondenterne allerede havde inve-
steret i Smart Home enheder.

Tabel 3.1.2.2 Investering i Smart Home enheder

Af de 1.049 respondenter, der havde investeret i en Smart 
Home enhed forventede 243 (23,2%) at købe endnu en enhed 
inden for det næste år, 691 (65,9%) forventede at købe end-
nu en enhed i fremtiden, mens 115 (11%) ikke forventede at 
anskaffe yderligere Smart Home enheder. Af de 1.049 respon-
denter, der ejede en Smart Home enhed, var der 52, som ikke 
længere anvendte denne. 

Af de resterende 436 respondenter, der ikke ejede en Smart 
Home enhed, da de besvarede spørgsmålene i undersø-
gelsen, forventede 43 (9,3%) af anskaffe en enhed i løbet ad 
det næste år, mens 420 (90,7%) forventede at købe en Smart 
Home enhed en gang i fremtiden. Tallene var stort set ens på 
tværs af de forskellige nationaliteter. 

Figur 3.1.2.3: Hvor mange kategorier havde respondenterne 
Smart Home enheder fra

De fleste (55%) af respondenterne havde udelukkende erhver-
vet Smart Home enheder fra en af de seks Smart Home kate-
gorier - typisk en smart højttaler, eller andre enheder, der hører 
til kategorien Underholdning. En fjerdedel af respondenterne 
ejede Smart Home enheder fra to forskellige segmenter, mens 
cirka 10% havde anskaffet enheder fra 3 forskellige segmenter, 
5% fra 4 forskellige segmenter, 2% fra 5 forskellige segmenter, 
mens kun 1,5% havde anskaffet produkter på tværs af samtlige 
seks kategorier.

Som nævnt ovenfor, var hjemmeunderholdning (73,8%) den 
kategori, flest respondenter havde erhvervet Smart Home 
enheder indenfor. Dernæst fulgte Komfort og belysning (27,8%) 
samt Kontrol og forbundenhed (23,1%). På fjerdepladsen lå 
enheder inden for kategorien Sikkerhed (22,6%), efterfulgt af 
kategorierne Smart hårde hvidevarer og Energistyring med 
hver 16,3%.

 PROJEKTETS FREMGANGSMÅDE

0

10

20

30

40

50

60

1 2 3 4 5 6

55,0

24,4

11,8

4,9
2,4

1,5

54,6

22,4

13,4

5,7
2,1

1,8

55,4

24,9

11,4

4,7
1,9

1,7

55,1

26,1

10,5

4,3
3,1

0,9

Total Denmark Norway Germany



SMART HOME28

Figur 3.1.2.4: Fra hvilke kategorier har forbrugerne Smart Home enheder?

Mens kategorien Hjemmeunderholdning, typisk var den første 
kategori, respondenterne havde investeret i, så var intensionen 
for det næste køb, enheder inden for kategorierne Energisty-
ring (21,4%), Sikkerhed (20,6%), Komfort og belysning (18,2%), 
Hjemmeunderholdning (14,3%), Smarte hårde hvidevarer (10%) 
eller Kontrol og forbundenhed (7%). Det betyder, at Smart 
Home enheder fra hjemmeunderholdning kan fungere som 
døråbner for andre Smart Home enheder.

Figur 3.1.2.5: Hvilke Smart Home kategorier fungerer som 
døråbner?

På baggrund af inddelingen af Smart Home markedet i de seks 
forbrugersegmenter, afdækning af, hvilke Smart Home enheder 
forbrugerne typisk først anskaffer sig, og et indblik i, hvilke enheder 
de efterfølgende køber eller påtænker at investere i, er det muligt 
for virksomheder at identificere nye muligheder. Er man eksem-
pelvis vinduesproducent, kunne identifikation af nye muligheder 
indebære Smart Home teknologier, der fører til energibesparelser, 
en øget sikkerhed eller komfort for virksomhedens kunder ved at 
vælge et smart Vindue. Ud fra de identificerede muligheder bør 

virksomhederne opbygge kompetencer til strategisk og operatio-
nelt at designe og ændre deres eksisterende forretningsmodeller 
sammen med udvalgte samarbejdspartnere med komplemen-
tære teknologier og kompetencer (andre segmenter), som de kan 
udvikle nye, digitale forretningsmodeller sammen med. 

For at opnå succes, kræver det, at virksomhederne er i stand til 
at ændre organisationsstrukturer og kultur samt, at de formår at 
sikre en pålidelig, gentagelig kommunikation og koordinering 
omkring introduktion og modifikation af produkter, ressourcer, 
kompetencer eller nye forretningsmodeller, både internt og i 
forhold til eksterne aktører.

3.1.3 SMART HOME ØKOSYSTEMER 
Dette projekt har haft etablering af Smart Home økosystemer 
blandt virksomheder inden for byggeri og hjem som et særligt 
fokusområde. Gennem en spørgeskemaundersøgelse er forbru-
gernes brugsintensioner og faktiske brugsadfærd derfor under-
søgt, ikke blot i forhold til en enkelt Smart Home enhed, men i 
forhold til et integreret sæt af Smart Home enheder på tværs af 
seks Smart Home segmenter (Kontrol og forbundenhed, Smarte 
Hårde hvidevarer, Sikkerhed, Underholdning, Komfort og lys samt 
Energistyring).
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For virksomheder er værdiskabelsen ved at indgå i Smart 
Home økosystemer primært relateret til erhvervelse af data; 
opsamling og analyse på baggrund af forbrugernes brug og 
interaktion med forskellige Smart Home enheder, der sender 
data tilbage til producenten. Data, som kortlægger forbruger-
nes vaner og behov. Når virksomheder indgår i et økosystem, 
har de, ud over adgang til egne data, også adgang til data 
fra udbydere med komplementære teknologier, kompetencer 
og viden, om deres kunder. Gennem sammenkobling af data, 
har virksomhederne således mulighed for at personalisere 
nye, værdiskabende tilbud til både deres eksisterende kunder, 
men også til nye kunder. Det kan ske gennem skabelse af øget 
komfort, mere tryghed, energibesparelser og automatisering 
af trivielle processer. På den måde kan virksomhederne opnå 
både et mersalg samt salg af nye, individuelle serviceløsninger. 

Figur 3.1.3.1: Værdiskabelsen for virksomheder i økosystemer
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For forbrugerne handler det derimod i at ramme den rigtige 
balance mellem deling af data i økosystemet med henblik på 
at få adgang til personaliserede løsninger, der skaber værdi, 
og beskyttelse af deres privatliv. Undersøgelsen søger derfor at 
give svar på, hvor langt forbrugerne er villige til at gå i forhold 
til at lade forskellige Smart Home aktører opsamle data om 
deres vaner og behov samt dele disse med andre udbydere i 
et økosystem med henblik på at kunne tilbyde dem nye, perso-
naliserede og værdiskabende løsninger. 

Beskyttelse  
af privatlivet

Værdi skabt 
på baggrund af 
deling af data i
 Smart Home 
økosystemer

Figur 3.1.3.2: Dilemma i forbindelse med accept af integrerede 
Smart Home løsninger

Undersøgelsen viste, at positive erfaringer med at bruge enkel-
te Smart Home enheder spiller en afgørende rolle i forhold til 
forbrugernes intentioner om at bruge Smart Home enheder på 
tværs af forskellige kategorier. Sammen med positive forvent-
ninger til performance af integrerede Smart Home enheder, 
er tidligere erfaringer de vigtigste forudsætninger for brug af 
enheder på tværs af flere kategorier. Forventninger til perfor-
mance er baseret på, om forbrugerne finder, at:
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1)	 Integrerede Smart Home løsninger er brugbare
2)	 Øger deres mulighed for at opnå ting, der er vigtige for dem,  

og/eller 
3)	 Hjælper dem til hurtigere at opnå ting eller øger deres  

produktivitet 

Derudover har det betydning, hvor stor indsats, forbrugerne for-
venter, at skulle bruge på at lære at anvende, interagere med 
og bruge integrerede Smart Home enheder. Desuden hvor 
lang tid, det i praksis tager at blive fortrolige med løsningerne. 
Det betyder endvidere meget, at de integrerede enheder 
stemmer overens med forbrugernes livsstil og husholdningens 
øvrige teknologier. Desuden at beboerne har ressourcerne til at 
bruge løsningerne eller kan få hjælp af andre, når de oplever 
udfordringer med at bruge de integrerede Smart Home løsnin-
ger. Endelig er det vigtigt, at forbrugerne oplever, at prisen er 
rimelig eller, at de får værdi for pengene.

Disse drivkræfter, for accept og brug af integrerede Smart 
Home løsninger, har stor betydning for den oplevede værdi 
af løsningerne. Værdien af personaliserede løsninger bygger 
blandt andet på, om forbrugerne sætter pris på teknologi, som 
gør deres individuelle enheder unikke og, om enhederne og 
deres indbyggede services er tilpasset deres præferencer. Des-
uden om de er trygge ved, at enheder automatisk lærer deres 
personlige præferencer at kende og overtager styringen af de 
services og produkter, de anvender.

Figur 3.1.3.3: Drivkræfter for accept og brug af integrerede 
Smart Home løsninger
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Desuden viste analysen, som det ses i Figur 3.1.3.3, at forbruge-
re der har positive erfaringer med at anvendte enkelte Smart 
Home enheder, har positive forventninger til performance af 
flere, interagerende Smart Home enheder. 

Forbrugere, der oplever, at den indsats, de skal investere i at 
opsætte forskellige integrerede enheder er passende, oplever 
en større værdi af personaliserede løsninger, end dem, der 
synes, at det kræver for stor en indsats. Det indikerer, at den 
oplevede værdi af personalisering kan associeres med: 

1)	 En forståelse af den underliggende opbygning af et Smart 
Home økosystem

2)	 Viden om nødvendigheden af at forbinde mange Smart 
Home enheder

3)	 Forståelse for nødvendigheden af dataopsamling og ana-
lyse for at kunne individualisere løsningerne, så de bliver i 
stand til at øge forbrugernes oplevelse af værdi

I forhold til beskyttelse af privatlivets fred, er forbrugernes tillid 
til virksomheder, der producerer eller leverer Smart Home løs-
ninger undersøgt sammen med forbrugernes tilbøjelighed til at 
værdsætte deres privatliv. 

Figur 3.1.3.4: Elementer i accept af personaliserede Smart 
Home løsninger
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For forbrugere med tidligere erfaringer med at anvende enkel-
te Smart Home enheder, er intentionen om at anvende inte-
grerede Smart Home løsninger afhængig af forbrugernes tillid 
til Smart Home virksomhederne. Tilliden er målt ved at spørge 
til, om forbrugerne finder Smart Home virksomhederne ærlige, 
pålidelige, oprigtige og til at stole på. Derudover spiller det ind, 
om forbrugerne sætter pris på personalisering af Smart Home 
løsninger. Tilliden til Smart Home virksomheder ser imidlertid 
også ud til at være påvirket af, om forbrugerne overordnet har 
en positiv holdning til og accept af integrerede Smart Home 
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løsninger. Tillid har således ingen direkte effekt på den akutelle 
intension om at bruge enheder på tværs af Smart Home 
kategorier. Tillid kan derfor ikke anses for at spille en afgørende 
rolle i forhold til at fremme brugen af integrerede Smart Home 
løsninger, men snarere en ledsagende sideeffekt. 

I forhold til forbrugernes ønske om at beskytte deres privatliv, 
så viste undersøgelsen ikke, at de er specielt forsigtige i forhold 
til virksomhedernes håndtering af deres personlige data, eller 
med at beskytte deres privatliv online. Undersøgelsen viste 
således, at forbrugernes intension om at bruge Smart Home 
løsninger på tværs af kategorier ikke er påvirket af et ønske om 
at beskytte privatlivet. Undersøgelsen viste heller ikke, at be-
skyttelse af privatlivet betyder noget for forbrugernes oplevede 
værdi af personaliserede Smart Home løsninger. Erfaringer 
med at anvende enkelte Smart Home enheder er heller ikke 
en direkte indikator for forbrugernes fremtidige brug af enhe-
der på tværs af de forskellige Smart Home segmenter. Der blev 
dog fundet en delvis sammenhæng mellem positive erfaringer 
med brugen af Smart Home enheder og en intension om at 
bruge integrerede Smart Home enheder på tværs af segmen-
ter. Det, der er bestemmende for forbrugernes intension om 
at anvende forskellige, integrerede Smart Home enheder er 
derimod deres oplevede værdi af de personalisere løsninger i 
et integreret Smart Home økosystem (Figur 3.1.3.5).

Figur 3.1.3.5: Intention om at anvende Smart Home løsninger

Oplevelse af stor værdi  
af personalisering  
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Der blev, som beskrevet ovenfor, fundet en sammenhæng mel-
lem forbrugernes oplevede værdi af personalisering og inten-
sionen om at anvende integrerede Smart Home enheder. En 
forbrugers begejstring for en enkelt Smart Home enhed, siger 
således ikke noget om værdien af personaliserede, integrere-
de løsninger. Det fortæller alene, at forbrugeren påskønner en 
Smart Home enhed og, at de positive erfaringer med denne, 
fører til en positiv opfattet værdi af personalisering gennem 
integrerede løsninger. Resultatet er interessant, da det fortæl-
ler, at det, der betyder noget for forbrugerne, er udbyttet af de 
integrerede Smart Home løsninger, ikke de enkelte komponen-
ter, der indgår i løsningen.

For virksomheder, der fremstiller Smart Home enheder, betyder 
det, at de er nødt til nøje at vælge, hvordan de vil placere sig 
i forskellige – og måske konkurrerende økosystemer, således 
at deres produkter og services supplerer og forstærker værdi-
en af andre virksomheders produkter og services. Det kræver 
selvfølgelig, at virksomhederne kender deres eksisterende og 
potentielle nye kunder samt hvad det er for løsninger, der vil 
skabe værdi for disse.

På trods af, at bekymringer omkring privatlivets fred ofte næv-
nes som en mulig hæmmende faktor for brugen af integrerede 
Smart Home løsninger, viste undersøgelsen ikke nogen sam-
menhæng mellem virksomheders dataopsamling, som bag-
grund for en øget værdiskabelse, og forbrugernes intension om 
at anvende integrerede Smart Home løsninger. Der var heller 
ingen sammenhæng mellem forbrugernes bekymringer om 
privatliv og den opfattede værdi af personalisering. Det kan 
skyldes forbrugernes uvidenhed eller udviklingen af teknologi 
til forbedring af privatlivets fred i de senere år. 

I forhold til forbrugernes intension om at bruge integrerede 
Smart Home løsninger, viste resultatet af undersøgelsen, at den 
stærkeste indikator er forventninger til performance og positive 
erfaringer med at anvende Smart Home enheder. Den indsats, 
der skal bruges til at opsætte de integrerede Smart Home 
enheder, de livsstils faciliterende betingelser og pris spiller 
en mindre rolle. Underholdningsværdien synes ikke at spille 
nogen rolle.

Figur 3.1.3.6: Balancen mellem beskyttelse af privatlivet og 
deling af personlige data
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Det tyder derfor på, at forbrugerne har tiltro til deres egne ev-
ner og viden i forhold til at anvende mere end én Smart Home 
enhed. Derfor anslås det, at der kun er et lille skridt fra at bruge 
en enkelt enhed til at integrere flere Smart Home enheder på 
tværs af segmenter.

Underholdnings manglende betydning skønnes at bero på, 
at en kompleks samling af integrerede Smart Home enheder 
bestående af nyttige (fx sikkerhed og lys), og nydelsesfulde løs-
ninger (fx smarte højttalere), primært er drevet af performance, 
mens fornøjelse især knytter sig til specifikke teknologier, som 
også kan indgå i et integreret Smart Home, men ikke spiller no-
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gen større rolle for accept og brug af et integreret Smart Home 
set-up på tværs af de forskellige segmenter.

For virksomheder inden for byggeri og hjem er det således 
essentielt, at deres værditilbud opleves som værdiskabende for 
forbrugerne, når de bevæger sig ind på Smart Home marke-
det. Dertil er det nødvendigt, at de kan sætte sig ind i, hvad 
det egentligt er, forskellige kundegrupper køber. Det betyder, 
at virksomheden måske går fra at sælge alarmer til at sælge 
tryghed. Det er derfor ikke kun alarmens tekniske specifikatio-
ner, der er væsentlige. Det er lige så vigtig, at den kan integre-
res med et kamera, en højttaler eller en monitor inde i huset, for 
at give den tryghed kunde efterspørger.

Figur 3.1.3.7: Værdiskabelse for kunderne

	 Forøgelse af kundernes oplevelse af værdi

	 Gå fra at sælge produkter til at sælge  services, der skaber værdi

	 Tilbyd integrerbare Smart Home produkter og services

	 Indgå i økosystemer med aktører med komplementære teknolgoier og viden

	 Opbyg tillid hos forbrugerne

	 Sørg for at sikre performance af produkter og service

Virksomhederne kan derfor med fordel søge at indgå i 
økosystemer, hvor andre udbydere med komplementær 
teknologi og løsninger har haft succes med at skabe positive 
kundeoplevelser, da dette øger forbrugernes intensioner om 
at anskaffe og bruge andre integrerbare Smart Home løsnin-
ger. Alternativt, kan man som virksomhed indgå i samarbejde 
med en udbyder, der har erfaring med at udvikle Smart Home 
platforme og hjælpe virksomheder med at forbinde deres 
produkter til internettet. På den måde kan virksomheder skabe 
deres egen platform og søge at tiltrække andre virksomhe-
der med komplementære teknologier, viden og kunder. At 
skabe en avanceret Smart Home platform stiller dog nye og 
store krav til traditionelle producenter og leverandører inden 
for byggeri og hjem, hvorfor dette for de fleste virksomheder 
nok vil være at tage munden for fuld. Det er altafgørende, at 
man som virksomhed formår både at opbygge integrerbare 
produkter og services, som både skaber positive forventninger 
hos forbrugerne, og som har en performance, der lever op til 
forventningerne. 

Som virksomhed kan man med fordel opbygge tillid ved at ty-
deliggøre opbygningen af det økosystem, som virksomhedens 
Smart Home løsninger indgår i. Det indebære, hvem der indgår 
i økosystemet, hvilke data der opsamles og hvad de bruges til. 

3.1.4 FAMILIES ERFARINGER MED AT BO I ET SMART HOME 
I løbet af projektet var vi så heldige at få mulighed for at følge 
en familie, der havde sagt ja til at udskifte deres hårde hvide-
varer, fjernsyn og andet med nye, smarte produkter. Produkter, 
der ville gøre deres hverdag nemmere og sjovere. Gennem et 
år fik vi fik lov til at indsamle data om deres forventninger og 
erfaringer med deres nye, smarte hjem. Familien består af far 

Henrik, der er selvstændig erhvervsdrivende, mor Christel, som 
er projektkoordinator og deres to tvillingedrenge, Alberg og 
Elliot, på 8 år.

Der blev derfor udarbejdet en interviewguide for løbende at 
indsamle data omkring familiens bevæggrunde og motivation 
for at bruge de enkelte Smart Home enheder og løsninger. 
Dataindsamlingen omhandlede blandt andet oplysninger 
om, hvilke enheder familien brugte, hvordan de brugte dem 
og hvor ofte, de brugte dem. Derudover blev der indsamlet 
data omkring familiens holdninger til beskyttelse af personlige 
oplysninger, bekymringer omkring datasikkerhed og tillid til de 
virksomheder, der tilbyder Smart Home enheder og løsninger. 
Undersøgelsen gav således mulighed for at indsamle reelle, 
praktiske erfaringer med forbrugeres accept og brug af Smart 
Home løsninger. Data, der skulle give et konkret indblik i en 
families valg i forhold til balancen mellem øget komfort og 
bekvemmelighed i dagligdagen og at værne om privatlivets 
fred blev ligeledes indsamlet. 

I løbet af projektet har familien Smart fået installeret de i Tabel 
3.1.4.1 anførte Smart Home enheder i deres bolig:

Tabel 3.1.4.1: Installerede Smart Home enheder

RUM SMART HOME ENHEDER

Stuen •	 Samsung 65” 4K QLED TV
•	 Google Nets kamera
•	 Harman Kardon Citation Bar
•	 Harman Kardon Citation Surround 
•	 Harman Kardon Citation Subwoofer til 	
	 hjemmebiograf

Køkken •	 AEG Sousvides indbygningsovn
•	 Siemens Opvaskemaskine
•	 Siemens Espressomaskine
•	 AEG Induktionskogeplade
•	 Google Nest Hub
•	 D.H.I.M - Digitalt Overblik Over Installationer

Bryggers •	 AEG vaskemaskine
•	 AEG tørretumbler
•	 Philips ledningsfri støvsuger 
•	 D.H.I.M – Digitalt Overblik Over Installationer

Badeværelse •	 D.H.I.M – Digitalt Overblik Over Installationer

Gang •	 D.H.I.M – Digitalt Overblik Over Installationer

Værelse 1, 2 og 3 •	 Anyware Smart Adaptor 
•	 D.H.I.M - Digitalt Overblik Over Installationer

Haven •	 Kärcher Ukrudtsfjerner 
•	 Kärcher våd/tør støvsuger
•	 Kärcher håndholdt trykrenser 
•	 Google Nest Cam IQ
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Et par måneder efter, at familien havde fået installeret og 
prøvet at leve med de nye Smart Home enheder, spurgte vi 
dem, hvilke enheder de brugte, og hvor ofte de brugte dem. 
Familiefaderen fortalte at Samsung TV’et blev brugt dagligt. 
Det er tilsluttet internettet, hvilket giver familien ”let mulighed 
for at downloade apps så, vi kan tilgå Netflix, HBO med mere 
meget”. TV’et havde sin egen ”BIXBY” (virtuel assistent), der 
fungerede lige som ”SIRI”. Familien fandt det ”ret irriterende”, 
hvorfor de slog det fra efter, at det midt under en udsendel-
se troede, at familien talte til det og forstyrrede dem midt i 
udsendelsen. TV’et har en almindelig mikrofon, som familien 
syntes virkede rigtig fint til eksempelvis søgning på YouTube 
eller søgning via en indbygget browser. Den blev mest brugt til 
YouTube af familiens to tvillingedrenge på 8 år.

Google Nets kameraet syntes familien havde en super fin 
billedkvalitet. De fandt det også rart, at de kunne tale med 
postbuddet via kameraet, selvom de ikke var hjemme, når 
buddet ringede på deres dør. Det koster dog en årligt afgift på 
kr. 400-500 at gemme samtlige filmede hændelser, hvilket fa-
milien havde fravalgt. De følte sig ærgrelige over at opdage, at 
det kostede ekstra for denne service, når de tog i betragtning 
at deres tre opsatte kameraer har en samlet værdi på kr. 9.000. 

AEG vaskemaskinen var tilsluttet en tilhørende applikation. Fa-
milien syntes, at den var super smart, da den kunne en masse 
ting, eksempelvis indlæse alle symbolerne fra vaskemærkerne 
i tøjet og sikre en perfekt vask. De brugte, det dog ikke specielt 
meget. Det lykkedes ikke familien at tilslutte AEG tørretumble-
ren til den tilhørende applikation.

Hverken induktionskogepladen eller den indbyggede ovn 
kunne gå på internettet. Ovnen havde en masse indbygge-
de opskrifter, som familien syntes var nemme at tilgå og som 
virkede super godt. Denne funktion blev flittigt brugt - med et 
perfekt bage/stege resultat hver gang.   

Harmon Kardon surround systemet havde indbygget talekon-
trol, så de kunne bestille musiknumre og bede anlægget om 
at skrue op og ned for lyden. Familien savnede imidlertid en 
applikation til styring af systemet.

Familien var glad for deres Siemens Kaffemaskine, som de, 
via appen, kunne tænde og designe deres kaffe efter, hvordan 
de syntes den smagte bedst ved at regulere temperaturen, 
styrken, mængden af mælk med mere. Via appen kunne de 
også hente kaffeopskrifter fra hele verden. Den funktion kunne 
de godt lide at vise til vennerne. 

Opvaskemaskinen havde sin egen applikation, som blandt 
andet kunne fortælle, hvornår maskinen havde afsluttet et 
opvaskeprogram. De kunne også indtaste, hvor mange opva-
sketaps, de havde, hvorefter den gav besked, når de er ved at 
løbe tør for opvasketabs. 

Familiens drenge brugte næsten Google Home hver dag til 
at spille musik eller se tegnefilm på den lille skærm ”Google 
Nest”. De syntes også, at det var sjovt at vise deres legekam-
merater hvor smart det var.

Ved hjælp af Anyware Smart Adaptor kunne familien holde 
øje med indeklimaet, om brandalarmen var gået, forebygge 
indbrud eller andre funktioner i den tilhørende app. De an-
vendte dog mest appen til at tænde lyset via Google Homes 
”tale kontrol”. Anyware registrerer bevægelser og kan selv 
tændte lyset på baggrund af dette. Familien havde dog pro-
blemer med, at systemet ikke umildbart fungerede sammen 
med stikkontakterne. Hvis det kunne løses, syntes de, at det var 
en meget funktionel løsning, som de ville bruge dagligt.

De enheder familien brugte mest var Google Home assistenten 
til at afspille musik via Spotify. I starten brugte drengene dem 
meget til at spørge om alverdens ting, som de syntes kunne 
være sjovt. Eksempelvis at se tegnefilm, eller få svar på regne-
stykker m.m.

Familien kunne hele tiden, via Google Home appen, følge 
med i, hvilke enheder, der var tilsluttet. Nogle af dem kunne 
de også styre via smart assistenten. Familien havde tilsluttet 
tre 3 Google Nets kameraer, et i carporten, et i stuen og et 
indbygget i deres ringklokke. Derudover havde de tre Google 
Home enheder på henholdsvis børnenes værelse, i stuen og i 
soveværelset. Endelig havde de et højtaleranlæg i to af huset 
værelser.  

I forhold til brugen af Smart Home enhederne, kunne det af og 
til være svært for de forskellige løsninger at forstå en afgivet 
kommando, hvis var bare en lille smule støj i rummet. For fami-
lien ville det være ønskeligt, at de automatisk blev tilsluttet en 
musik tjeneste, så de ikke først skulle sørge for tilslutning, før de 
kunne afspille den musik de ønskede. Familien synes også, at 
det var lidt problematisk, at flere at deres hårde hvidevarer kun 
kunne tilgås via enhedens egen separate app. De ønskede 
også en mere brugervenlig app.

Smart Home teknologien gjorde på flere måder gjort hverda-
gen nemmere for familien, mens som de sagde: ”desværre 
tømmer opvaskemaskinen ikke sig selv - den fortæller kun, at 
den er færdig, og hvornår vi skal huske at købe taps”. De kunne 
godt tænke sig flere robotagtige hjælpemidler, som eksempel-
vis kunne vaske vinduerne og støvsuge for dem. Aktuelt syntes 
de, at mange af Smart Home funktioner var mere ”nice to 
have” end ”need to have”. 

Som børnefamilie kunne de godt bruge mere praktisk hjælp i 
deres travle hverdag, hvorfor alt den hjælp, de kan få fra tek-
nologien, vil være velkommen.
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Omkring problematikken med privatliv, datasikkerhed og tillid 
til udbydere af Smart Home løsninger, så har familien både 
hørt og læst meget og havde også bekymringer om, hvem der 
lyttede eller så med, mens de boede i huset. Derfor valgte de 
eksempelvis at flytte kameraet i stuen, sådan at det primært 
overvågede den del af stuen, som de ikke opholdt sig så 
meget i. Fornemmelsen af, at der sad nogen og kikkede med, 
syntes de ikke var rar, men de valgte at acceptere det i forhold 
til alle deres Smart Home løsninger. De oplevede ikke nævne-
værdige kritiske hændelser.

Generelt var de rigtig glade for Smart Home assistenten, som 
gjorde det muligt for dem at få ting som musik, YouTube eller 
lave simple forespørgsler på Google. De efterspurgte ofte en 
opskrift og svaret på et regnestykke. ”Der blev sagt meget HAY 
GOOGLE hjemme hos os”. 

3.2 DANSKE VIRKSOMHEDERS DIGITALE MODENHED
Til at skabe bevidsthed om digital modenhed (eller mangel på 
samme) i de virksomheder, der vælger at anvende den, blev 
der udviklet en applikation. Appen skulle dels bruges til at måle 
den generelle digital modenhed i danske virksomheder, dels til 
at måle hvorledes de gennemførte Master Class- og Living Lab 
forløb påvirkede virksomhedernes digitale modenhed.

Med udgangspunkt i litteratur omkring digital modenhed, blev 
der i første omgang udviklet et spørgeskema med 4 demogra-
fiske spørgsmål til afdækning af respondentens rolle i virksom-
heden, virksomhedens størrelse, alder samt, inden for hvilket 
område virksomheden arbejder med produkter eller services 
til hjemmet og boligen. Derudover 14 spørgsmål relateret til 
virksomheders digitale og ledelsesmæssige kompetencer. 
Afslutningsvis spørgsmål omkring virksomhedens indtjening 
og, hvor stor en andel af denne, der, efter respondentens 
vurdering, stammede fra digitale produkter og/eller services i 
henholdsvis 2014 og i 2017 samt 2 frivillige spørgsmål omkring 
virksomhedens navn og CVR-nummer. 

Den 11. december 2018 er der derfor foretaget et opslag i 
virksomhedsdatabasen ”Virk.dk ś CVR-funktion ud fra følgende 
kriterier: 

•	 Screening for relevante hovedbranchekoder i forhold til 		
	 Smart Home i DB07 (version3) grupperingen i CRV-registeret:
	 -	 Produktion eller levering af services til hjemmet, eller  
		  virksomheder som tilhører byggeindustrien
•	 Virksomheden har oplyst telefonnummer
•	 Virksomheden har mellem 5 og 199 ansatte
•	 Normal drift
•	 Fravalg af reklamebeskyttelse

Dette opslag førte til en liste på 1.286 virksomheder. Fem 
studentermedhjælpere deltog i projektet som phonerer. Efter 
en introduktion til emnerne i spørgeskemaet, blev de udstyret 
med en infotekst, som de kunne støtte sig til, når de skulle ringe 

ud til virksomhederne. I kontakten til de 1.286 virksomheder 
spurgte phonerne til, om virksomheden ville deltage i spørge-
skemaundersøgelsen, og hvem det ville være relevant at stile 
spørgeskemaet til i virksomheden. I de tilfælde, hvor virksom-
hederne ønskede at deltage, blev der per e-mail fremsendt et 
link til et elektronisk spørgeskema til den anbefalede medar-
bejder. For de virksomheder, der i første omgang accepterede 
at deltage i undersøgelsen, men ikke fik svaret på spørgeske-
maet udfyldt, er der sket opfølgning. 

Hele populationen på 1.286 virksomheder er anvendt som 
stikprøve, da ønsket var at gennemføre en så dækkende 
undersøgelse som muligt. Dette skyldes, at stikprøven senere 
skulle anvendes til sammenligningsgrundlag for virksomheder, 
der ønsker at teste deres digitale modenhed og holde resulta-
tet op mod andre virksomheder inden for samme branche. Af 
de 1.286 virksomheder har 518 ikke ønsket at deltage, 366 har 
accepteret at deltage, men har ikke udfyldt spørgeskemaet. 43 
respondenter har kun svaret delvist, hvorfor disse ikke indgår i 
analyserne. I alt har 359 virksomheder responderet med kom-
plette, udfyldte spørgeskemaer, hvilket fører til en svarprocent 
på 28 % (jævnfør Tabel 3.2.1).

Tabel 3.2.1 Besvarelse af spørgeskemaet

Har 
svaret

Har 
delvist 
svaret

Sagt ja, 
men intet 

svaret

Har ikke 
ønsket  

at svare

Svar- 
procent

I alt

Virksom-
heder

359 43 366 518 28 % 1.286

Spørgeskemanet og dets svar blev efterfølgende brugt i for-
bindelse med udvikling af en App til måling af virksomheders 
digitale modenhed. Appen blev lavet, således at responden-
terne, på baggrund af deres besvarelser, vil få en semantisk 
feedback på deres virksomheds digitale modenhed. Moden-
heden bliver vist i en to gange to matrix sammen med forslag 
til, hvordan virksomheden kan arbejde videre med sin digitale 
modenhed. Resultatet af besvarelsen af de 25 spørgsmål bliver 
ligeledes visualiseret i et spindelvævsdiagram i forhold til fem 
elementer af dynamic capabilities: 

1) Hvor god virksomheden er til at se nye muligheder
2) Virksomhedens digitale knowhow
3) Kultur og ledelse
4) Fokus på digitalisering
5) Virksomhedens forandringsparathed

I forbindelse med visning af begge diagrammer, vil det blive 
muligt for virksomheden at sammenligne sin egen digitale mo-
denhed med modenheden i andre virksomheder henholdsvis 
inden for samme branche og i forhold til det samlede antal 
besvarelser.
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I alt havde 359 virksomheder svaret på samtlige spørgsmål. 
Heraf var 8 beskæftigede med udvikling, 48 med produktion, 
184 med installation og service og 20 med salg af Smart Home 
produkter og/eller services. 26 har oplyst, at de beskæftiger sig 
med andre områder, at Smart Home, mens 73 ikke mener, de 
har noget med Smart Home at gøre (se Figur 3.2.1).

Figur 3.2.1: Beskæftigelse inden for Smart Home

De fleste af virksomhederne var mere end 10 år gamle med 
en overrepræsentation af små (< 20 ansatte) og mellemstore 
virksomheder (20<100 ansatte).

3.2.1 DANSKE VIRKSOMHEDERS DIGITALE KOMPETENCER
I forhold til digitale kompetencer viste undersøgelsen, at virk-
somhederne i Smart Home branchen lå lidt over middel. Det 
vil sige, at de i deres besvarelser har angivet, at de i meget høj 
grad eller i høj grad bruger data som en ressource i udviklin-
gen af nye produkter/services, at de har viden i ledelsen til at 
følge den digitale udvikling, at de har medarbejdere med den 
nødvendige viden til at følge med i den digitale udvikling, at 
de indgår i partnerskaber med andre virksomheder, der sætter 
dem i stand til at udbyde hele eller dele af større, digitale 
løsninger til deres kunder, at de er beviste om, at deres orga-
nisation skal udvikles og ændres for at passe til den digitale 
udvikling, at de løbende tilpasser deres forretningsmodeller, 
så de passer til den digitale udvikling, og at virksomhedens 
mind-set og kultur er fremadskuende og klar til at følge med 
digitaliseringen, eksempelvis i forhold til at bruge ny teknologi 
og sælge til kunder der vil have mere digitale løsninger. Især 
virksomheder der arbejder med udvikling eller salg af produk-
ter og services til hjemmet og boligen scorer højt på digitale 
kompetencer. De virksomheder, der gennemsnitligt scorede 
lavest, men stadig over middel, var virksomheder der arbejder 
med produktion eller installation og service af produkter og 
services til hjemmet og boligen.

3.2.2 Danske virksomheders digitale ledelses kompetencer
I forhold til kompetencer til at lede den digitale transforma-
tion viste undersøgelsen, at virksomhederne i Smart Home 
branchen generelt lå lidt under middel. Det vil sige, at de i 
deres besvarelser har angivet, at de i mindre grad anser den 
digitale udvikling som en mulighed frem for en trussel, har 

Indtjeningsevne  
fra digitale  

produkter/ydelser 

udvalgt nogle konkrete områder, som de satser på i forhold til 
at digitalisere deres produkter eller services, investeret i at gøre 
deres produkter og services ”smartere” med digital teknologi 
(sensorer, trådløs forbindelse, apps m.v.), bruger flere ressour-
cer på digitale aktiviteter i dag end for 3 år siden, flytter deres 
fokus fra traditionelle produkter og services til produkter og ser-
vices, der indeholder et eller flere digitale elementer, ligesom 
de kun i lav grad løbende implementerer nye digitale systemer 
(eksempelvis et nyt CRM system) for at være bedre rustet til at 
følge med udviklingen. Det er især virksomheder, der arbejder 
med salg af produkter og services til hjemmet og boligen og 
virksomheder, der angiver at de ikke arbejder med produkter 
og services til hjemmet og boligen, der scorer lavt på digitale 
ledelseskompetencer. De virksomheder, der gennemsnitligt 
scorede højest, men stadig under middel, var virksomheder der 
arbejder med udvikling af produkter og services til hjemmet og 
boligen eller andet.

3.2.3 VIRKSOMHEDERNE EVNE TIL AT DESIGNE NYE, DIGITALE 
FORRETNINGSMODELLER
Virksomhedernes evne til at tilpasse sig den digitale trans-
formation blev desuden målt i forhold til de tre elementer af 
dynamic capabilities – sensing, seizing and transforming. Ud 
over to kontrolvariable for virksomhedens alder og størrelse, 
bestod spørgeskemaet af 14 spørgsmål, hvor af de tre relate-
rede sig til sensing elementet (evne til at se nye muligheder). 
Seizing elementet (evne til at designe og raffinere eksisterende 
forretningsmodeller) blev undersøgt gennem 6 spørgsmål, der 
blev opdelt i to forskellige dimensioner: Teknologisk Knowhow 
og Kultur og ledelse, der begge blev belyst gennem tre spørgs-
mål. Transforming elementet (evne til at ændre virksomhedens 
struktur og kultur) blev ligeledes opdelt i to dimensioner: Fokus 
på digitalisering og Forandringsparathed med henholdsvis to 
og tre spørgsmål til hver dimension. Antagelsen var, som det 
fremgår af Figur 3.2.3.1, at hver af de fem dimensioner har ind-
virkning på virksomhedens digitale modenhed, som indvirker 
på virksomhedens indtjeningsevne.

Figur 3.2.3.1: Digital Modenhed
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Af de fem dimensioner af dynamic capabilities viste undersø-
gelsen, at de danske Smart Home virksomheders indtjening, 
i forhold til evnen til at se nye muligheder (sensing), alene 
hænger sammen med deres evne til at fastsætte, hvilke digi-
tale muligheder, de bør satse på. Generelt ser de den digitale 
udvikling som en mulighed, men idet de endnu ikke har valgt 
specifikke områder, de vil satse på i forhold til digitalisering af 
deres produkter og services, har det ingen indvirkning på deres 
indtjening. 

I forhold til at seizing dimensionen Teknologisk knowhow, så 
viser undersøgelsen, at virksomhederne ikke i nødvendig grad 
investerer i at gøre deres produkter og services ”smartere” ved 
hjælp af digital teknologi som sensorer, trådløse forbindelser, 
Apps med mere, bruger data som en ressource i udvikling af 
nye produkter og services. De implementerer heller ikke løben-
de digitale systemer til at følge med udviklingen, som kunne 
have en positiv indvirkning på bundlinjen. 

Heller ikke på den anden dimension af seizing – Kultur og 
ledelse – har virksomhederne den nødvendige viden til at følge 
med i den digitale udvikling. Virksomhederne har brug udvik-
ling og, at der sker ændringer for at de er tidssvarende i forhold 
til den digitale udvikling. Generelt er der behov for at mind-set 
og kulturen i virksomhederne bliver mere fremadskuende og 
rede til at følge med digitaliseringen og eksempelvis blive 
bedre til at bruge ny teknologi og sælge til det stigende antal 
kunder, der efterspørger mere digitale løsninger. 

Det sidste element af dynamic capabilities er transformation. 
I både dimensionen Fokus på digitalisering og dimensionen 
Forandringsparathed finder undersøgelsen, at virksomhederne 
rent faktisk skifter deres fokus fra traditionelle produkter og ser-
vices mod produkter og services, der indeholder et eller flere 
digitale elementer. Undersøgelsen viser også at virksomheder-
ne har ansatte med den nødvendige viden til at følge med i 
den digitale udvikling. Desuden, at virksomhederne engagere 
sig i partnerskaber med andre virksomheder, der gør det muligt 
for dem at tilbyde hele eller dele af digitale løsninger til deres 
kunder.

Indtjeningen kunne dog øges i virksomhederne, hvis de valgte 
at bruge flere ressourcer på digitale aktiviteter og blev bedre 
til løbende at tilpasse deres forretningsmodeller til den digitale 
udvikling. 

Gennem analyse af de indkomne data, blev det således klart, 
at de danske virksomheder inden for Smart Home industrien 
godt nok har evnerne til at se nye muligheder, har ansatte med 
gode digitale kompetencer og skifter til produkter og services, 
der indeholder et eller flere digitale elementer, men de formår 
imidlertid ikke at føre de nye muligheder ud i livet. De mangler 
de organisatoriske- og ledelsesmæssige kompetencer til at 
indgå i økosystemer og til at ændre kulturen og ledelsen af 

virksomhederne til at gennemgå en digital transformation. 
Virksomhederne mangler således fokus på, hvordan de kan 
skabe værdi for deres kunder. 

Figur 3.2.3.2: Danske virksomhers kompetencer og udviklings-
potentiale
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til at indgå i økosystemer, ændre 
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gennem en digital transformation
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 Mangler fokus på værdiskabelse 
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Der bliver ikke skabt overbevi-
sende, digitale visioner

De ansattes digitale kompetencer 
bringes ikke i spil

Ledelserne mangler viden til at følge med i den digitale udvik-
ling og til at skabe stærke og overbevisende digitale visioner 
for virksomhederne. Derfor bliver de ansattes digitale kompe-
tencer ikke bragt i spil til skabelse af nye, digitale initiativer på 
tværs af virksomhedens forskellige funktioner, via effektiv le-
delse. Der er derfor behov for at træne ledelserne i de danske 
virksomheder i at opfange forskellige digitale muligheder for 
værdiskabelse for deres kunder. Forfølge og tilpasse ideer og 
muligheder, gennem design af nye, digitale forretningsmodel-
ler, i økosystemer. Hertil er der brug for viden om, hvordan man 
fremmer en stærk, overbevisende digital vision.

3.3 UDVIKLING AF KONCEPT FOR UDVIKLING AF VIRKSOM-
HEDERS DIGITALE MODENHED
Denne fase har fokuseret på at udvikle et koncept for udvikling 
af danske virksomheders digitale modenhed. På baggrund af 
teoristudier og de indledende undersøgelser blev et inter-
ventionsforløb bestående af fire Master Class og tilhørende 
Living Lab til udvikling af nye, digitale forretningsmodeller med 
interaktion i økosystemer, udviklet med deltagelse af ti virk-
somheder på tværs af de syv Smart Home segmenter. Dette er 
sket for at have et sammenligningsgrundlag mellem forskellige 
Smart Home aktører. De ti virksomheder har således været 
gennem alle de følgende interventionsfaser. Alle virksomheder 
er ikke kommet lige langt med dette arbejde, men de gen-
nemførte interventionen, der formåede at flytte mange af virk-
somhedernes strategiske fokus for deres fremtidige strategiske 
udvikling. Det samlede interventionsforløb er således inddelt i 
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fem hovedfaser, som illustreret i Figur 3.3.1. På tværs af de fem 
faser, bør der løbende arbejdes med erhvervelse af digitale- 
og ledelsesmæssige kompetencer. 

Figur 3.3.1: Faseopdelt Living Lab forløb
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i Living Lab

   Effekt

  ERHVERVELSE AF DIGITALE OG LEDELSESMÆSSIGE KOMPETENCER

Nogle af de 10 deltagende virksomheder blev kontaktet af 
forskerne bag projektet, andre tog selv kontakt til forskerne 
på baggrund af omtale i fag- eller ugeblade. Kriterierne var, 
at alle Smart Home segmenter skulle være repræsenteret. 
Desuden skulle der indgå 5 traditionelle producenter eller leve-
randører, mens de andre 5 virksomheder skulle være produ-
center eller leverandører af Smart Home relaterede løsninger. 
Intensionen var, at virksomhederne med udgangspunkt i deres 
forskellige viden og kompetencer, ville kunne indgå hensigts-
mæssigt i et værdiskabende økosystem. De 10 virksomheder 
og deres karakteristika fremgår af Tabel 3.3.2. 

Tabel 3.3.2: Virksomheder medvirkende i det første Living Lab

VIRKSOMHED LEVERANDØRTYPE PRODUKT/SERVICE KUNDER SMART HOME SEGMENT

Virksomhed 1 Traditionel Statsautoriseret el-installatør og 
VVS, blikkenslager og ventilation

B2B og B2C Smarte hårde hvidevarer, 
Sikkerhed, Komfort og belysning, 
Energistyring

Virksomhed 2 Smart Home Vinduer B2B Komfort og belysning, Kontrol og 
forbundenhed

Virksomhed 3 Traditionel Installatør af alarmer B2B Kontrol og forbundenhed, 
Sikkerhed

Virksomhed 4 Smart Home Intelligente målere og fjernaflæs-
ningssystemer samt analyseværktøj 
og serviceydelser

B2B Kontrol og forbundenhed, 
Sikkerhed, Energistyring

Virksomhed 5 Smart Home Garageporte B2B og B2C Komfort og belysning, Kontrol og 
forbundenhed, Sikkerhed, Komfort 
og belysning

Virksomhed 6 Smart Home Design af elektriske, integrerede 
styrringsløsninger

B2B Kontrol og forbundenhed, Smarte 
hårde hvidevarer, Hjemme 
underholdning

Virksomhed 7 Traditionel Toiletsæder og hjælpemidler til 
badeværelset

B2B Kontrol og forbundenhed, Pleje 
og omsorg

Virksomhed 8 Traditionel VVS- og blikkenslager-
forretninger

B2B og B2C Komfort og belysning, Smarte hår-
de hvidevarer, Sikkerhed, Komfort 
og belysning, Energistyring

Virksomhed 9 Smart Home Højttalere med airplay B2B og B2C Hjemme underholdning

Virksomhed 10 Smart Home Hjælper kunderne med at forbinde 
deres produkter til internettet

B2B Kontrol og forbundenhed, Smarte 
hårde hvidevarer, Hjemme 
underholdning
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3.3.1 ERKENDELSESFASEN
Den første fase handler om at få skabt den helt afgørende 
erkendelse hos topledelsen om, at den digitale transforma-
tion udfordrer virksomhedens eksistensberettigelse. Mang-
lede digital modenhed skyldes typisk manglende fokus hos 
topledelsen. Fejlslagne implementeringer af digitale initiativer 
og applikationer sker typisk på grund af en manglende digital 
vision til at skabe synergi og fordele af digitale investeringer, 
eller på grund af skepsis eller forsigtighed over for de digitale 
trends, der byder sig, til at gribe mulighederne. Denne første 
fase er således anlagt på, at ledelsen i virksomheden skal blive 
tilstrækkeligt ”klædt på” til at forstå, hvad den digitale transfor-
mation er, og hvorfor det er vigtigt for virksomheden at designe 
og implementere digitale forretningsmodeller. 

Endvidere skal fasen sikre, at det er de rigtige folk, der deltager 
fra virksomheden, og at de har en ressourcemæssige og orga-
nisatorisk parathed til at deltage i det fulde forløb. En interes-
sant vinkel er at overveje, hvordan topledelsen opfatter mulige 
trusler og muligheder fra digitale teknologier og behovet for 
digital transformation. Hvis deltagerne mangler evnerne til at 
se nye muligheder, analysere de identificerede muligheder og 
implementere ændringerne, vil det være sværere at argu-
mentere for, hvorfor det er nødvendigt at udvikle de ansattes 
digitale kompetencer og de strategiske aktiver i virksomheden. 
Hvis ikke virksomheden tidligere har udfordret sine forretnings-
modeller og udviklet en digital vision, kan det være svært at 
justere topledelsen og de øvrige medarbejderne omkring en 
vision for virksomhedens digitale fremtid.

Efter erkendelsesfasen bør ledelsen af virksomheden være i 
stand til at vurdere, om det giver mening at gå videre til den 
næste fase.

3.3.2 ANALYSE OG DIAGNOSEFASEN
Den anden projektfase handler om at skabe et fælles overblik 
over virksomhedens initiale digitale modenhed og skabe et 
grundlag for udvikling af de digitale og ledelsesmæssige kom-
petencer. Processen skal endvidere identificere eksisterende 
forretningsmodeller og fastlægge det aktuelle serviceniveau 
som udgangspunkt for transformationsprocessen. Her kan man 
anlægge et udviklingsperspektiv på fire niveauer: Produkter og 
services, Forretningen, Organisationen og udvikling af Sam-
arbejde i økosystemer. Det handler først og fremmest om at 
bruge energi på at finde ud af, hvad det er, der skaber værdi 
for kunderne. Denne viden kan specielt identificere, om der er 
sammenhæng mellem virksomhedens kerneydelser, facilite-
rende ydelser og supporterende ydelser og værdiskabelsen 
hos kunderne. Dernæst om det eksisterende forretningsdesign 
understøtter en digitale transformation, eller om der mangler 
serviceydelser til at sikre værdiskabelsen for kunderne. Nogle 
virksomheder har allerede et godt kundekendskab (fx Virksom-
hed 3 og 7), der kan bruges i arbejdet, mens andre ikke har og 
dermed først skal have det etableret. Formålet med den initiale 
måling af digital modenhed og det eksisterende forretningsde-

sign er for at kunne følge op på, om og hvordan interventionen 
har bidraget til digital udvikling i virksomhederne. I denne sam-
menhæng er det vigtigt, at man ikke fokuserer på for mange 
forskellige kundetyper, men koncentrerer sig om for eksempel 
en til fire store kundegrupper.

Studierne af de deltagende virksomheder har endvidere syn-
liggjort vigtigheden af i denne fase at bryde kæden af de fire 
niveauer udviklingsperspektiver ned i overskuelige operati-
onelle ellementer eller udviklingsområder, der hver især kan 
bearbejdes, uden at man mister det samlede billede. Det er 
imidlertid vigtigt ikke at negligere de foregående niveauer og 
skabe svage led i kæden – disse vil opleves som ”fejl”, som kun-
derne straks vil erfare, hvorved virksomhedens troværdighed 
undermineres. Denne fase bør munde ud i et konkret udvik-
lingsprojekt med udgangspunkt i værdiskabelsen for en eller 
få store kundegrupper. Processen kan føre til, at man vælger at 
igangsætte næste fase med at udarbejde nye, digitale forret-
ningsmodeller, eller at man bør gennemføre mere forarbejde 
og forberedelse, inden man starter processen op. Processen 
kan naturligvis føre til, at man vælger ikke at udarbejde nye, 
digitale forretningsmodeller grundet dårlig timing, mangel på 
ressourcer eller manglende datagrundlag. 

3.3.3 UDARBEJDELSE AF NYE, DIGITALE FORRETNINGSMO-
DELLER
Denne fase har fokus på at designe, nye digitale forretnings-
modeller gennem udvikling af virksomhedens produkter og 
services, forretningen, organisationen og/eller udvikling af et 
økosystem samarbejde. Man bør tage udgangspunkt i virk-
somhedens største eller vigtigste kunder og skabe en fælles 
forståelse for disse kunders behov og adfærd som grundlag for 
en målrettet udviklingsproces. 

I fasen skal der arbejdes med de forskellige kontaktpunkter, el-
ler touch points, mellem virksomheden og kunden for at skabe 
opmærksomhed på kundernes rejse igennem et givet købsfor-
løb, hvor alle aspekter af kundernes interaktion med virksom-
heden kortlægges - fra bevidsthed om produktet til handlen er 
gennemført. Det er vigtigt at tage udgangspunkt i en konkret 
kundes rejse. Man starter med at lægge alle kundes kontakt-
punkter op på en tidslinje i den rækkefølge, de forekommer 
tidsmæssigt. I stedet for at beskrive alle valgmuligheder og 
eventualiteter i en kunderejser, er det mere overskueligt at lave 
flere kunderejser. Når kunderejsen er kortlagt, kan man begyn-
de at arbejde med at re-designe rejsen (optimering, formind-
skelse af antallet af berøringspunkter). Det kan være meget 
gavnligt at prøve at ”gå i kundens fodspor” – selv at agere som 
kunde. Desuden er det hensigtsmæssigt at inddrage kunderne 
før, under og efter processen. Visualisering af den udarbejdede 
kunderejse er desuden en god måde at fremme overblikket 
og kommunikationen på tværs af fagområder i virksomheden. 
I forbindelse med processen med at kortlægge kunderejsen, 
kan det være en fordel først at arbejde med udarbejdelse af 
virksomhedens forskellige kundetyper – eller personaer, for at 
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skabe en fælles forståelse i virksomheden af dens forskellige 
kunder, deres problemer, værdier og hvad, der giver dem gode 
oplevelser som grundlag for en målrettet udvikling af service-
ydelser. Ved at udarbejde forskellige personaer er det muligt 
at menneskeliggøre en kundegruppe eller et segment ved at 
samle informationerne i en enkelt personbeskrivelse. I proces-
sen bør der arbejdes med at skabe en fælles forståelse for den 
nuværende forretningsmodel ved at kortlægge det aktuelle 
værditilbud til kunderne, hvordan dette skabes og leveres til 
kunderne samt hvordan værdien heraf opfanges af virksom-
heden. 

Det anbefales at printe et stort format af Business Model 
Canvas ud, hænge det op på væggen og lade en tværfaglig 
gruppe i fællesskab kortlægge virksomhedens eksisterende 
forretningsmodel, fra værditilbud til hvordan dette skabes og 
leveres, ved at beskrive, hvordan de forskellige byggesten ser 
ud ved hjælp af post-it notes til at udfylde byggestene med. 
Den tværfaglige gruppe vurder derefter, om der er eksterne 
kræfter (industrielle-, makroøkonomiske-, markedskræfter eller 
trends), der påvirker forretningsmodellen. Ligesom de vurder 
styrker og svagheder ved virksomhedens aktuelle forretnings-
model samt hvilke muligheder og trusler, der kan påvirke 
hver byggesten. Det sker gennem identificering af de største 
infrastrukturelle elementer (nøgle partnere, -aktiviteter og –res-
sourcer) og vurdering af konsekvenserne af, at virksomheden 
eliminerer eller reducerer disse og forstår, hvilke værdielemen-
ter, der vil forsvinde, hvis virksomheden vælger at gøre dette. 
Kan der eventuelt gøres noget for at kompensere for dette? 

Dernæst bør gruppen identificere, hvilke infrastrukturelle 
investeringer virksomheden ønsker at skabe. Det kan gøres 
ved at fastlægge, hvor stor en værdi disse vil skabe samt 
hvilke aktiviteter, ressourcer og partnerskaber der er mest 
omkostningstunge og hvad der vil ske, hvis nogle af disse 
omkostningsfaktorer reduceres eller elimineres og hvordan de 
eventuelt kan erstattes med mindre omkostningstunge faktorer. 
Når det er fastlagt, hvilken værdi der vil blive skabt ved disse 
investeringer, kan gruppen begynde at ændre værditilbuddet 
ved at vurdere, hvad der skal elimineres, reduceres, skabes 
eller forblive uændret. Overvej hvilke effekter det vil have for 
virksomhedens omkostninger og evaluer, hvilke elementer, der 
er behov for/kunne ændres på værdisiden (distributionskana-
ler, kunderelationer, indtjeningsstrømme og kundesegmenter). 
Er der mindre værdiskabende funktioner eller services, der 
kan elimineres eller reduceres? Hvilke funktioner eller services 
kunne øges eller skabes for at skabe nye, værdifulde kundeop-
levelser? Hvad betyder disse ændringer i værditilbuddet for 
virksomhedens omkostninger? og hvordan vil ændringerne i 
værditilbuddet påvirke kundesiden af forretningsmodellen?
Samme proces gentages for hver af byggestenenes distribu-
tionskanaler, kunderelationer og indtjeningsstrømme, hvor 
det vurderes, hvad der kan elimineres, reduceres, skabes eller 
forblive uændret. Analyser derefter, hvad der sker med omkost-
ningssiden, hvis virksomheden eliminerer, reducerer, skaber 

eller lader elementer forblive uændret på værdiskabelsessi-
den. Hvilke kundesegmenter bør der fokuseres på, og hvilke 
segmenter kan muligvis reduceres eller elimineres? Hvilken 
værdi er det, de nye kundesegmenter virkelig søger? Hvordan 
foretrækker disse kunder at blive mødt og hvilken form for 
relation forventer de? Hvad betyder det for virksomhedens 
omkostninger at servicere nye kundesegmenter?

Parallelt med dette, er det nødvendigt, at kortlægge, hvilke or-
ganisatoriske tiltag, der skal til, for at kunderne får den ønskede 
oplevelse (service blueprint), således at uhensigtsmæssige søj-
lestrukturer ikke blokerer for helhedsløsninger, samt for at sikre, 
at virksomheden har de nødvendige kompetencer internt, eller 
erhverver disse gennem konstruktion af nye partnerskaber.

I den forbindelse er det nødvendigt med en strategisk op-
mærksomhed på sammenhængen mellem virksomhedens 
struktur, mission og dens evne til at agere strategisk som 
udgangspunkt for at navigere i forhold til den digitale transfor-
mation. For at en virksomhed kan skabe profit og vækst gen-
nem udvikling af nye digitale værditilbud, bør virksomheden 
gennem hele processen have fokus på den interne kvalitet 
og medarbejdertilfredsheden. Både medarbejderloyalitet og 
-produktivitet er drevet af medarbejder tilfredshed. Medar-
bejdertilfredshed er således den vigtigste faktor i skabelse af 
værdi for kunderne og opnåelse af tilfredse, loyale kunder, som 
medvirker til at skabe overskud og vækst. Her er topledelsens 
mind-set helt afgørende for succes. 

I værdiskabelsen for kunderne, bør virksomheden inddrage 
kunderne i designprocessen og af den vej opbygge stærke 
kunderelationer til virksomheden. Det er hensigtsmæssigt at 
tænke samarbejder på tværs af de traditionelle faglige skel 
–  med udgangspunkt i kundeønskerne og at opbygge et 
økosystem af underleverandører med tilgængelige ydelser, 
der kan opfylde forskellige kundeønsker. Kunden behøver 
ikke vide, hvor den enkelte udbyder stopper, og den næste 
tager over – kunden skal bare opleve, at opgaven bliver løst. 
Det kræver at der bliver opstillet klare regler, der sikre, at alle 
aktører i økosystemet deler den styrke, der ligger i netværket, 
uanset den enkeltes egen styrke. Det gøres ved at sørge for, at 
alle domæner er ”sunde” – svaghed i et domæne kan påvirke 
resten af økosystemet. Det kan ikke understreges nok, at man 
ikke bør undervurdere netværkseffekten. Den er vigtig, uanset 
om virksomheden udfylder en nichefunktion, der sammen 
med andre spillere udgør hovedparten af et økosystem, eller 
om virksomheden er en af de få spillere/hubs, der samler øko-
systemet. Ved at indgå i teknologiske platforme skabes mu-
ligheder for forretningsmodeller, der bygger på interaktioner 
mellem producenter og forbrugere. Det vil sige et digitalt mø-
dested, der faciliteter transaktioner, interaktion og kommunika-
tion samt udstikker regler for, hvordan man tilgår eller udbyder 
forskellige ydelser. Jo mere veldefineret platformskonstruktion, 
des stærkere står platformsejeren over for kunderne og andre 
konkurrerende platforme. I modsætning til en almindelig 
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salgsportal, administrerer platformen både udbyder og kunde 
på en måde, hvor alle bliver kunder i platformen.  Derved får 
ydelsen sit eget liv, en dynamik, der kan skalere aktivitet – og 
dermed indtjening – meget hurtigere end stigningen i de ekstra 
omkostninger til platformsejeren.

Fasen har således til formål at give virksomheden et klart fokus 
på, hvordan den vil navigere i forhold til den digitale transfor-
mation gennem opbygning af nye, digitale forretningssystemer 
med interaktion i økosystemer og komme med inspiration til, 
hvordan den kan arbejde med evnen til henholdsvis at se nye 
muligheder, evaluere identificerede muligheder. 

3.3.4 IMPLEMENTERING I VIRKSOMHEDEN
Den fjerde fase handler om implementering af de nye, digitale 
forretningsmodeller i virksomheden. Man rammer næppe det 
helt rigtige design i første forsøg. Det handler om, at virksomhe-
dens digitale udvikling indtænkes som en strategisk satsning, 
som berører alle betydende, centrale elementer. For at forstå 
mulighederne i den digitale transformation, er det nødvendigt 
at tænke i netværks- og platformskonstruktioner. Virksomheder 
må stoppe med at tænke i produkter og traditionelle virk-
somhedsstrukturer og i stedet tænke i ”værdi for kunden”. Idet 
kundens behov ofte går på tværs af den enkelte virksomheds 
produkter og kompetencer, er netværk og platforme vigtige for 
at opfylde kundens behov. Derfor er det nødvendigt at tænke 
i nye organisationsstrukturer, der åbner for nye muligheder 
for at tilgodese kundens behov og udvikling af forretningen. 
I implementeringen og den løbende tilpasning af de digitale 
forretningsmodeller er det nødvendigt hele tiden at følge med 
i kundernes behov og adfærd for at forstå disse indgående 

for at kunne udvikle succesfulde serviceydelser – både på det 
fagspecifikke niveau samt på et mere overordnet niveau i form 
af sociale, kulturelle trends og samfundsmæssige udviklings-
parametre. Designtænkning er derfor et godt udgangspunkt 
for udvikling af og tilpasning af nye ydelser med samarbejde 
på tværs af funktionelle og organisatoriske skel. Den digitale 
transformation af virksomhedens forretningsmodeller starter 
med ledelse og organisering. Skab derfor dialog i ledelsen og 
formidl de forretningsmæssige muligheder til beslutningsta-
gerne. Det er i ledelsen, de nødvendige strategiske muligheder 
skal identificeres, og de nødvendige organisatoriske foran-
dringsprocesser skal indsættes. Det er vigtigt, at processen ikke 
forceres og dermed bliver risikabel i forhold til virksomhedens 
eksisterende forretningsmodeller. Nye forretningsmodeller 
udvikles samtidigt med at der udvikles nye ydelser og service-
tilbud. Det er en stor udfordring at arbejde med digitalisering. 
Mens der generelt er stor erfaring med automatisering og brug 
af data i produktionsprocesser, er der ikke meget erfaring med 
Big Data, Machine Learning, online business m.m. i de traditio-
nelle, danske produktionsvirksomheder. 

3.3.5 EFFEKTFASEN
Når Smart Home interventionen er slut, er det vigtigt, at man 
opfatter den digitale transformation som en proces, hvor virk-
somheden hele tiden identificerer og kalibrerer nye mulighe-
der ved vedvarende at skanne, filtrere og udforske teknologier 
og markeder. Virksomheden må vedblive at adressere og 
udnytte en række af muligheder for at forbedre værditilbud-
det i deres forretningsmodeller og sikre en løbende justering 
og tilpasning af specifikke, håndgribelige og uhåndgribelige 
aktiver.
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Dette projekt har haft til formål at styrke virksomheder, der pro-
ducerer og/eller leverer digitale Smart Home løsninger gen-
nem udvikling af nye, digitale forretningsmodeller til skabelse 
af vækst. Igennem forløbet er der fremkommet flere resultater, 
hvilket der redegøres for i dette hovedafsnit.

4.1 SMART HOME INTERVENTION
I forbindelse med projektet er der udviklet et interventions for-
løb bestående af fire Master Classes og fire Living Lab moduler 
til udvikling af nye, digitale forretningsmodeller. Fremgangsmå-
den fremgår af Figur 4.1.1 og består af faserne: 

1)	 Erkendelse
2)	 Analyse og diagnose
3)	 Udarbejdelse af nye, digitale forretningsmodeller
4)	 Implementering
5)	 Effekt

Til de fem hovedfaser er der udviklet 22 redskaber, som er 
tilgængelige på https://mgmt.au.dk/smarthome/.

Redskaberne er udviklet på baggrund af teoretiske anvisninger 
samt de erfaringer, der er gjort i projektet. Der kunne således 
have været valgt andre redskaber, men de udviklede er dem, 
som projektet har vurderet særligt relevante for virksomheder 
inden for traditionel byggeri og hjem. 

Figur 4.1.1: Fem faser og 22 redskaber

4. RESULTATER
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  ERHVERVELSE AF DIGITALE OG LEDELSESMÆSSIGE KOMPETENCER

Ligeledes har det været vigtigt i projektet, at redskaberne er 
relativt intuitive, således at kompleksiteten er lav, og øvelserne 
ikke er for tidskrævende. Redskaberne skal ses som et ud-
gangspunkt til at komme i gang med at designe og udvikle 
nye, digitale forretningsmodeller og er med til at sætte fokus på 
nogle centrale aspekter i forhold til den digitale transformation 
af traditionelle virksomheder. 

De 22 redskaber skal således ses som inspiration til både at 
vurdere virksomheders eksisterende forretningsmodeller, digi-
tale modenhed samt inspiration til udvikling og implemente-
ring af nye, digitale forretningsmodeller. Hvert redskab inde-
holder, ud over selve redskabet, en introduktion, der søger at 
svare på hvorfor, hvem, hvornår og, hvis nødvendigt, hvordan 
redskabet skal bruges.

4.1.1 ERKENDELSESFASEN
Til erkendelsesfasen er der udviklet fire redskaber, som fokuse-
rer på at skabe en øget erkendelse hos virksomhedens ledelse 
om, at den digitale transformation udfordrer virksomhedens 
eksistensberettigelse, og at det er nødvendigt at gå fra at pro-
ducere produkter til byggeri og hjem til at indgå i Smart Home 
økosystemer med henblik på at skabe Smart Home løsninger. 
Det første redskab søger at skabe forståelse for hvad digital 
transformation er, og hvorfor det er vigtigt for virksomheder at 
designe og implementere digitale forretningsmodeller. De næ-
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ste tre værktøjer har til formål at hjælpe virksomheder med at 
vurdere deres evner til henholdsvis at se nye muligheder, eva-
luere identificerede muligheder og implementere ændringer. 
Alle tre værktøjer indgår i en app til vurdering af virksomhe-
dens digitale modnehed, der kan også kan tilgås ved at følge 
linket: https://digitalmodenhed.au.dk/. Efter erkendelsesfasen 
bør ledelsen af virksomheden være i stand til at vurdere, om 
det giver mening at gå videre til den næste fase.

4.1.2 ANALYSE OG DIAGNOSEFASEN
Denne fase handler om at skabe et overblik over virksomhe-
dens eksisterende forretningsmodel. Til analyse og diagno-
sefasen er udviklet seks redskaber, der fokuserer på at skabe 
et overblik over virksomhedens digitale og ledelsesmæssige 
kompetencer samt dens digitale modenhed. Den digitale 
modenhed kan også kortlægges ved at bruge ovennævnte 
link. Derudover er der fokus på at få kortlagt virksomhedens 
eksisterende serviceniveau. På den ledelsesmæssige side, er 
der redskaber til at reflektere over, hvor meget virksomheden 
ved om dens kunder og hvor godt eller dårligt den nuværen-
de forretningsmodel understøtter denne viden. I forlængelse 
heraf, er det også muligt at anvende vores App til at teste, 
hvor digitalt moden virksomheden er og, om der er behov for 
at øge virksomhedens digitale kompetencer eller ledelsens 
kompetencer til at lede virksomheden gennem den digitale 
transformation. På baggrund af besvarelsen af de indbyggede 
spørgsmål i appen til måling af digital modenhed, vil der blive 
givet anvisninger på, hvad virksomheden kan gøre for at blive 
mere digitalt moden.

4.1.3 UDARBEJDELSE AF NYE, DIGITALE  
FORRETNINGSMODELLER
Denne fase handler om at få designet, hvordan en ny, digital 
forretningsmodel kan se ud for virksomheden. Selvom virksom-
heder er forskellige, vil designprocessen være nogenlunde 
ens. Til at understøtte udarbejdelse af nye, digitale forretnings-
modeller, er der udviklet fire redskaber til inspiration. Redska-
berne har fokus på den mere teknikorienterede del, så som 
udvikling af digitale produkter og ydelser samt kundeprofilen, 
men også på udvikling af forretningen og organisationen i 
form af Business Model Canvas og Service samt Årsagskæden 
til skabelse af profit og vækst. Det er specielt i denne fase, at 
virksomheder er nødt til at kigge på sammenhængen mellem 
dens struktur, mission og dens evne til at agere strategisk som 
udgangspunkt for at navigere i forhold til den digitale transfor-
mation. Derudover må den også overveje, hvordan den kan 
integrere forskellige andre aktører (både eksisterende relatio-
ner og nye, eksterne aktører) i deres beslutningsprocesser for 
at kunne udnytte en lang række af muligheder for at forbedre 
værditilbuddet i deres forretningsmodeller. I den forbindelse 
kan det være en god ide at definere bestemte roller og ansvar 
for samtlige aktører og systematisk udvikle virksomhedens 
position i et økosystem.

4.1.4 IMPLEMENTERING I VIRKSOMHEDEN 
Denne fase handler om implementering af de nye, digitale 
forretningsmodeller. Der er til fasen udviklet fire redskaber, 
der sigter mod udvikling af og implementering af services 
med kunden som det altoverskyggende omdrejningspunkt. 
I forbindelse med implementering vil man ofte støde ind i 
forhindringer og modstand mod forandringer. Der er derfor 
redskaber, som kan inspirere til, hvordan man kan rekonfigu-
rere virksomhedens struktur og kultur og følge med i, om det 
forløber som ønsket. Derudover er der i redskaberne inspiration 
til de nødvendige digitale og ledelsesmæssige kompetencer, 
ligesom der er angivet en vej til at gennemløbe servicetrans-
formationen samt forestået forskellige tilgange til servicetrans-
formationen med løbende tilpasning af alle samarbejdsaktivi-
teterne og den strategiske pasform mellem virksomheden og 
øvrige aktører i økosystemet.

4.1.5 EFFEKTFASEN
Den sidste fase er effekt. Her er der kun ét redskab. Redska-
bet er tænkt som en reminder om at følge op på output og 
resultater. Output viser sig i form af nye måder at agere på. Det 
kan eksempelvis være gennem forandringer, som ændring 
af strategi, nye prioriteringer, nye måder at udvikle på. Foran-
dringer skal gerne føre til forbedring. Det vil sige til konkrete 
resultater i form af for eksempel ændringer i markedsposition, 
nye produkter eller ydelser eller andet, der forbedrer virksom-
hedens forretningsgrundlag. 

Ud over processen og redskaberne, som er udviklet gennem 
projektet, har processen med at studere case-virksomhederne 
også gjort det klart, hvor vigtigt det er, at arbejde med virk-
somhedernes dynamiske kapabiliteter. De forskellige faser har 
vist, at virksomhedernes evne til at opfange muligheder ved at 
skanne for nye, uudnyttede teknologier, interagere med og få 
feedback fra kunder og få input til nye muligheder for at skabe 
værdi for kunderne er ganske fine. Anderledes forholder det 
sig i forhold til at investere i eller flytte ressourcer til at designe 
og raffinere eksisterende forretningsmodeller, så de skaber 
mere værdi for kunderne. I flere virksomheder er det således 
observeret, at virksomhederne er mest tilbøjelige til at fortsætte 
ud af den sti, de allerede er begyndt på. Tidligere har de været 
vant til at levere kvalitetsprodukter og har svært ved at se på 
forretningen med kundernes øjne - hvad der er deres virkelige 
behov og, hvordan de kan bidrage til at opfylde disse behov. 
De næste skridt er nu at bevæge sig længere og acceptere, at 
Smart Home løsninger er en del af fremtiden, og begynde at 
udtænke forretningsmodeller med værditilbud, som brugerne 
betragter som nyttige og værdifulde. I flere af de deltagende 
virksomheder har det vist sig, at når først en forretningsmodel 
er designet, er virksomhederne gode til at udtænke effekti-
ve måder at fordele og koordinere et samarbejdet omkring 
værdiskabende løsninger på. Ligesom virksomheder generelt 
er dygtige til at lede relationer og aktiviteter, der indgår i den 

RESULTATER

https://digitalmodenhed.au.dk/


SMART HOME 43

løbende justering og tilpasning af aktiver. Det har dog vist 
sig, at det for ældre virksomheder og for virksomheder, der er 
er nedarvet gennem generationer er forholdsvis sværere at 
tilpasse sig den digitale transformation. 

Observationer og refleksioner om udvikling og implementering 
af nye, digitale forretningsmodeller kan sammenfattes til: 

•	 Det er afgørende med en klar digital vision og skabelse af 
en digital kultur på tværs af organisationen 

•	 Det kræver organisatoriske opmærksomhed på digitale 
trusler og muligheder

•	 Initial fastsættelse af digital modenhed er et godt udgangs-
punkt for udvikling af digitale forretningsmodeller

•	 Arbejdet med Personaer er et godt udgangspunkt for at 
engagere medarbejderne i virksomhederne 

•	 Interaktion med kunder, konkurrenter og samarbejdspartne-
re er altafgørende for værdiskabelse

•	 Det er nødvendigt at ændre organisationsstrukturer og virk-
somhedskultur i forbindelse med transitionen fra at produ-
cere produkter til at levere kundeorienterede løsninger

•	 Opkvalificering af digitale kompetencer er nødvendigt
•	 Rutiner og processer til vedligeholdelse og optimering af 

forretningsmodellens produkter og services er essentiel
•	 Der er behov for at prioritere kompetencer til strategisk og 

operationelt løbende at designe og ændre eksisterende 
forretningsmodeller

•	 Usikkerhed med hensyn til teknologisk standard/platform 
får mange til at forblive afventende

•	 Eksisterende forsyningskæderelationer besværliggør indgå-
else i økosystemer

•	 Opbygning af ledelses rutiner og strukturer til at justere 
aktiviteter hos partnere med komplementære aktiver er 
nødvendig

5. KONKLUSION
Dette projekt har haft til formål at udvikle ny viden om, hvordan 
virksomheder, der producerer og/eller leverer digitale Smart 
Home løsninger kan styrkes gennem udvikling af nye, digitale 
forretningsmodeller i digitale økosystemer og skabe vækst.
Det samlede projekt er inddelt i tre faser: 

1)	 Forbrugernes accept og brug af forskellige Smart Home 
enheder

2)	 Danske virksomheders digitale modenhed
3)	 Udvikling af koncept for udvikling af virksomheders digitale 

modenhed (Smart Home Living Lab intervention)

I den første fase blev der foretaget forskellige markedsunder-
søgelser til afdækning af, hvordan forbrugerne opfatter Smart 
Home markedet og i hvor høj grad, de har taget forskellige 
Smart Home løsninger til sig. Overordnet viste undersøgelsen, 
at kundernes accept af og intentionen om at købe Smart 
Home enheder er i høj grad knyttet til deres oplevelse af, at 
enhederne er brugbare og, at de er lette at anvende, herunder 

deres kompatibilitet, samt at deres funktion kan demonstreres 
og afprøves før køb. Oplevede risici, der modvirker intensionen 
om at investere i Smart Home løsninger knytter sig specielt til 
datasikkerhed, defekte løsninger og frygten for at spille tid i 
forbindelse med køb og installation af systemer. 

I forlængelse af den første undersøgelse, blev der lavet en 
analyse af, hvordan man kan segmentere Smart Home marke-
det. Det viste sig, at forbrugermarkedet kan opdeles i seks for-
skellige kategorier af Smart Home enheder. Det drejer sig om: 

1)	 Kontrol og forbundenhed
2)	 Komfort og belysning
3)	 Sikkerhed
4)	 Energistyring
5)	 Underholdning
6)	 Smarte hårde hvidevarer

De fleste forbrugere har udelukkende erhvervet Smart Home 
enheder fra en af de seks kategorier – typisk en smart højttaler, 
eller andre enheder, der hører til kategorien Underholdning.

I forhold til forbrugernes intension om at bruge integrerede 
Smart Home løsninger, viste en tredje undersøgelse, at den 
stærkeste indikator er forventningerne til enhedens performan-
ce og positive erfaringer med at anvende Smart Home enhe-
der. Den indsats, der skal bruges til at opsætte de integrerede 
Smart Home enheder, om enhederne faciliterer forbrugernes 
livsstil og prisen spiller en mindre rolle. Underholdningsværdien 
synes ikke at spille nogen rolle.

Projektets anden fase har sat fokus på at undersøge danske 
virksomheders digitale modenhed, bredt blandt virksomheder, 
der producerer og/eller leverer digitale Smart Home løsninger. 
Undersøgelsen har fokus på virksomhedernes kompetencer til at

1)	 Identificere nye muligheder på baggrund af digitaliseringen
2)	 Designe nye, og raffinere eksisterende forretningsmodeller
3)	 Transformere virksomhedens struktur og kultur 

Resultaterne fra denne undersøgelse synes at styrke relevan-
sen af nærværende bog, idet virksomhederne kun besidder de 
basale kompetencer til at identificere nye, digitale muligheder 
og ændre virksomhedens måde at agere på fra den traditi-
onelle værdikæde tankegang til en digital økosystem tanke-
gang. Virksomhederne mangler desuden fuldstændigt evnen 
til at designe succesfulde nye, digitale forretningsmodeller 
eller til at raffinere de eksisterende forretningsmodeller. Den 
udeblevne succes skyldes primært ledelsens manglende evne 
til at følge den digitale udvikling og skabe en stærk, overbe-
visende digital vision for virksomheden. Ifølge undersøgelsen 
har de ansatte de nødvendige digitale kompetencer og indgår 
i forskellige samarbejdsrelationer, der vil gøre det muligt for 
virksomheden at tilbyde hele digitale løsninger, eller elementer 
til disse. De ansattes kompetencer bliver imidlertid ikke bragt i 
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spil gennem en kompetent ledelse på tværs af organisatoriske 
siloer i forhold til digitale initiativer. Det er således ikke vær-
diskabelsen for kunden, der er i fokus, sådan som succes i en 
digital tidsalder forudsætter.

Projektets sidste fase omkring udvikling af koncept for udvikling 
af virksomheders digitale modenhed (Smart Home Living Lab) 
har indeholdt studier af ti virksomheder, som gennemgik en 
udviklet interventionen med anvisninger til, hvordan traditio-
nelle virksomheder kan indgå i den digitale transformation og 
de ændrede krav den stiller til værdiskabelse, digitale forret-
ningsmodeller og indgåelse i økosystemer. Gennem forløbet 
er der udviklet en femfaset procesmodel, der indeholder i alt 
22 værktøjer, hvor man kan søge inspiration, efterhånden som 
man bevæger sig gennem faserne. Den overordnede konklu-
sion på projektet er, at selvom den digitale transformation kræ-
ver et nyt mind-set i virksomhederne og tager længere tid, end 
vi regnede med, så er effekten af de teknologibaserede foran-
dringer i virksomhederne større end vi forestillede os. Samtidigt 
er det tydeligt, at det at sætte fokus på personaer, herunder 
kunderejsen, servicetransformation og økosystemer i forbindel-
se med design og implementering af nye, digitale forretnings-
modeller, har gjort en forskel hos de deltagende case-virksom-
heder, hvilket har givet en øget forståelse for samme. Omvendt 
har det også vist sig, at selvom virksomhederne giver udtryk for, 
at det giver god mening at arbejde med personaer i forbindel-
se med design af nye, digitale forretningsmodeller, finder de 
det samtidigt vanskeligt at ændre eksisterende forretningspro-
cesser og samarbejdsrelationer. På samme måde som den di-
gitale transformation kræver ledelse og fokus, kræver udvikling 
og brug af digitale kompetencer fokus og ledelse i hverdagen 
for at fastholde udvikling og implementeringen af nye, digitale 
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forretningsmodeller. Der synes således at være et behov for 
yderligere forskning i udvikling af digitale og ledelsesmæssige 
kompetencer for succesful implementering af digitale forret-
ningsmodeller. Herunder et stort behov for at individualisere 
interventionen i forhold til de enkelte virksomheders digitale 
modenhed og kontekst. En kortfattet sammenfatning af hver 
virksomheds digitale interventionsforløb er at finde på projek-
tets hjemmeside https://mgmt.au.dk/smarthome/.

Dette projektet har haft et specielt fokus på virksomheder, der 
producerer og/eller leverer digitale Smart Home løsninger. 
Resultaterne kan dog i høj grad også anvendes i andre private 
og offentlige virksomheder, da den digitale transformation 
gør sig gældende inden for alle brancher. Et særligt fokus har 
været på værdiskabelse gennem digitale forretningsmodeller 
og indgåelse i økosystemer. Hovedbudskabet er søgt illustreret 
i Figur 5.1, der peger på, at man først bør fokusere på, hvad 
virksomheden ved om sine kunder, og hvordan den kan øge 
dette kendskab. Når man har arbejdet med sit kundekend-
skab, er fundamentet på plads, og man kan begynde de næ-
ste udviklingstrin mod at udvikle serviceløsninger, der matcher 
kundens behov og adfærd. I den proces kræves en vis digital 
modenhed for at investere i digitale initiativer og opbygning 
af de nødvendige ledelsesmæssige kompetencer til at drive 
den digitale transformation i virksomheden. Med et service-
orienteret fokus kan man optimere transformationsprocessen 
yderligere med et datadrevet fokus som vist i Figur 5.1, hvor der 
kan ske optimering af værdiskabelsen for kunden. Denne vær-
diskabelse bør opbygges gennem modulariseret interaktion i 
økosystemer med aktører med ikke-generisk viden, produkter 
eller services, der komplementerer virksomhedens produkt 
eller service.

Figur 5.1: Fra formelle værdikæderelationer til interaktion i økosystemer 
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Nærværende bog viser et tydeligt fortsat behov for mere prak-
sisnær forskning omkring udvikling af nye, digitale forretnings-
modeller i digitale økosystemer, hvor der sættes yderligere fo-
kus på udvikling af digitale og ledelsesmæssige kompetencer 
for succesful implementering af digitale forretningsmodeller. 
Dernæst er det også ud fra såvel praktisk som en forsknings-
mæssig synsvinkel interessant at afdække, hvordan de ti virk-
somheder i denne bog fremadrettet vil tilpasse sig den digitale 
transformation. Hvad vil deres langsigtede digitale strategier 
være, og hvor langt vil de gå i inddragelsen af eksterne aktører 
i udvikling af deres værditilbud til kunderne? Endelig er der 
behov for yderligere empirisk forskning, der belyser i hvilket 
omfang og hvordan, værdiskabende processer kan optimeres 
via datadrevne processer.
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APPENDIKS 1
CASES: 

De ti cases er taget ud af denne udgave af bogen, men de kan 
hentes enkeltvis på hjemmesiden: 

	 mgmt.au.dk/smarthome

APPENDIKS 1: CASES 

http://mgmt.au.dk/smarthome


Aarhus BSS
Institut for Virksomhedsledelse
Fuglesangs Allé 4
8210 Aarhus V

Postdoc Lone Dalkjær Kavin
loka@mgmt.au.dk
mgmt.au.dk/smarthome

bss.au.dk  ISBN 978-87-980308-3-6

http://mgmt.au.dk/smarthome

