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2 SMART HOME

FORORD

Denne afsluttende bog om Smart Home er resultatet af et
forskningsprojekt ved Aarhus Universitet, der er gennemfert fra
februar 2018 til december 2020. Projektet har, via felge-forsk-
ning, haft fokus pd at udvikle en samlet fremgangsmade til
udvikling af strategier i et digitalt marked, iveerkscette udvik-
lingsaktiviteter til design af nye digitale produkter og services,
markedsfering, salg og kundekontakt gennem udvikling af nye
kompetencer, der matcher det digitale marked og ikke mindst
- at f& dem implementeret i en raekke danske virksomheder.

Malet er, via praktisk, relevant og anvendelsesorienteret
forskning, at skabe fokus pé en sterre digital modenhed og
udvikling af nye digitale forretningsmodeller gennem en aget
forstdelse af slutkunder og veerdien af samarbejde i gkosyste-
mer. @kosystemer bestdr af et scet af akterer med forskellige
grader aof flersidige ikke-generiske forbundne produkter/-ser-
vices, der ikke er fuldsteendigt hierarkisk kontrolleret. Flersidige
forbundne produkter og services opstdr, ndr veerdien af en af
virksomhedernes output er afhcengig af veerdien af de andre
virksomheders output. Eksempelvis er veerdien af en IPhone
afhcengig af vaerdien af de apps, som udvikles af udviklerne
og omvendt. Begrebet ikke-generisk refererer til den specifikke
natur af forboundenheden mellem komponenterne i et feerdigt
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 veerdi i
at kombinere disse tre komponenter til et produkt (en kop te),
behaver producenterne ikke at koordinere deres investeringer
for at sikre denne vcerdi. Det er derimod nedvendigt for udar-
bejdelse af vcerdiskabende Smart Home-lasninger.

Projektet har hej praktisk veerdi, sGvel som teoretisk relevans
og bidrager med ny viden iscer pd to omréder. For det ferste
scettes der fokus pd servicetransformation hos traditionelle
leveranderer til byggeri og hjem. For det andet er der scerligt
fokus pd strategi og ledelse til at indgd i digitale skosystemer
og skabe vcekst. Desuden bidrager projektet med en selv-eva-
lueringsapplikation og udvikling af et Living Lab-koncept til at
lofte virksomheders generelle digitale modenhed.

FORORD

Der er en rcekke personer og virksomheder, der har bidraget til
processen, som vi gerne vil takke. For det ferste vil vi gerne tak-
ke Industriens Fond for at gere det muligt at realisere projektet.
Derncest vil vi gerne sige tak til Seismonaut for deres store ind-
sats med at traekke CVR-lister og med at kategorisere virksom-
heder, der var relevante for deltagelse i Smart Home-projektet.
Derncest 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
Wetterstrem, Jergen Rasmussen og Gunnar Kramp, Alexandra
Instituttet, Aarhus, for det gode samarbejde. Der rettes ogsda

en tak til studerende ved Aarhus Universitet, som har fungeret
som phonere og har gjort det muligt at nd ud til de mange
respondenter. Derncest skal der rettes en stor tak til medarbej-
derne i BilligVVs, Solar og Velux for deltagelse i interviews om
Smart Home-markedet. Derncest skal der ogsd rettes en stor
tak til de ti virksomheder, der har givet os lov til at felge deres
digitale udviklingsrejse og deres bidrag til at udvikle aktiviteter
til uddannelse af fremtidens digitale ledere til det danske er-
hvervsliv. Jeres dbenhed, villighed og ikke mindst jeres cerlige
tilgang til at dele jeres erfaringer er bade veerdifuldt og meget
veerdsat. Der skal ogsd lyde en tak til de andre virksomheder,
der har deltaget i vores afholdte Living Lab interventioner. Det
er vores hdab, 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 p& vores
spergeskema.

OKTOBER 2020
Lone Kavin, Berge Obel, Andrea Carugati, Marco Hubert &

Pernille Kallehave

Institut for Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet
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RESUME

Denne bog er resultatet af et todrigt projekt ved Institut for
Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet, og er stattet af Industri-
ens Fond. Projektet har fokus p& 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 scetter dem i stand til at konkurrere og samarbej-
de med de store teknologi-giganter, som eksempelvis Google,
Amazon og Apple og deres Smart Home-lasninger.

Den digitale transformation indeholder iscer tre vigtige cendrin-
ger for virksomheder:

1. @get fokus pd& den veerdi og service, produkter skaber, frem
for selve produkterne

2. De eksisterende forretningsmodeller mé& cendres til at inde-
holde digitale elementer

3. Nuvcerende organisationsstrukturer underbygger ikke den
nedvendige infrastruktur

Et scerligt fokusomrade i undersegelsen er udvikling af et
koncept for, hvordan virksomheder kan styrke deres udvikling
af nye digitale forretningsmodeller ved at indgd i digitale gko-
systemer og skabe vcekst.

Den samlede forskningsbog har fokus pd felgende 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 ger det muligt for virksom-
heder at indgd i den digitale transformation og de cendre-
de krav, den stiller til veerdiskabelse, digitale forretningsmo-
deller og indgdelse i skosystemer (Smart Home Living Lab)

Forskningsbogen er baseret pd bade kvalitative og kvan-
titative data. Indledningsvis er der gennemfeort spargeske-
maundersggelser til kortlcegning af forbrugernes accept og
brug af Smart Home-enheder. Samtidig blev der lavet en
sporgeskemaundersegelse af virksomhedernes evne til at
forstd henholdsvis kundernes praeferencer samt deres evne til
at designe og implementere nye digitale forretningsmodeller.
Sidelgbende hermed er der gennemfert 10 casestudier, som
havde til formal at komme tcet p& praksis med problem-stil-
linger omkring den digitale transformation. Den oparbejdede
viden er derefter brugt dels til udvikling af en applikation, der
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kan hjcelpe virksomheder med at afklare, hvor klar de er til at
indgd 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
indgd i digitale ekosystemer.

Respondenterne i undersegelserne 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 ogsa relevans for andre sektorer
bdade offentlige og private.

Generelt er forbrugernes accept af og intention om at kabe
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 harde hvidevarer

De fleste forbrugere havde i 2018 kun investeret i enheder fra
et enkelt af ovenstéende segmenter, almindeligvis inden for
Underholdning eller Komfort og belysning. En efterfelgende
undersggelse i 2020 viste, at mange forbrugere i dag har
investeret i flere Smart Home enheder pa tveers af de seks
segmenter, men primeert indenfor Hjemme underholdning,
Komfort og belysning samt Kontrol og forbundethed.

| unders@gelsen 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 pd& deltagelse. 402 har deltaget,
hvilket giver en svarprocent pé& 31,3 procent.

Dele af den samlede undersegelse fokuserer specifikt pd 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 gennemforte
Living Lab-forleb formdede at flytte mange af virksomheder-
nes strateqgiske fokus for deres fremtidige strateqgiske udvikling.

| det folgende sammenfattes hovedresultaterne i punktform inden
for de fire overordnede emneomréder, som bogen har fokus pé.
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FORBRUGERNES ACCEPT OG BRUG AF SMART HOME
ENHEDER

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

+ Veerdi for forbrugerne skabes gennem gget bekvermmelig-
hed og komfort i hjemmet

+ Virksomhedernes opsamling og brug af data om forbruger-
nes behov og adfcerd til mdlretning af nye veerdiskabende
tilbud afhcenger af oplevelsen af, at enhederne er brugbare
oq lette at anvende

- Brugbarheden afhcenger af, om enhederne er kompatible
med andre enheder, kan praves fer kab, at funktionen kan
demonstreres og enhedens synlighed

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

EVNEN TIL AT FORSTA KUNDERNES BEHOV OG TILPASSE
FORRETNINGSMODELLEN

+ 15 udsagn er udviklet omkring sével viden om af kundernes
prceferencer som evnen til tilpasning af forretningsmodel

+ Resultaterne viser markant lavere score for tilpasning af
forretningsmodel end for forstéelse af kundeprceferencer

+ Mangel pd tilpasning af forretningsmodel er i hgjere grad
en udfordring for installations- og servicevirksomheder

- Der er behov for mere strateqgisk udvikling af digitale gkosy-
stemer

EVNEN TIL AT OPFANGE NY VIDEN, ANVENDE DENNE TIL AT
FENDRE 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 @ger deres vaekst gennem nye digitale forret-
ningsmodeller

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

- Delanalysen viser, at respondenterne i hejere grad foku-
serer pd at tilegne sig eksterne digitale lasninger end p&
at anvende data til at tilpasse deres forretningsmodeller til
kundernes gnsker og behov med andre akterer i okosyste-
mer

BEHOVET FOR KOMPETENCEUDVIKLING | DANSKE
PRODUKTIONSVIRKSOMHEDER

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

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

+ De har ogsd en forholdsvis god evne til at fokusere pd digi-
taliseringen

- De har sveert ved at forandre forretningsmodeller

- Generelt betragtet viser undersegelsen, at Living Lab-inter-
ventionen har starst indvirkning p& dimensionen kultur og
ledelse, efterfulgt af evnen til at opfange nye muligheder og
fokus pd digitalisering

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

- Det anbefales, at der igangscettes processer med henblik pa
at cendre evnen til at forandre forretningsmodeller, som I&
lavest fer interventionen og var dem, der rykkede sig mindst i
forlabet
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SMART HOME

1. INTRODUKTION

Dette forste hovedafsnit beskriver ferst baggrunden for at scette
fokus pd& udvikling af nye digitale forretningsmodeller, hvorefter
det overordnede formdl med projektet "Smart Home” tydelig-
geres.

1.1 BAGGRUND

Store teknologivirksomheders indtreeden pd markedet med
Smart Home-produkter og -lgsninger, der understatter plat-
formsstrategier, eksempelvis Apple (HomeKit), Google (Nest),
Amazon (Alexa), og Samsung (Smart Things), har med stor
hastighed cendret landskabet i det, der for kun f& ar siden var
en traditionel veerdikcedeindustri. Med fremkomsten af disse
nye platformsvirksomheder er traditionelle producenter og
leveranderer af produkter til byggeri og hjem i form af vinduer,
dere, termostater, lys, I&se og alarmer med mere, nadt til at be-
slutte, om de vil vcere en del af de nye platforme, hvor mange
de vil veere en del af og hvor hurtigt (Aydin et al.,, 2018). Smart
Home-industrien vokser med omkring 19 procent arligt. | 2018
blev der globalt omsat for 57,5 billioner USS - hvilket svarer til
cirka 390.554.375 millioner danske kroner. Vaeksten sker iscer
inden for enheder, der har at gere med kontrol og forbunden-
hed, smarte hdrde hvidevarer og sikkerhed. Det skennes, at
cirka 15 procent af europceerne 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-lasninger fremmes af teknologiske fremskridt
inden for husholdningsapparater. Successen af Smart Home
afhcenger derfor af tilgcengeligheden af Smart Home-en-
heder og relaterede services, der opfattes som brugbare,
veerdifulde og gnskelige for slutbrugerne. | Danmark er der f&
succeshistorier, idet producenterne stadig fokuserer pd tekno-
logidrevet innovation, som ikke nedvendigvis er afstemt med
slutbrugernes veerdier. Der er eksempler pd store teknologiske
oq 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 rcekke perifere virksomheder til deres
platform via delte eller open source-teknologier og/eller tekni-
ske standarder. De skaber p&d den made et gkosystem med sig
selv som platformsleder, der koordinerer og dikterer reglerne
for design af lesninger og for deltagelse i ekosystemet. Herved
kan de tilbyde slutkunderne vecerdifulde, multifunktions Smart
Home-lgsninger, som kunderne selv kan sammenscette efter
onske og behov, idet de bygger pd den samme teknologiske
standard, der kan kombineres pd et utal af mdder og styres via
én central applikation eller styringsenhed. Leveranderer, der
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opretter forbindelse til platformen fér ikke kun adgang til andre
leveranderer med komplementcere teknologier, men ogsd
mulighed for at generere komplementcer innovation, samtidig
med, at de far direkte eller indirekte adgang til platformens
kunder og deres data (Jacobides et al., 2018). De teknologiske
platforme udger derfor en trussel mod traditionelle smd og
mellemstore producenter og leverandgrer inden for byggeri og
hjem.

| et Smart Home kombineres digitale og fysiske tjenester med
husholdningsapparater ved hjcelp af informations- og kommu-
nikationsteknologi. Produkter og tjenester er séledes integreret
sddan, at der enten introduceres nye tjenester i lgbet af et
traditionelt produktets livscyklus, eller ved at der udtaenkes pro-
dukter, der supplerer en eksisterende tjeneste. Det kan eksem-
pelvis vcere et smart keleskab, der tilbyder opskrifter, som er
tilpasset de ingredienser, der er i keleskabet, eller en smart der-
I&s, der er udviklet som en komponent i forbindelse med sikring
af hjemmet. Samspillet mellem produkter og services betyder,
at disse md designes og kombineres, sddan at de sammen er i
stand til at opfylde slutbrugernes ensker og behov.

For at de traditionelle danske B2B-leveranderer med succes kan
interagere i sddanne Smart Home-gkosystemer, har de brug for
at tilegne sig en ny mdde til at koordinere aktiviteter og indgd
relationer (Kim et al., 2019) - et hadndtag, 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 lcengere er nok bare at veere
dygtiq til sit hdndveerk. Det er ogsd nedvendigt 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 made, de gaer
forretning pd - deres kundeengagement, den interne drift

og deres forretningsmodeller. For disse virksomheder er ny
teknologi, som eksempelvis sociale medier, mobiltelefon og
analysevcerktgjer, ikke en mdade at nd eller sende signaler til
deres kunder. | stedet er det et veerktgj til at komme tcettere pda
deres kunder, bemyndige deres ansatte oq til at transformere
deres interne forretningsprocesser (Westerman et al., 2014: 13).
Samlet set siger en virksomheds digitale- og ledelsesmcaessige
kompetencer noget om dens digitale modenhed (Weill and
Woerner, 2015). Digital kompetence fortceller saledes, hvor god
en virksomhed er til at opfange nye muligheder, vurdere disse
oq tilpasse sin forretning pd 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 leverandgrer pd& det danske marked for byggeri og hjem.
Det er derfor vigtigt at hjcelpe de smd& og mellemstore danske
producenter og leveranderer med at styrke deres digitale kom-
petencer henimod at udvikle og implementere nye digitale
forretningsmodeller, der kan styrke deres vcekst og overlevelse

1.2 FORMAL OG UNDERS@GELSESSP@RGSMAL

Projektets primcere formdl er at udvikle og teste en reekke kon-
krete redskaber til at @ge virksomheders digitale modenhed og
udvikle digitale forretningsmodeller. Digital modenhed har til
formal at skabe de digitale og ledelsesmaessige 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 nedvendige fundamentale cendrin-
ger, som digitaliseringen har medfert i systemer, processer og
teknologi pd tveers af en hel forretning eller forretningsenhed
med hensyn til opndelse af malelige forbedringer i virkning,
effektivitet og aktioncertilfredshed. Idet vcerdiskabelsen for
slutkunderne afhcenger af foroundenhed til andre produkter
og services i bade produktion og brugssituationen, stilles der
ogede krav til de ledelsesmcessige kompetencer til at indgd i
veerdiskabende gkosystemer.

Projektet seger at besvare felgende overordnede spergsmal:
1. Hvad er forbrugernes accept og brug af forskellige Smart
Home-enheder?
1.1 Hvordan er Smart Home-kundernes erfaringer med
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brugen af Smart Home-enheder?
1.2 Hvilke Smart Home-kategorier eksisterer pd markdet?
1.3 Hvor langt er forbrugerne villige til at g& med hensyn
til personalisering af vcerdiskabende Smart Home-los-
ninger mod at opgive forskellige dele af privatlivets fred?
1.4 Hvilken indflydelse har det forste keb pd kundernes
intentioner om at kebe 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 cendre deres aktiviteter og samarbejdsrelati-
oner?

2.4 Hvordan pavirker virksomheders digitale modenhed
deres finansielle performance?

3. Hvordan kan virksomheder klcedes pd til at indgd i den
digitale transformation og til de cendrede krav, den stiller til
veerdiskabelse, digitale forretningsmodeller og indgdelse i
okosystemer?

Projektet har fokus pd traditionelle producenter og leverande-
rer inden for byggeri og hjem, men resultaterne kan i lige sé& hgj
grad anvendes i andre private og offentlige virksomheder, da
digital transformation er et generelt fenomen.
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2. TEORETISK REFERENCERAMME

Formalet med dette afsnit er at beskrive, hvad der menes

med de forskellige begreber, der anvendes i bogen. Afsnittet
er delt op i syv underafsnit. | det ferste delafsnit foldes Smart
Home-begrebet ud. Herefter er der en kort beskrivelse af digi-
taliseringsbegrebet. Det tredje delafsnit bygger pd de to ferste
delafsnit og har til formal at redegere for, hvad der forstés

ved digital transformation af markedet for byggeri og hjem.
Det fierde delafsnit behandler begrebet digital modenhed,
mens begrebet digital forrethningsmodel behandles i det femte
delafsnit. | det sjette delafsnit beskrives gkosystemer, mens det
syvende delafsnit har til formdl at introducere et begrebsappa-
rat, der fokuserer pa udfordringerne ved at opfange, investere
i og/eller flytte ressourcer til og omstille en virksomhed fra at
veere en traditionel producent til at vcere leverander af digitale
lesninger. Neglebegrebet her er dynamic capabilities.

2.1 SMART HOME

Smart Home som begreb blev farste gang brugt officielt i

1984 af en amerikansk husbyggeri sammenslutning. Det forste
kablede hus blev dog opfert af hobbyfolk i begyndelsen af
1960’erne. Deres udvikling er ngeglen 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 miljgvenligt,
bruger solenerqi eller genanvender vandet, der er afgerende
for, om der er tale om et Smart Home. Et Smart Home omfatter
ofte disse ting, men det, der gor det Smart, er de interaktive
teknologier, det indeholder. Der fandtes imidlertid ikke me-
gen interaktiv teknologi i 1960’erne, og det er farst for nylig, at

Figur 2.1.1.: Smart Home-@kosystem
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Smart Home rigtig har vundet indpas (Aldrich, 2003). Ifelge
Aldrich (2003: 17) kan et Smart Home defineres som: “En bolig
udstyret med computere og informationsteknologi, der fore-
griber og imoedekommer beboernes behov og soger 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 ferste tages der udgangspunkt i kundens behov for
veerdiskabende lgsninger. Kunder kaber eksempelvis ikke
lcengere bare et vindue, men et sundt indeklima. For det andet
indeholder definitionen computere og informationsteknologi.
Hermed hentydes til, at virksomheder md& have en vis digital
modenhed i form at digitale kompetencer og kompetencer til
at lede opbygningen af en digital organisation, der kan tilbyde
veerdiskabende Smart Home-lasninger. Derncest indeholder
definitionen et dataflow - internt i hjemmet samt i og mellem
virksomheder uden for hjemmet. Endelig indeholder defini-
tionen de centrale omrdder for levering af digitale produkter
og services, nemlig interaktion med andre leveranderer af
komplementcere ydelser. Det betyder, at succesfulde leveran-
derer ikke lcengere indgdr i statiske, gensidige partnerskaber
med underleveranderer og distributerer. | stedet indgdr de i
okosystemer bestdende af mange forskellige producenter af
komplementcere produkter og kompetencer, der interagerer
for sammen at skabe og opfange vcerdien at et veerditilbud til
kunder, som illustreret i Figur 2.1.1.

DEMAND / CUSTOMER ECOSYSTEM

CONTROL DEVICES
e.g. smartphone, tablet

INTERNET
or connected buttons

Enables remote access PLATFORM

Software to
control devices

Control and
connectivity

GATEWAY
Provides connectivity

SMART HOME
DIVICES
Sensors/actuators to
automate the home

Comfort and s it Home Energy
Lightning ecunty  IentertainmentfManagement

DEVICES AND/OR SERVICES ‘

‘ DATA AND/OR REVENUE

Kilde: Statista, 2019.
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Figur 2.1.1 indeholder eksempler pd interaktion mellem forskel-
lige leveranderer i et Smart Home-gkosystem sdsom producen-
ter, serviceleveranderer, forhandlere og kunder. Interaktion i et
okosystem er ikke alene et spergsmal om at indgd i nye digitale
salgs-, kunde- og samarbejdsrelationer, men ogsd om udvikling
af nye digitale tjenester og tilbud baseret p& data, der er gene-
reret, behandlet, opbevaret og transmitteret gennem digitale
teknologier, der fremmer den forretningsmaessige performan-
ce, eksempelvis gennem analyse, optimering, forudsigelse og
integration af funktioner i bdde egne og med konkurrenter og
samarbejdsparteres lgsninger. Derved skaber Smart Home-pro-
dukter og services et fundamentalt skifte i, hvilken vcerdi der
skabes, hvordan veerdien skabes og hvordan veerdi deles i
forretningsmaessige okosystemer (Téytdri et al., 2018).

Et Smart Home bidrager til "et bedre liv’ gennem udvidelse og
integration af funktioner, der allerede er i hjemmet via en rcek-
ke informations- og kommunikationsteknologier. Som det ses
af Figur 2.1.2 kan det eksempelvis vcere i form af stemmesty-
rede hejtalere med digitale assistenter eller fiernbetjening (via
mobile apps) af specifikke harde hvidevarer, stavsugere, alar-
mer eller lys m.v.,, der giver @get sikkerhed ved at signalere, at
der er nogen hjemme, ndr vi ikke er hjemmme. Gennem denne
integration tilfredsstilles beboernes (kundernes) behov for aget
komfort, bekvemmelighed, sikkerhed eller underholdning. En
anden mdde, et Smart Home kan bidrage til veerdiskabelse for

Figur 2.1.2: Smart Home

Gas leak sensor Smoke sensor

Smart window

Light switch
Body sensor
Video
door
phone
system
Door magnet sensor
Wireless IR detector TV Set

Ircamera

TEORETISK REFERENCERAMME

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

Endelig kan et Smart Home bidrage til socioteknologiske
formal i form af overvdagning af eksempelvis sarbare hus-
standsmedlemmer. Ved at integrere smart teknologi semlast

i genstande som dermdtter, vaegge, vinduer, billedrammer,
puder, sofaer med mere er det muligt at tilbyde service som
eksempelvis hukommelse, pdmindelse, lugt, lys, genkendelse,
lyd, forbindelse til omverdenen eller genoplivning. Da disse
Smart Home-teknologier muligvis vil cendre, hvordan vi forstar,
oplever og danner meninger om vores hjem og dagligliv mere
generelt, bliver Smart Home ogs& omtalt som "den tredje
runde af elektrificeringen af husholdningen” p& grund af den
gennemgribende integration af informations- og kommunika-
tionsteknologi i vores hverdagspraksis. Ferste og anden runde
involverede henholdsvis belysning (begyndelsen af 1890'erne)
samt stram og opvarmning (1940-1970’erne).

Det centrale spargsmdl for de fleste traditionelle leverandarer
til byggeri og hjem er, hvordan de pd& den ene side formar
fortsat at producere kvalitetsprodukter, samtidig med at de pd
den anden omistiller sig til den digitale tidsalder, hvor vejen til
succes er den veerdiskabende service, som de fysiske produk-
ter bidrager med.
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Light switch

Air-conditioner
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SOS Button Camera
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Kilde: Fisk, 2016
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Figur 2.1.3: De syv Smart Home-segmenter
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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 bestar disse af Kontrol og
forboundenhed, Smarte harde hvidevarer, Sikkerhed, Under-
holdning, Komfort og lys, Enerqistyring samt Sundhed, pleje og
omsorg.

De fleste virksomheder er er vant til at se sig selv som tilharen-
de en bestemt, afgrcenset branche eller et segment, eksem-
pelvis energistyring eller sikkerhed. Set med kundegjne er det
imidlertid ikke optimalt, at produkter er begreensede til enkelte
funktioner. Den digitale transformation har séledes skabt

en eftersporgsel efter enheder, som lever op til alle mulige
forskellige kundebehov og -gnsker. Det betyder, at aktererne i
markedet enten md implementere funktioner, de ikke tidligere
ansd som vaerende inden for deres segment, eller i det mindste
gore det muligt for kunderne let at forbinde virksomhedens
produkter til andre produkter, der karer pd samme platform/
okosystem (fx Google Home), séledes at der sker for at opné
en integration pd tvcers af de enkelte segmenter. Det er dog

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

Selv om denne forskningsbog har fokus pd virksomheder
inden for byggeri og hjem, gcelder ovenstdende gennemgang
af transformationen fra traditionel teknologi- og fremstillings-
virksommhed mod en servicebaseret vaerdiskabelse ogsd for
mange andre brancher, da den stigende digitalisering jo er et
altomspcendende feenomen.

2.2 DIGITALISERING

P& 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 ndr man
skanner et dokument og gemmer det som en PDF-fil p& sin
computer. Digitalisering henviser til processen med at udnytte
digitisation til at forbedre forretningsprocesser. Der er for ek-
sempel tale om digitalisering, nér man skanner en fil, gemmer
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den som PDF pd sin computer og uploader den i skyen, som
man kan tilgé nér som helst og hvor som helst. | begge eksem-
plerne er en del af en forretningsprocessen blevet digitized,
men det sidstncevnte eksempel er mere digitalisereret end
det forste, idet digitisation i hgjere grad udnyttes til at forbed-
re forretningsprocesserne. Mens digitalisering implicit har en
positiv veerdiladning, har digitisation det ikke. Digitisation er en
handling, der muligger digitalisering, mens digitalisering altid
kroever digitisation.

2.3 DIGITAL TRANSFORMATION

Definitionerne pd digital transformation er mange, men fcelles
for dem er, at det drejer sig om grundlceggende cendringer i
forretningsmaessige og organisatoriske aktiviteter, processer,
kompetencer og modeller til at opnd et fuldt udbytte af de for-
andringer og muligheder, som forskellige digitale teknologier
og deres accelererende indvirkning har pd tveers af samfun-
det. Dette bar ske pd en strateqisk og prioriteret mdde med

de nuvcerende og fremtidige cendringer in mente (Matt et al.,
2015). Digital transformation handler med andre ord om at til-
egne siqg digitale teknologier og digitale ledelseskompetencer
(Figur 2.3.1).
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produkter mod i hgjere grad at levere servicelasninger. Smart
Home-enheder er endvidere indbyrdes forbundne og kom-
munikerer pd tvcers af enheder og forskellige kontrolenheder,
ligesom de indsamler data om beboernes individuelle behov
og vaner. Eksempelvis programmerer en Nest termostat sig
selv pd baggrund af de enkelte beboeres adfcerd og vaner.
Ved hjcelp af indsamlede data om hvilken temperatur beboer-
ne foretrcekker, tilpasser den temperaturen, sd beboerne altid
feler sig godt tilpas, ndr de er hjemme. Herved hjcelper den
samtidig med til at spare enerqi, da den lukker ned for varmen,
ndr beboerne ikke er hjemme. Nar termostaten registrerer, at
beboerne er pd vej hjem, skurer den op, s& hjemmet har den
foretrukne temperatur, nar de nér hjem. Den amerikanske
software- og IT-virksomhed Google, der iscer er kendt for sin
segemaskine pd internettet, har sdledes valgt at udnytte de
nye digitale muligheder til at markedsfere Smart Home-pro-
dukter under mcerket Google Nest. Termostaten, der blev
lanceret i 2011, var deres ferste Smart Home-produkt. Siden har
de lanceret smarte hgjttalere, displays, regalarmer, sikkerheds-
systemer som smarte derklokker, kameraer og I&dse med mere.

Figur 2.3.1: Hvad og hvordan i forbindelse med den digitale transformation
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Kilde: Inspireret af Westerman et al., 2012, side 3.

Smart Home-enheder bestdr af traditionelle produkter med

et eller flere indbyggede Internet of Things-(loT) teknologier,
der scetter det i stand til at automatisere processer i boligen.

En virksomheds indarbejdelse af loT-teknologi i sine produkter
siger derfor meget om dens holdning til ny teknologi samt dens
evne til at udnytte disse teknologier. Brugen af loT-teknologi
medferer ofte cendringer i, hvilket veerditilbud en virksomhed
scelger til sine kunder. Derfor forer den digitale transformation
ofte til en udvidelse af virksomhedens eksisterende produkt-
og serviceportefalje, sdledes at virksomheden gar fra at scelge

Som det fremgdr af eksemplet ovenfor, bevirker den digitale
transformation, at virksomheder gér fra at levere produkter
mod at levere serviceydelser - ogsd kaldet servitization. For

at kunne levere en god service er det ngdvendigt med et
indgdende kendskab til virksomhedens kunder for at vide,
hvad der skaber veerdi for disse. Service kan enten relatere sig
til produktet og mulige ekstra serviceydelser eller til kundens
netveerk eller processer (Lusch and Vargo, 2006):



SMART HOME

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 gqger effektiviteten af aktiver - service, der
forbedrer produktivteten eller output (fx fiernmonitorering af
motorer eller forbraending). En central parameter kan vaere

antal producerede enheder

Service som supporterer kunderne i at forbedre deres egne
forretningsprocesser (fx online kvalitetsmaling, digitale certi-
fikater og uddannelse af medarbejdere). En central parame-

ter kan vcere lead time

Service der udeves pd vegne af ens kunder (fx neglefcerdi-
ge messestande, delebiler og power-by-the-hour flymoto-
rer). Centrale parametre er kundens tilfredshed og over-

skudsgrad

Tabel 2.3.1: Service Level Matrix
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Service kan befinde sig pd forskellige niveauer (jcevnfer Tabel

2.3.1). Idet der er forskel pd, hvordan service indgdr i henholds-
vis en produktionsvirksomheds og en servicevirksomheds vcer-
diskabelse, og hvordan service udvikles, skelnes der i tabellen

mellem de to virksomhedstyper.

Indholdet af Tabel 2.3.1 er et hjcelpevcerktgj 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 muligger kan, som det
fremagdr af Figur 2.3.1, bdde bruges til at effektivisere og for-
bedre forretningsmcessige processer samt til at interagere med
kunderne pd nye mdder. Anvendelse og integration af digitale

SERVICENIVEAU PRODUKTIONSVIRKSOMHEDER SERVICEVIRKSOMHEDER UDVIKLINGSOMRADE

Service niveau 1.0: Drejer sig om
et helt basalt niveau af service

- herunder en hjemmeside med
ydelser og produkter samt
kontaktdata

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

Service niveau 3.0: Virksomheden
tilgdr service pa strategisk og
organisatorisk niveau, hvilket scetter
virksomheden i stand til at udvikle
og hdndtere komplekse service-
ydelser ved fx at involvere kunder,
netveerk og partnerskaber. Der
bliver arbejdet strategisk med brug
af kundedata

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

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

Produktionsvirksomheder udvikler
services, der forbedrer l@sning

af opgaven eller understotter
produkters funktionalitet og v
irksomhedens identitet

For produktionsvirksomheden
smelter produkt og service sam-
men og bliver til en sammenhcen-
gende "ydelse”, der skaber mere
veerdi end de enkelte elementer
hver for sig. Sammenhcengende
ydelser kan vcere sveere at kopiere
for konkurrenter. Virksomheden kan
hdndtere avancerede kunde-/
brugerundersegelser som en del
af sit udviklingsarbejde

Produktionsvirksomheden vil ikke
lcengere scelge produkter, men kun
services eller kaeder af services,
hvor produkterne er "transporterer”
af serviceydelser. Virksomhe-

den identificerer sig gennem de
opgaver, den lgser for kunden, ikke
gennem produktet (jf. Rolls-Royce
power by the hour). Udvikling af
produkter og ydelser foregdr agilt
pd& baggrund af kundebehov og
ofte i samarbejde med kunder og
samarbejdspartnere

For servicevirksomheder er der
tale om selve kerneydelsen

Fokus p& udvikling af
PRODUKTER/YDELSER

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

Fokus p& udvikling af
FORRETNINGEN

Servicevirksomheden forager
veerdien af sine ydelser ved at
skabe kceder eller sammenhcenge
af ydelser (fx gennem netveerk og
partnerskaber). Der arbejdes med
en gennemgdende digitalisering
(fx gennem omnichannel-strategi-
er) og opbygning af identitetsska-
bende "servicekulturer” som en del
af virksomhedens vision/strateqi

Fokus p& udvikling af
ORGANISATIONEN

Servicevirksomheden arbej-

der konstant med at forbedre
relationen til kunden gennem
netveerksbaserede gkosystemer.
Brugerinvolvering af medarbejdere
og kunder i eksperimenterende
samskabelse af fremtidige service-
ydelser ex gennem crowdfunding
og digitale, platformsbdrne forret-
ningsmodeller skaber ejerskabsop-
levelse i relationen til kunden

Fokus p& udvikling af @KOSYSTE-
MER/SAMARBEJDE | NETVARK

Kilde: Rasmussen og Kramp (2018)
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teknologier pavirker ofte store dele af virksomheden og gar
endda ofte ud over virksomhedens grcenser ved at pavirke
produkter, forretningsprocesser, salgskanaler og netvcerk. De
potentielle muligheder, der ligger i digitalisering, er mange og
inkluderer blandt andet @get salg eller produktivitet, innovation
i veerdiskabelsen samt nye interaktionsformer med kunder. Det
betyder derfor ofte, at hele forretningsmodeller ber gentcenkes
eller erstattes (Downes and Nunes, 2013).

P& baggrund af omfanget og de vidtraekkende konsekvenser
af den digitale transformation er det nedvendigt, at virksomhe-
der har digitale ledelseskompetencer til at koordinere og priori-
tere den digitale transformations mange uafhcengige tréde.
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 opnd succes, m& have en sammenhcaen-
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 pd to komplementcere aktiviteter:
/Endring af vaerditilbuddet til nye og eksisterende kunder samt
indferelse af digitale teknologier i den daglige drift for at @ege
kundeinteraktionen og et mere gnidningslest samarbejde med
leveranderer og andre interessenter i virksomhedens gkosy-
stem. For at kunne gere dette er det nedvendigt, at virksomhe-
derne udvikler nye kompetencer, der scetter dem i stand til at
fortscette langs begge dimensioner (Berman, 2012).

2.4 DIGITAL MODENHED

Digital modenhed fortceller, hvor god en virksomhed er til
skabe digital innovation og drive transformation p& tveers af
virksomheden. Digital modenhed er en kombination af to
forskellige, men relaterede dimensioner, som vi s& i Figur 2.3.1.
Den ferste dimension digital intensitet handler om investering i
initiativer, der er muliggjort p& baggrund af teknologi, og som
cendrer den mdéde virksomheden drives pd - kundekontak-
ten, den interne drift og ofte hele forretnings-modellen. Den
anden dimension intensitet i ledelsen af transformationen
handler om opbygning af de nedvendige ledelsesmcessige
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 scette kursen samt sikre
samarbejde mellem IT og forretningsdelen til at implementere
de teknologibaserede cendringer. Elementerne i ledelsen af
transformationen spiller sammen gennem en kombination af
top-down-lederskab og bottom-up-innovation med henblik
pd at drive den fortsatte digitale udvikling (Westerman et al.,
2012).

Mange virksomheder arbejder hver dag pd 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,
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2018). Mange digitale aktiviteter gennemferes dog ofte uden
en fcelles vision for, hvorfor det er nedvendigt at cendre virk-
somheden, eller hvordan fremtiden vil vaere bedre end den
nuvcerende situation. Nogle ledere forstar heller ikke, hvilke
trusler og muligheder digitalisering stiller virksomheden overfor.
Mange fortscetter derfor bare med at gere, som de plejer, selv
om det ikke lcengere er hensigtsmaessigt i en digital verden.
Mange virksomheder mener desuden, at digitalisering primeert
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 fortscetter derfor ofte med
at have visioner, der alene fokuserer pd driftsmacessig 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 dbner for nye muligheder i alle
industrier, uden undtagelse, og at gearing af medarbejdere
sammen med effektivitet og produktivitet giver store mulighe-
der for at ege bade virksomhedens performance og markeds-
vurdering (Westerman et al., 2012).

Fastscettelse af en virksomheds digitale modenhed muligger
konkurrencemcaessig benchmarking og quider virksomheder-
nes aktiviteter mod at styrke deres digitale modenhed (Gill and
VanBoskirk, 2016). | hvilken grad en virksomhed har behov for
yderligere modenhed afhcenger af dens forretningsstrateqi,
forretningsmodel, og hvordan den drives. Definering af ambi-
tionerne for en virksomheds digitale transformation afhcenger
af:

+ Det overordnede fokus for virksomheden

- Hvordan virksomheden gnsker at konfigurere forretningen i
forhold til den overordnede strateqi

+ Hvilke kompetencer virksomheden har behov for for at
gennemfgre forretningsstrategien og den nye forretnings-
model. Det at arbejde med mdaling af digital modenhed
kan defineres som en proces, hvor der sker kvantificering af
forskellige handlingers effektivitet (Deloitte, 2018)

Maling af digital modenhed er helt centralt for at kunne over-
vage virksomhedens digitale og ledelsesmaessige kompe-
tencer som udgangspunkt for konkurrencemcessige fordele i
en diqgital tidsalder. | praksis findes der flere forskellige digitale
modenheds referencerammer (eksempelvis Westermann et al.
(Westerman et al., 2014) Digital Maturity Model 4.0 med fokus
pd 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, mdles ved at undersage,
om den placerer sig hajt eller lavt i forhold til to overordnede
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dimensioner - digitale kompetencer og ledelsesmaessige kom-
petencer (se Figur 2.4.1). P4 baggrund af virksomhedens mo-
denhed pd 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 f& 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 foregdr uden en klar ledelsesvision om at skabe synergi
oq digitale forretningsfordele.

Digitalt konservative - virksomheder, der forstdr vigtigheden
af visioner og en stcerk virksomhedskultur, der kan understat-
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 forstar at skabe forretnings-
veerdi gennem digital transformation ved at kombinere vision,

ledelse, engagement og investering.

Figur 2.4.1: Fire niveauer af digital modenhed

35

30

Fashionistaer Digitale Mestre

25

20

Begyndere Konservative

Diqitale Evner
|

Ledelsesevner

Kilde: Inspireret af Westerman et al., 2014: 25.

Hvis ambitionerne om diqgital transformation skal indfries, er et
digitalt, modent lederskab afgerende i forhold til at trceffe de
rette strategiske beslutninger. Studier har vist, at digitalt modne
virksomheder klarer sig bedre end dem, der ikke kan felge
med de digitale stremninger. De mest digitale virksomheder far
mere ud af deres fysiske aktiviteter, er mere lukrative og har en

TEORETISK REFERENCERAMME '| 5

hojere markedsveerdi 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 fcelles sprog
til at beskrive, visualisere, vurdere og cendre forretningsmo-
deller s& sin farste anvendelse tilbage i 2010 (Osterwalder
and Pigneur, 2010). Gennem ni byggesten (kundesegmenter,
veerditilbbud, kanaler, kunderelationer, indtcegts-stramme,
negleressourcer, negleaktiviteter, n@glepartnere og omkost-
ningsstrukturer) beskriver en forretningsmodel rationalet bag,
hvordan en organisation skaber, leverer og fastholder veerdi.

Skabelse, levering og fastholdelse af veerdi sker gennem
produkter og services, der enten fjerner nogle af kundernes
problemer eller giver dem nogle fordele. Det kan enten ske
gennem infrastruktur, der bestar af virksomhedens negle-
ressourcer, nggleaktiviteter og neglepartnere eller gennem
cendringer i virksomhedens kunderettede aktiviteter (kunde-
kundesegmenter, distributionskanaler og kunderelationer). Det
vil sige, at der overordnet er to parametre, virksomheder kan
skrue pd i forhold til at designe nye digitale forretningsmodel-
ler: dens infrastruktur og dens viden om kunderne. Virksomhe-
der ser i hej grad stadiq sig selv som akterer i linecere veerdi-
kceder, men med alt det postyr, der felger 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 bestdr af forbundne digitale gkosystemer (Weill
and Woerner, 2015).

Traditionelt har virksomheder vidst mere om deres produkter,
hvor de kommer fra, hvor de stdr i butikken, og hvorndr de er
solgt, end hvem deres kunder, er og hvorfor de kaber, det de
keber. Digitaliseringen scetter imidlertid kunder og virksomhe-
der i stand til at sege en bredere vifte af fordele. Med en dyb
viden om kundernes navne, adresser, demografi, IP-adresser,
kebshistorik i virksomheden og i andre virksomheder og ikke
mindst sterre begivenheder i deres liv (sGdsom et forestédende
bryllup, fedsel eller, for virksomheder, planlagte fusioner eller
udvidelser), vil de i meget sterre grad veere i stand til at tilbyde
kunderne mdlrettede lasninger, der skaber langt mere veerdi
end keb af et enkeltstdende produkt eller en enkelt service-
ydelse (Weill and Woerner, 2015).

Da muligheden for at skabe sterre kundevcerdi, ifelge Weill og
Woerner (2015), enten kan ske ved, at virksomheder bevaeger
sig vaek fra at interagere i linecere veerdikceder mod at indgd

i okosystemer, eller ved at virksomheder eger 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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Figur 2.5.1: Fire digitale forretningsmodeller til den digitale tidsalder
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Veerdikcede

| Leverander-forretningsmodellen har leverandererne i bedste
fald en delvis viden om deres kunder og opererer typisk i en
anden magtfuld virksomheds veerdikaede. Virksomhederne
scelger ofte via uafhcengige agenter eller detailbutikker. | takt
med at virksomhederne bliver mere digitale og segning bliver
lettere, mister leverandererne deres magt og bliver presset til
lebende at nedscette deres priser, hvilket mdske resulterer i en
fortsat industrimaessig konsolidering.

| Omnichannel-forretningsmodellen tilbyder virksomhederne
kunderne adgang til deres produkter pd tveers af flere kana-
ler, inklusive fysiske og digitale kanaler, der giver dem flere
valgmuligheder og en mindre besvcerlig oplevelse. Mange
anvender analyse af big data, sociale medier, mobile apps

og kundetilfredshedsundersegelser til at @ge deres forstdelse
slutkunderne. Nogle virksomheder har investeret stort i en bed-
re forstéelse af deres slutkunders livs-begivenheder og behov
og har reorganiseret deres virksomheder og bruger data til at
reflektere over disse forandringer.

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

FORRETNINGS-DESIGN

ECOSYSTEM DRIVER

-+ Frembringer en ‘varemcerket’ platform

- Sikrer fremragende kundeoplevelser

+ "Plug-and-play’” tredjeparters produkter

+ Matcher kundernes behov med udbydere

+ Opkrcever "leje”

Eksempel: Amazon

MODULAR PRODUCER

+ "Plug-and-play” produkt/service
+ Har evnerne til at tilpasse sig ethvert gkosystem
+ Konstant innovative angdende produkter og ydelser

Eksempel: PayPal

r |
Dkosystem

Kilde: Inspireret af Weill and Woerner, 2015, side 29.

ecosystem drivers deres stcerke varemcerker til at tiltrcekke an-
dre akterer og sikre en god kundeoplevelse i form af “one-stop
shopping”. De seger at "eje” kunderelationerne i et domcene
ved at @ge deres viden om slutkunderne. De opkrcever leje af
platformsdeltagerne i deres akosystemer - b&de af kunder og
serviceudbydere, hvor de stoler pd deres stcerke brands og fe-
edback fra kundevurderinger til at opbygge deres omdemme
og indtjening. Et @kosystem har behov for at vcere en desti-
nation for kunder inden for et specifikt domcene, eksempelvis
sundhed, detailhandel, underholdning eller finansiel service.

| Modular Producer-forretningsmodellen tilbyder producenter
l@sninger som PayPal “plug-and-play’-, der kan tilpasses til
mange forskellige @kosystemer. For at overleve m& modulce-
re producenter vcere blandt de bedste i deres kategori. For

at opnd succes md de hele tiden spytte nye produkter og
services ud for at demonstrere, at deres lasninger er blandt de
bedst tilgcenge-lige til prisen. De opererer i et super konkur-
renceprceget milje, hvor det ofte er meget let for kunderne at
seqge efter alternative lesninger og skifte. Selv om der kan vcere
mange modulcere producenter, er det kun et fatal, der har en
solid indtjening. De fleste keemper for at overleve i en handel-
svareforretningsverden. | modscetning til ecosystem drivers har
de fleste modulcere producenter ikke adgang til kundedata,
ud over dem der stammer fra deres egne transaktionsproces-
ser.
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Sé&fremt en virksomhed ensker at bevcege sig opad i matricen i
Figur 2.5.1 kan det ske ved, at den:

« Indsamler og bruger informationer om kundernes livsbegi-
venheder og mal

« Styrker kundens stemme i virksomheden (gar kunderne
centrale i alt, hvad virksomheden gar)

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

« Tilbyder en integreret multiprodukt- og multikanalkundeop-
levelse.

@nsker virksomheden at bevcege sig lcengere mod hojre i
matricen i Figur 2.5.1, m& den vcere karakteristisk og det ferste
sted, dens bedste kunder henvender sig, nar de oplever et
behov. Det forudscetter, at den:

- |dentificerer og udvikler gode partnerskaber samt foretager
opkeb

- Gor service mulig ved at finde ud af, hvilke software Appli-
cation Programming Interfaces (API), der kan implementeres
i virksomhedens programmer med henblik pd levering af
servicelgsninger

- Udvikler kompetencer inden for effektivitet, sikkerhed og
compliance

2.6 OKOSYSTEMER

Et akosystem kan defineres som “en tilpasningsstruktur for et
seet af multilaterale partnere, der ma interagere med henblik
pd realisering af et vaerditilbud” (Adner, 2016: 40).

Det vil sige, at gkosystemet skabes med udgangspunkt i et
veerditilbud. P& baggrund af dette identificeres, hvilke aktarer
der er nedvendige for, at det kan lykkes. Tilpasningsstrukturen i
okosystemet betyder, at medlemmernes positioner og indbyr-
des aktivitetsstramme er definerede. Tilpasningen sker i det
omfang, hvor der er enighed mellem medlemmerne om disse
positioner og aktivitetsstramme. Forskellige akterer kan have
forskellige sluttilstande og slutmal i tankerne. Et vellykket eko-
system er et, hvor alle akterer er tilfredse med deres positioner.
Tilpasning henviser séledes ikke kun til forenelige incitamenter
og motiver, men rejser ogsd spergsmdlet om akterernes kon-
sistente fortolkning af konfigurationen af aktiviteter. @kosy-
stemtankegangen er kun hensigtsmaeessig, ndr forhold cendrer
sig, og der er behov for at tilpasse aktarer (nye som gamle). |
forbindelse med inkrementel indferelse af produktvarianter

i eksisterende forsynings-kaeder vil det séledes ikke vaere
hensigtsmcessigt at anvende gkosystemlogikken. Digitalise-
ring cendrer efterspergslen pd produkter til en efterspergsel
efter serviceydelser. Smart Home-l@sninger skaber veerdi for
kunderne gennem forskellige aktgrers samlede, komplemen-
tcere kompetencer og kompatibilitet mellem forskellige Smart
Home-lgsninger - eksempelvis softwareudbydere, der tilbyder
funktioner, der er optimeret til at fungere med visse Smart
Home-enheder, sédan at nogle af enhedens funktioner bliver
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udfert af softwaren og omvendt, samt at den samme software
kan kere pa flere forskellige versioner af Smart Home-enheder.

Et okosystem er i sagens natur multilateralt. Det betyder ikke
blot, at der indgdr flere partnere, men ogsd et scet 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
hensigtsmcessigt. Der, hvor gkosystemer giver mening, er, nar
der er behov for kritisk interaktion pd tveers af de bilaterale
band. Multilateral afhcengighed, der kan nedbrydes til en
sammenlcegning af bilaterale relationer, kraever ikke en ny
konstruktion. Nér et ekosystem defineres som bestédende af et
scet af partnere, betyder det, at det ikke er dbent. Det krcever
medlemskab at veere en del af systemet. Idet de forskellige
akterer kan have forskellige planer og opfattelser, er der ikke
tale om en fuldstceendig, uforlignelig eller en problemlgs define-
ring af sammenscetningen af de forskellige scet af relationer.

| stedet betyder det, at de deltagende akterer i systemet har
en fcelles veerdi-skabelses-indsats som et generelt mal. Det

er ikke sikkert, at mdlet nds. Det, der karakteriserer partnerne,
er, at veerdiskabelsen er afhcengig af deres deltagelse, uanset
om de har direkte links til den centrale virksomhed eller ej.
Eksempelvis har Google i sin satsning p& Smart Home-marke-
det udarbejdet en platform, hvortil leveranderer af termostater,
heojttalere, displays, regalarmer, smarte derklokker, kameraer
og ldse med mere kan interagere og udvikle lasninger baseret
pd en defineret digital standard og en overordnet ansket kon-
figuration.

Med udgangspunkt i ovenstGdende kan akosystemer beskrives
med udgangspunkt i fire basiselementer:

1) Preecisering af de enkelte aktiviteter, der skal udfaeres, for at
veerditilbuddet kan materialisere sig

2) Akterer, som er de enheder, der skal udfere aktiviteterne.
En akter kan godt varetage flere aktiviteter, ligesom flere
akterer kan varetage den samme aktivitet

3) Positioner, der praeciserer, hvor aktarerne er lokaliseret p&
tvaers af aktivitetsstrammene i okosystemet samt beskriver
hvem, der leverer til hvem

4) Links, som specificerer overfarsler mellem aktererne. Indhol-
det aof disse overfersler kan bade veere materiel, informati-
on, indflydelse og fonde. Det er vigtigt at pdpege, at disse
links ikke behgver at have nogen direkte forbindelse til en
central akter

Overferslerne mellem aktererne i okosystemet sker almindelig-
vis via en modulopbygget arkitektur, hvor aktererne i ekosyste-
met er adskilt af tynde bergringsflader i de forskellige dele af
produktionsprocessen. En sddan teknologisk modularitet gar
det muligt at producere forskellige, men indbyrdes afhcengige
komponenter af et overordnet system (eksempelvis udvikling
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af forskellige apps til en smartphone) via forskellige producen-
ter uden ncevneveerdig koordinering. Ofte er det en platforms-
udbyder eller en hub, der fastscetter de overordnede design-
parametre for, hvordan delene af systemet skal passe sammen
med de ovrige ved hjcelp af foruddefinerede parametre. Det
sker gennem afstemning af engagement, standarder og
systematiserede greensefalder. S& lcenge de respektive akterer
overholder de foruddefinerede parametre, har de frihed til selv
at bestemme, hvordan de vil designe, betjene og prisscette
deres respektive moduler. Herved adskiller samarbejdet i oko-
systemer sig fra samarbejde i andre alliancer, forsyningskceder,
netvcerk og markedsbaserede interaktioner, som ofte koordi-
neres via formelle kontrakter og et overordnet gnske om profit.
Udgangspunktet for et okosystem er derimod et anske om at
fremstille en veerdiskabende kundelasning, hvor kunderne frit
kan vcelge mellem forskellige enheder, der kan sammenscettes
med en kontrolenhed efter slutkundernes individuelle gnsker
og behov. Den modulcere arkitektur, der kendetegner de fleste
okosystemer, skaber mulighed for koordinering af komplemen-
tcere komponenter, der samlet leverer en unik lgsning af veerdi
for slutkunderne. Disse fire basiselementer (aktiviteter, akterer,
positioner og links) karakteriserer samlet den konfiguration af
aktiviteter og akterer, der er nedvendige for, at et veerditilbud
kan materialisere sig i et ekosystem (Adner, 2017; Adner and
Kapoor, 2010; Jacobides et al., 2018).

2.6.1 SMART HOME-@KOSYSTEMER

Smart Home-gkosystemer kan oftest karakteriseres som tosi-
dede platformsakosystemer. Disse bestdr, som illustreret i Figur
2.6.1.1, af en central platform i form af en fcelles kerne-teknolo-
gi, og komplementcere aktiver eller produkter pd den ene side
og kunderne pd den anden.

Figur 2.6.1.1: Tosidet platformsgkosystem
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Den fcelles platform udger séledes en fundamental teknologisk
arkitektur for afledte produkter. Den fcelles kerne-teknologi
gor det muligt for virksomheder at afkorte udviklingsproces-
sen i forbindelse med nye produkter. Platformen ger det ogsd
muligt for virksomheder at @ge deres investeringer i produktde-
sign og udvikling af teknologisk overlegne produkter, hvorfor
virksom-hederne mere effektivt kan udvikle differentierede
produkter, gore deres fremstillingsproces mere fleksibel og
treekke markedsandele fra konkurrenter, som kun udvikler et
produkt ad gangen. @kosystemet kaldes tosidet, idet gruppen
af virksomheder p& den ene side af platformen interagerer
med gruppen af kunder pd den anden. Herved kommer net-
veerkseffekten i spil. Der er b&de tale om en direkte netvaerk-
seffekt og en indirekte netvaerkseffekt. Den direkte netveerk-
seffekt relaterer til, at en gruppes fordele ved at vcere en del

af platformen afhcenger af dens starrelse. Det er eksempelvis
mere veerdifuldt at vaere pd Facebook, hvis der er mange
andre brugere. Dette refereres ogsd til som netvcerkseksterna-
liteter. Hvorvidt den direkte netvcerkseffekt virker, afhcenger

af platformens funktion. Indirekte netvcerkseffekter betyder, at
fordelene for en gruppe, afhcenger af sterrelsen p& den anden
gruppe, og at en gruppes fordele ved at veere del af plat-for-
men afhcenger af sterrelsen af gruppen pd den modsatte side.
Det er sdledes mere veerdifuldt at kebe Smart Home-lasninger
hos en udbyder, der har mange forskellige lgsninger inden for
flere forskellige Smart Home-segmenter, der kan styres via en
fcelles styringsenhed, end hos en udbyder med fcerre integre-
rede lgsninger. Ligeledes er det mere lokkende for udviklere
at udvikle til en platform, med flere andre akterer, da flere
muligheder for kunderne, tiltrcekker flere kunder....

Platform Forbruger

Kilde: Inspireret af Inoue og Tsujimoto 2018: 236.
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Et vigtigt punkt i forbindelse med platformsekosystemer er, at
komplementcere produkter ikke kun tilbydes platformudbyde-
ren, men ogsd komplementcere virksomheder uden for plat-
formen. Det giver platformsudbyderen nogle fordele. For det
forste @ges sandsynligheden for innovation. Mens kilderne til
innovation i en central virksomheds interne platforme eller den
eksterne meengde af leveranderers platforme er begreensede,
kan innovaterer inden for platformen vcere hvem som helst og
finde sted hvor som helst. Derncest kan platformsudbyderen f&
flere segmenterede forbrugere i markedet. Hvis platformsud-
byderens vurderingskriterier er stcerke, vil en stcerk deltagelse
af komplementcere virksomheder i et platformsbaseret marked
skabe et stort udbud af innovative lgsninger til at imgedekomme
forskellige kundebehov og starte en virtuos cyklus af indirekte
netvcerkseffekter, der igen vil fere til yderligere samskabelse af
veerdi. Séledes kan platformen skabe et gkosystem, der gene-
rerer ubegrcenset innovation, med en dben platform, eksterne
komplementarer og forskellige forbrugere. Nar den indirekte
netveerkseffekt bliver stcerk i et tosidet marked, vil konkurren-
cen mellem forskellige platformseakosystemer resultere i en
"winner-takes-all” tilstand, hvor kun én platform kan vinde.
Derfor er styring af indirekte netvcerkseffekter afgerende for
platformens overlevelse (Inoue and Tsujimoto, 2018).
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stationsbaseret kontraktindgdelse og veerdibaseret prisfast-
scettelse af tienesterne. For at kunne tilbyde kunderne digitale
Smart Home-lgsninger, har platformsudbyderene vceret nedt til
at forbedre deres relationer med kunderne for at forstd, hvilken
veerdi kunderne forventer af de nye lgsninger. Betydningen af
den digitale teknologis rolle mindskes i beslutningsprocessen,
og brugsvcerdien bliver i stedet den afgerende faktor.

| forbindelse med den digitale transformation har Téytdri et al.
(2018) lavet en oversigt over de vigtigste forskelle mellem den tra-
ditionelle transaktionsbaserede tilgang og den nye veerdi-basere-
de made at interagere med kunder p& (Se Figur 2.6.1.2 herunder)

Idet den digitale transformation flytter fokus veek fra "vaerdi i
udveksling”til "vaerdi i brug’, krceves en storre grad af koor-
dinering mellem virksomheder end tidligere. Succes i Smart
Home-markedet kraever derfor potentielt overtalelse af andre
akterer til at implementere komplemen-tcere cendringer i
deres kapacitet og aktiver for at muliggere en fcelles veerdiska-
belse (Hoffmann, 2007; Taylor and Helfat, 2009; Teece, 2018a).
Disse aktiviteter kraever specifikke, komplemen-tcere, spe-
cialiserede og co-specialiserede kompetencer, som deles p&
tveers af gko-systemet. Succes kreever sdledes en synkroniseret

Figur 2.6.1.2: Transaktionsbaseret- versus veerdibaseret interaktion
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| forbindelse med Smart Home eksisterer der flere konkurreren-
de gkosystemer (fx Apple HomeKid, Google Home, Amazon
Echo). Feelles for deres komplementcere Smart Home-lasninger
er, at deres installation og ibrugtagning ikke krcever nogen
fysisk eller synlig interaktion med leveranderer eller installa-
torer. Derved er leveringsomkostningerne blevet irrelevante.
Platformsudbyderne har i stedet udviklet nye prisstrategier, hvor
der er fokus p& den veerdi, lasningerne giver kunderne, pree-
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udvikling af mindset, ressourcer og kompetencer i gkosystemet
(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 ferste gang i 1997 (Teece et al., 1997)
er det blevet flittigt brugt til at adressere, hvordan virksomheder
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kan reagere p& 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 udstrcekning afhcenger
af, hvor effektivt de interne teknologiske, organisatoriske og
ledelsesmaessige processer tilpasses den nye forretningsmaes-
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 pa at
adressere hastige forandringer i omgivelserne”

(Teece et al,, 1997).

Der er flere vaesentlige elementer i denne definition af dyna-
mic capabilities, som ber uddybes ncermere. For det farste
indeholder dynamic capabilities en forandring og skal séledes
forstds som et dynamisk begreb. For det andet vil omverdenen
forandre sig hastigt. For det tredje kan kompetencerne findes
bdde internt i en virksomhed eller eksternt i en eller flere virk-
somheder med komplementcere kompetencer. For det fierde
favner dynamic capabilities mere end selve det at identificere
en ny mulighed, men ogsd processen med at integrere, opbyg-
ge og rekonfigurere kompetencerne i nye forretningsmodeller.
Endelig skal dynamic capabilities pd& kort sigt fere til styrkelse
af den konkurrencemaessige position pd markedet, som kan
udvikles til en lcengere-varende konkurrencemcessiqg fordel,
som det fremgdar af Figur 2.7.1.

Figur 2.7.1: Ramme for forstdelse af dynamic capabilities
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Inden vi ser ncermere pd 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

- 0gsd kaldet Sense, Seize and Transform, vil vi ferst understre-
ge, at den omfattende sociale transformation, som internet,
bredbdnd og mobile teknologier har medfert sammen med
den eksponentielle vcekst af virksomheder, der er afhcengige
af netveerkseffekt, social indflydelse og viral distribution (fx
Google, Facebook, Twitter, Amazon og Apple), har cendret det
konkurrencemcessige landskab.

Det bevirker, at positionering ber udskiftes med orkestrering,
struktur med innovationsledelse og kombinering samt, at tra-
ditionel strategiplanlcegning ber udskiftes med transformativt
samarbejde som kilde til at opnd konkurrencemaessige fordele
(Shuen and Sieber, 2009). Dynamic capabilities er saledes ikke
statiske, men udvikler sig i takt med den teknologiske udvikling
i samfundet og interaktion med andre virksomheder. Figur 2.7.1
viser s@ledes 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 formdl er det n@edvendigt at udveelge samar-
bejdspartnere. Det indebcerer, at virksomheden analyserer sine
egne styrker og svagheder samt af den konkurrencemacessige
situation og mulige konsekvenser af at outsource innovations-
aktiviteter. Derudover er det nedvendigt med kompetencer til
at forstd institutioner, regler og love, som kontrollerer og alloke-
rer offentlige ressourcer, som ofte begrcenser 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 hej grad af usikkerhed
med hensyn til forskellige scet af interessenter, som potentielt vil
pavirke den innovative adfcerd i virksomheden. Derfor ber de
forskellige interessenters indflydelse pd virksomhedens egen
innovationsadfcerd analyseres. Med henblik pd at opnd en
konkurrencemcessiqg fordel kan sensing-kompetencer blandt
andet omhandle orkestrering af:

« Skanning for nye, uudnyttede teknologier

- |dentificering af uopdagede markedsbehov

- Regqistrering af cendringer i kundeprceferencer

- Kortleegning af trusler fra nye eller eksisterende platforme

- Afdcekning af cendrede produkttilbud og prisstrategier

+ Input til nye muligheder for skabelse af vcerdi for kunderne

- Videndeling

- Interaktion med og feedback fra kunder

- Vurdering af konkurrenternes reaktion i forbindelse med
sescetning af nye produkter eller services

- Beskyttelse af ophavsrettigheder

| en digital tidsalder handler sensing om at se mulighederne for
samt orkestrere ikke bare kombinationer af digitale muligheder
oq traditionelle produkter, men ogs& om at ege vecerdien af
eksisterende netveerk af brugere og partnere. Det kan eksem-
pelvis ske gennem design af nye digitale forretningsmodeller,
der indarbejder bé&de online- og offline-kanaler, eksempelvis
ved at kombinere en hjemmeside med en fysisk butik. Sensing
kan ogsa fere til netvcerks-partnerskaber, der fokuserer pd at
bygge bro og opbygge nye netvecerk, hvor alle vinder, og hvor
potentielle konkurrenter bliver potentielle partnere. Vi henviser
til Ltjen 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 nadt til at adressere og udnytte en lang
rcekke af muligheder for at forbedre veerditilbuddet i deres
forretningsmodeller. For at designe og raffinere en eksisteren-
de forretningsmodel md de bdade vedligeholde eksisterende
relationer med eksterne aktgrer og fremme interaktion i nye
eksterne netvecerk. Seizing handler derfor om at konfigurere
netvecerk, der understreger de juridiske-, tidsmaessige-, res-
sourcemceessige aspekter samt formalisering af netvcerket.
Eksempelvis md virksomhederne specificere, om samarbejde
mellem partnere krcever:
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1) enlovmaessig regulering

2) om det tidsmcessige omfang af et samarbejde altid er
passende i forhold til det innovative indhold af aktiviteterne

3) om ledelsen af relationen ber formaliseres

Idet komplementegrer og supplerende aktiviteter ofte har indfly-
delse pd innovative veerditilbud, indgdr en specifik innovation
ofte ogsd@ som en komponent i sterre lasninger, der er afhcen-
gige af en blandet flok af akterer, der alle er ngdt til at udvikle
deres egne innovationer, eller er ngdt til at tilpasse sig forskelli-
ge normer og rutiner. Denne afhcengighed af komplemen-tcere
aktiver mé derfor vurderes med henblik pd kritiske flaskehalse
for udvikling af veerdi-tilbuddet. Derfor er virksomheder nedt til
at integrere forskellige gkosystemakterer i beslutningsproces-
ser, som potentielt pavirker virksomhedens innovationsadfcerd.
Derudover kan det vcere en god ide at definere bestemte roller
og ansvar for samtlige okosystemaktarer og systematisk at
udvikle virksomhedens position i akosystemet (Helfat and Cam-
po-Rembado, 2016; Litjen et al., 2019; Teece, 2018b). Sddanne
seizing-kompetencer indeholder eksempelvis:

+ Indbyggede rutiner og processer med fokus pd vedligehold
og optimering af forretningsmodellens produkter og services

+ Praksis med fokus pa tilfejelse af nye funktioner eller vcerdi-
skabende, komplementcere produkter og services til eksiste-
rende forretningsmodeller

« Fremgangsmader til at holde virksomheden opdateret i
forhold til nye veerdiskabende lgsninger

- Deltagelse i regelmaessige tvaerorganisatoriske (interne/eks-
terne) meder

+ Indgdelse i forskellige komplementcere akosystemer

- Klart at definere positioner og aktivitets-flow mellem virk-
somheden og de andre aktarer i gkosystemet

- Afklare roller og ansvar i gkosystemerne

+ Koordinering og fcelles overordnet malscetning for de delta-
gende partneres veerdiskabelse

- Fastscette ensartede kriterier for koordinering af aktiviteterne
for, at et feelles veerditilbud 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 tvaerorganisatoriske ud-
viklingsprojekter

Det er imidlertid sveert at designe og raffinere eksisterende for-
retningsmodeller, s& de skaber mere veerdi for kunderne. Ofte
er man som virksomhed tilbgjelig til at fortsaette ud af den sti,
man allerede er begyndt pd. Det bedste er tit at starte pd en
frisk og se pd forretningen med kundernes gjne. Hvad er deres
virkelige behov? Hvordan kan virksomheden bidrage til at lese
disse behov? Farst nar virksomheder har udtcenkt forretnings-
modeller med veerditilbud, som brugerne betragter som nytti-
ge og veerdifulde, kan de udtcenke effektive méder at opdele
og koordinere et samarbejdet p& (Shuen and Sieber, 2009).
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2.7.3 TRANSFORMERING AF STRUKTUR OG KULTUR
Identifikation og kalibrering af muligheder kan fere til vaekst,
men det farer ofte ogsa til sti-afhcengighed. For at opretholde
en profitabel vaekst er virksomheder derfor ngdt til at sikre en
lzbende justering og tilpasning af specifikke hdndgribelige og
uhdandgribelige aktiver. Et vaesentligt aspekt i forbindelse med
rekonfiguration af virksomhedens struktur og kultur er derfor
ledelsen af de relationer og aktiviteter, der indgdr i innovati-
onssamarbejdet. Det inkluderer revurdering af den strategiske
pasform og en lgbende tilpasning af alle samarbejds-aktivi-
teterne. Denne netvcerkskonfiguration vedrerer revurdering af
samarbejdspartnernes faktiske bidrag til de anvendte koordine-
rings- og styringsinstrumenter. Derudover er virksomheder ogsa
kontinuerligt nedt til at tilpasse den strateqgiske pasform mellem
den centrale virksomhed og de @vrige aktaerer i okosystemet.
Orkestrering af hele gkosystemet omfatter styring af co-spe-
cialisering og komplementariteter samt udvikling af evnen til
at udnytte co-specialiserede aktiver. Traditionel strategi-plan-
lcegning ber udskiftes med transformativt samarbejde (et
samarbejde, der hele tiden udvikler og forandrer sig) som kilde
til opndelse af konkurrencemcessige fordele. Dynamic capabili-
ties til at forestd en transformation af struktur og kultur er:
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- Kompetencer til strategisk og operationelt at designe og
cendre i eksisterende forretningsmodeller

- Evne til at cendre organisationsstrukturer og kultur

+ At kunne sikre en pdlidelig, gentagelig kommunikation og
koordinering omkring introduktion og modifikation af pro-
dukter, ressourcer, kompetencer eller nye forretningsmodel-
ler, b&dde internt og i forhold til eksterne aktaerer

- Kompetence til at opbygge interaktion og relationer internt
og med eksterne partnere, sd de understotter en gensidig
tilpasning af aktiviteter, produkter, ressourcer, kompetencer,
investeringer og gensidige mal med partnere

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

« Orkestrering af nye produktintroduktioner i et @kosystem

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 krce-
ver, at virksomheden er designet til og forberedt pd at veere
innovativ og fleksibel. Det indebcerer, at ledelsen formdr at f&
alle medarbejdere til at fole, at de ikke kun har ret til, men ogsd
har en forpligtigelse til, at opsage nye muligheder og gere dem
til virkelighed (Teece, 2018b).
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3. PROJEKTETS FREMGANGSMADE

Dette afsnit beskriver de hovedfaser, det samlede projekt hos
Industriens Fond har gennemgdet. De tre faser:

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

2) En spergeskemaundersagelse til afdaekning af danske
virksomheders digitale modenhed

3) Udvikling af et Smart Home Living Lab-interventionsforlab i
ti virksomheder, afdcekker en rcekke konkrete redskaber til
at @ge virksomheders digitale modenhed og udvikling af
digitale forretningsmodeller

3.1 FORBRUGERNES ACCEPT OG BRUG AF FORSKELLIGE
SMART HOME-ENHEDER

Denne Smart Home-projekt om gget digital modenhed og
udvikling af digitale forretnings-modeller i virksomheder inden
for byggeri og hjem, lagde ud med kvantitative forbruger-un-
dersgqgelser for at afdcekke, hvilke mekanismer der ger sig
gceldende i forhold til accept og anvendelse af Smart Ho-
me-enheder, samt hvilke kategorier af Smart Home-lasninger

forbrugerne har sterst preeference for. Desuden sa vi pd, hvilken

indflydelse det farste kb har pd forbrugernes intentioner om
at kebe 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 forstd kundernes adfcerd i forbindelse med
Smart Home-teknologier kan forklares ud fra den oplevede
risiko ved at anvende Smart Home-enheder. Projektet anskede
derfor at kende de faktorer, der henholdsvis far 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
0g de oplevede risici
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Smart Home

Oplevede
risici

Dette blev gjort med henblik p&, hvordan virksomheder inden

for hjem og byggeri skal tilgd markedet; hvad er det kunderne
eftersparger, og hvad er de bekymrede for. Ved at kende svaret
pa disse spergsmadl, vil det veere lettere for virksomhederne at
designe nye veerdiskabende Smart Home-lgsninger, der passer
til forbrugernes behov. Veerdiskabelsen for kunderne er netop
udgangspunktet for design af nye digitale forretningsmodeller,
der skal veere med til at @ge virksomhedernes konkurrencedyg-
tighed over for de store teknologivirksomheder, der har gjort deres
entre p& markedet for produkter og service inden for byggeri

og hjem. Undersagelsen viste, at accept af og intentionen om

at kebe Smart Home-enheder er i hgj grad knyttet til forbruger-
nes oplevelse af, at enhederne er brugbare, og at de er lette at
anvende. Faktorer, der har indflydelse pd, om Smart Home-enhe-
der vurderes som brugbare, er, at enhederne er kompatible med
andre enheder, kan praves fer kab, 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
kebe Smart Home-enheder
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Faktorer, der pavirker 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 pavirker
intentionen om at erhverve disse, er der oplevede risici, der
modyvirker intentionen om at investere i Smart Home-lgsninger.
Det drejer sig om risikoen for at miste kontrollen over personlige
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data, herunder tredjeparts uautoriserede adgang til systemet,
der kan fare 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 p& grund af en for stor
indsats i forbindelse med beslutningen om at kebe, installere
eller reparere systemet (se Figur 3.1.1.3).

Figur 3.1.1.3: Forbrugernes oplevede risiko i forbindelse med at
kebe Smart Home-enheder
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Iscer 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 vecerdi af
enhederne. Jo starre den oplevede overordnede risiko vurde-
res, jo mindre opleves veerdien af Smart Home enheder. Derfor
spiller den overordnede opfattelse af risici en stor rolle og kan
udgere en barriere for accepten af Smart Home Igsninger. Det
gcelder specielt for enheder med en hgj grad af ekstern kontrol
(eksempelvis termostater, der lcerer husstandens adfcerd at
kende oq tilpasser temperaturen til ejernes behov, alarmsy-
stemer, der tcender og slukker ud fra ejerens lokalisering, eller
kameraer, der automatisk genkender et ansiat eller farlige
situationer), hvor tilstedevcerelsen af risici eges ved forskellige
udfalds muligheder. Her er forbrugerne meget opmaerksomme
og har en meget rationel evaluering af Smart Home enheder,
deres funktioner samt potentielle problemer. Derfor er det vig-
tigt, som akter 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
neqgativ indflydelse pd, om forbrugerne ensker at kebe Smart
Home enheder samt p& enhedernes veerdiskabelse og om de
er lette at anvende.

For forbrugere, der endnu ikke har investeret i eller aktuelt har
planer om at kebe Smart Home enheder, betyder det meget,
at de kan have tillid til udbyderne. Potentielle kabere er nemlig
skeptiske over for, om enheden vil skabe reel veerdi for dem
ved at gere 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
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primcert fokus p& enhedernes sikkerhed. Opbygning af tillid er
sdledes vigtigt for virksomhederne, bdde i forhold til eksisteren-
de og til potentielle nye kunder.

Figur 3.1.1.4: Fokusomrdder for virksomheder i forbindelse med
Smart Home
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Det er séledes vigtigt for virksomheder, ndr de beveeger sig ind
pd Smart Home markedet, at de formdr at kommunikere de
konkrete fordele til kunderne. Kompatibiliteten med andre Smart
Home enheder har stor indflydelse pd den oplevede veerdiska-
belse og intensionen om at kebe Smart Home enheder. Den
stcerke betydning af kompatibilitet betyder, at forbrugerne ensker
enheder, der faciliterer og forbedrer deres liv. Dette dog uden, at
det kraever store cendringer i deres scedvanlige milje og livsstil.
S&fremt Smart Home enheder har en hgj kompatibilitet med
forbrugernes eksisterende veerdier og erfaringer, vil forandrin-
gerne kun i mindre grad blive opfattet som risikofyldte. Herved
vil forbrugernes intension om at kebe og anvende Smart Home
enheder sges, sammen med den oplevede vcerdiskabelse. Det
geelder specielt, hvis anvendelsen af enhederne er enkel. Derfor
ber Smart Home udbydere vcere opmaeerksomme pé sammen-
haengen mellem anvendelse af Smart Home enheder og den
livsstil mulige kebere har, séledes at brugen af Smart Home
enhederne ikke inkluderer vcesentlige cendringer i de hjem-

lige vaner, der udger rammen om familien. Brugen af mobile
enheder til at kommunikere med faste enheder i hiemmet og
den nedvendige accept af cloud servere til dataopsamling og
automatisering af services, er fremmed for mange mennesker.

Undersggelsen har endvidere vist, at virksomheders evne til

at kommunikere vcerdien af Smart Home lgsninger forer til, at
forbrugerne i sterre omfang opfatter enhederne som vcerende
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 vcere sveer at forstd, ligesom det
kan veere sveert at forklare fordelene ved dem. Herved pdvir-
kes opfattelsen af enheders veerdiskabelse negativt.
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Opfattelsen af risiko er séledes den sterste forhindring for
forbrugernes intension om at anskaffe og bruge Smart Home
enheder, men risikoen opvejes af den vecerdi forbrugerene
forventer at opnd. Resultatet af undersegelsen viser saledes, at
det vigtigste for forbrugernes intentioner om at anvende Smart
Home enheder, er enhedernes kompatibilitet og brugbarhed.
Undersegelserne er gennemfert inden Covid-19 pandemiens
indtraf. | forbindelse med pandemien var mange arbejdsplad-
ser og institutioner lukkede, hvorfor mange mennesker matte
arbejde og gd i skole hjemmefra. Mange mindre barn matte
tillige passes i hjemmet. P& trods af den fysiske adskillelse, kree-
vede situationen der stadig kontrol og foroundenhed mellem
private og arbejdsrelaterede enheder. Desuden at smittede
personer, celdre og svagelige i karantcene selv kunne handle
ind og/eller lave mad, at der var opsyn med bern/syge/celdre,
der var alene, s& deres pdrerende kunne fd vis sikkerhed om
deres velbefindende. Der var ogsd brug for underholdning af
de mange, der ikke kunne komme pd arbejde/i skole og derfor
havde ekstra tid i hjemmet. Forbrugerne havde endvidere et
oget behov komfort og belysning i hjemmet. Det egede antal
timer hjemmet, bevirkede en @get varme-, fugt- og Co2-udskil-
lelse, ligesom det var nedvendigt at overvage sundhedstilstan-
den og gere det let for sygdomsramte at komme i kontakt med
sundhedsvaesnet.

Da vi antog, at Covid-19 havde oget forbrugernes digitale
modenhed og mulige accept af Smart Home enheder pd
tveers af de syv Smart Home segmenter, blev der i slutnin-

gen af projektet gennemfert en opfelgende undersegelse

for at finde ud af, om Covid-19 havde cendret forbrugernes
prceferencer og brug af Smart Home enheder og/eller deres
eftersporgsel efter Smart Home produkter eller services. For-
brugere i Danmark, Tyskland, England og ltalien blev derfor
spurgt, om deres scedvanlige prceferencer og brug af Smart
Home lasninger havde cendret sig under Corona pandemien.
Resultatet viser, at forbrugernes accept og brug af Smart Home
enheder, som forventet, er eget under Covid-19. Saledes er der
i dag flere Smart Home forbrugere. Bade antallet af enheder
inden for samme Smart Home kategori og antallet af enheder
pa tveers af de 6 segmenter er eget, sammenlignet med i 2018.
Covid-19 har desuden cendret méden, forbrugerne anvender
deres Smart Home enheder pd, sdledes at de i dag i hejere
grad forventer, at enhederne kan integreres og interagere med
hinanden i Smart Home.

Det er sdledes vigtigt for virksomheder, ndr de bevceger sig

ind p&d Smart Home markedet, at de formdr at kommunikere
de konkrete fordele til kunderne. Kompatibiliteten med andre
Smart Home enheder har stor indflydelse p& den opleve-

de veerdiskabelse og intensionen om at kebe Smart Home
enheder. Den stcerke betydning af kompatibilitet betyder, at
forbrugerne ensker enheder, der faciliterer og forbedrer deres
liv. Dette dog uden, at det kreever store cendringer i deres sced-
vanlige miljg og livsstil. S&fremt Smart Home enheder har en
hej kompatibilitet med forbrugernes eksisterende veerdier og
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erfaringer, vil forandringerne kun i mindre grad blive opfattet
som risikofyldte. Herved vil forbrugernes intension om at kebe
og anvende Smart Home enheder @ges, sammen med den
oplevede vcerdiskabelse. Det gcelder specielt, hvis anvendel-
sen af enhederne er enkel. Derfor ber Smart Home udbydere
vaere opmaerksomme pd sammenhcengen mellem anvendel-
se af Smart Home enheder og den livsstil mulige kebere har,
s@ledes at brugen af Smart Home enhederne ikke inkluderer
vaesentlige cendringer i de hjemlige vaner, der udger rammen
om familien. Brugen af mobile enheder til at kommunikere
med faste enheder i hjemmet og den nedvendige accept af
cloud servere til dataopsamling og automatisering af services,
er fremmed for mange mennesker.

Unders@gelsen har endvidere vist, at virksomheders evne til

at kommunikere veerdien af Smart Home lasninger ferer til, at
forbrugerne i starre omfang opfatter enhederne som veerende
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 vecere sveer at forstd, ligesom det
kan veere sveert at forklare fordelene ved dem. Herved pévir-
kes opfattelsen af enheders veerdiskabelse negativt.

Opfattelsen af risiko er saledes den sterste forhindring for
forbrugernes intension om at anskaffe og bruge Smart Home
enheder, men risikoen opvejes af den veerdi forbrugerene
forventer at opnd. Resultatet af undersegelsen viser séledes, at
det vigtigste for forbrugernes intentioner om at anvende Smart
Home enheder, er enhedernes kompatibilitet og brugbarhed.

Undersegelserne er gennemfert inden Covid-19 pandemiens
indtraf. | forbindelse med pandemien var mange arbejdsplad-
ser og institutioner lukkede, hvorfor mange mennesker métte
arbejde og gd i skole hjemmefra. Mange mindre barn matte
tillige passes i hjemmet. P& trods af den fysiske adskillelse, krce-
vede situationen der stadig kontrol og forbundenhed mellem
private og arbejdsrelaterede enheder. Desuden at smittede
personer, celdre og svagelige i karantcene selv kunne handle
ind og/eller lave mad, at der var opsyn med begrn/syge/celdre,
der var alene, sa deres parerende kunne fd vis sikkerhed om
deres velbefindende. Der var ogsd brug for underholdning af
de mange, der ikke kunne komme pd arbejde/i skole og derfor
havde ekstra tid i hjemmet. Forbrugerne havde endvidere et
@get behov komfort og belysning i hjemmet. Det ggede antal
timer hjemmet, bevirkede en @get varme-, fugt- og Co2-udskil-
lelse, ligesom det var nedvendigt at overvdage sundhedstilstan-
den og gere det let for sygdomsramte at komme i kontakt med
sundhedsvecesnet.

Da vi antog, at Covid-19 havde @get forbrugernes digitale mo-
denhed og mulige accept af Smart Home enheder pd tveers
af de syv Smart Home segmenter, blev der i slutningen af pro-
jektet gennemfart en opfelgende undersegelse for at finde ud
af, om Covid-19 havde cendret forbrugernes preeferencer og
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brug af Smart Home enheder og/eller deres efterspergsel efter
Smart Home produkter eller services. Forbrugere i Danmark,
Tyskland, England og Italien blev derfor spurgt, om deres sced-
vanlige prceferencer og brug af Smart Home lesninger havde
cendret sig under Corona pandemien. Resultatet viser, at
forbrugernes accept og brug af Smart Home enheder, som for-
ventet, er eget under Covid-19. Séledes er der i dag flere Smart
Home forbrugere. Bade antallet af enheder inden for samme
Smart Home kategori og antallet af enheder pa tveers af de

6 segmenter er @get, sammenlignet med i 2018. Covid-19 har
desuden cendret mdden, forbrugerne anvender deres Smart
Home enheder pd, sdledes at de i dag i hgjere grad forventer,
at enhederne kan integreres og interagere med hinanden i
Smart Home gkosystemer.

Tabel 3.1.2.1: Datascet 2018

TOTAL DANMARK
Besvarelser 1.564 509
Gennemsnitsalder 47.44 47.34
Ken (Mand/kvinde) 49.7/50.3 47.7/52.3
Datascet (09/2019) UK
Besvarelser 345
Gennemsnitsalder 48.37
Ken (Mand/kvinde) 599 /40.1

Innovation diffusion curve for 2018
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3.1.2 HVILKE SMART HOME KATEGORIER EKSISTERER PA
MARKEDET?

For at f& et overblik over Smart Home markedet, blev der i
forlcengelse af undersegelsen af forbrugernes accept af Smart
Home lasninger, lavet en analyse af, hvordan man kan seg-
mentere Smart Home markedet. Ved en simpel markedsun-
dersggelse 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 hdrde hvidevarer

NORGE TYSKLAND
505 550

48.92 46.18
49.6/50.5 51.8/48.2

(accumulated users)

Late majority
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P& baggrund af data fra en spergeskemaundersagelse blandt
1.564 forbrugere i Danmark (509), Norge (505) og Tyskland
(550) viste det sig, at 45,9 % var bekendte med Smart Home

konceptet oqg, at 1.049 af respondenterne allerede havde inve-

steret i Smart Home enheder.

Tabel 3.1.2.2 Investering i Smart Home enheder

EJER EN SMART TOTAL
HOME ENHED (antal/(i %))
Total Ja 1.049

Ja, men burger den 52
ikke lcengere

Nej 436

Af de 1.049 respondenter, der havde investeret i en Smart
Home enhed forventede 243 (23,2%) at kebe endnu en enhed
inden for det nceste dr, 691 (65,9%) forventede at kebe 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
lcengere anvendte denne.

Af de resterende 436 respondenter, der ikke ejede en Smart
Home enhed, da de besvarede spergsmdlene i underse-
gelsen, forventede 43 (9,3%) af anskaffe en enhed i labet ad
det nceste ar, mens 420 (90,7%) forventede at kebe en Smart
Home enhed en gang i fremtiden. Tallene var stort set ens p&
tveers af de forskellige nationaliteter.

Figur 3.1.2.3: Hvor mange kategorier havde respondenterne
Smart Home enheder fra
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HAR INTENTION OM  HARINTENTIONOM HARINGEN

AT ANSKAFFE EN AT ANSKAFFEEN | INTENTION OM
NASTE AR (antal/ FREMTIDEN AT ANSKAFFE EN
(i %) (antal/(i %)) (antal/(i %))

243 (23.2) 691 (65.9) 115 (11)

43 (9.3) 420 (90.7)

De fleste (55%) af respondenterne havde udelukkende erhver-
vet Smart Home enheder fra en af de seks Smart Home kate-
gorier - typisk en smart hgjttaler, eller andre enheder, der hgrer
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 pd tvecers af samtlige
seks kategorier.

Som ncevnt ovenfor, var hjemmeunderholdning (73,8%) den
kategori, flest respondenter havde erhvervet Smart Home
enheder indenfor. Derncest fulgte Komfort og belysning (27,8%)
samt Kontrol og forbundenhed (23,1%). P4 fierdepladsen 1&
enheder inden for kategorien Sikkerhed (22,6%), efterfulgt af
kategorierne Smart hérde hvidevarer og Energistyring med
hver 16,3%.

60

550 54,6 554 551

50

M Total M Denmark Norway H Germany

40

30

244 22,4 249 261

20

10

118 134 114 105
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Figur 3.1.2.4: Fra hvilke kategorier har forbrugerne Smart Home enheder?

90

M Total M Denmark Norway M Germany
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73,80 72,90 77,80 70,50
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23,10 17,50 16,60 35,80
27,80 25,50 25,40 32,70
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22,60 23,70 24,70 18,50

20
10 o

0

Control/Connectivity

Comfort/Lighting Security

Mens kategorien Hiemmeunderholdning, typisk var den ferste
kategori, respondenterne havde investeret i, sé& var intensionen
for det nceste kab, enheder inden for kategorierne Energisty-
ring (21,4%), Sikkerhed (20,6%), Komfort og belysning (18,2%),
Hjemmeunderholdning (14,3%), Smarte harde hvidevarer (10%)
eller Kontrol og forbundenhed (7%). Det betyder, at Smart
Home enheder fra hjemmeunderholdning kan fungere som
derébner for andre Smart Home enheder.

Figur 3.1.2.5: Hvilke Smart Home kategorier fungerer som
derébner?

80,0 ETotal mDenmark

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 64 52 69 52 59 6,1

0o N mm I == I

Control/Connectivity Comfort/Lighting Security

P& baggrund af inddelingen af Smart Home markedet i de seks
forbrugersegmenter, afdcekning af, hvilke Smart Home enheder
forbrugerne typisk ferst anskaffer sig, og et indblik i, hvilke enheder
de efterfelgende kaber eller pataenker at investere i, er det muligt
for virksomheder at identificere nye muligheder. Er man eksem-
pelvis vinduesproducent, kunne identifikation af nye muligheder
indebcere Smart Home teknologier, der ferer til energibesparelser,
en gqget sikkerhed eller komfort for virksomhedens kunder ved at
veelge et smart Vindue. Ud fra de identificerede muligheder ber

Home Entertainment Energy Management

Home Entertainment Energy Management

16,30 24,00 18,60 5,40
16,30 19,80 14,70 1390

Smart Appliances

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

For at opnd succes, kreever det, at virksomhederne er i stand til
at ecendre organisationsstrukturer og kultur samt, at de formar at
sikre en pdlidelig, gentagelig kommmunikation og koordinering
omkring introduktion og modifikation af produkter, ressourcer,
kompetencer eller nye forretningsmodeller, bdde internt og i
forhold til eksterne aktarer.

69,6
65,1

14,2

7.8
1

Smart Appliances

35 42
N

3.1.3 SMART HOME @KOSYSTEMER

Dette projekt har haft etablering af Smart Home gkosystemer
blandt virksomheder inden for byggeri og hjem som et scerligt
fokusomréde. Gennem en spargeskemaundersegelse er forbru-
gernes brugsintensioner og faktiske brugsadfcerd derfor under-
soqt, ikke blot i forhold til en enkelt Smart Home enhed, menii
forhold til et integreret scet af Smart Home enheder pd tvecers af
seks Smart Home segmenter (Kontrol og forbundenhed, Smarte
Harde hvidevarer, Sikkerhed, Underholdning, Komfort og lys samt
Energistyring).
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For virksomheder er veerdiskabelsen ved at indgd i Smart
Home okosystemer primcert relateret til erhvervelse af data;
opsamling og analyse pd& baggrund af forbrugernes brug og
interaktion med forskellige Smart Home enheder, der sender
data tilbage til producenten. Data, som kortlcegger forbruger-
nes vaner og behov. Nar virksomheder indgdr i et gkosystem,
har de, ud over adgang til egne data, ogsd adgang til data

fra udbydere med komplementcere teknologier, kompetencer
0qg viden, om deres kunder. Gennem sammenkobling af data,
har virksomhederne séledes mulighed for at personalisere
nye, veerdiskabende tilbud til bdde deres eksisterende kunder,
men ogsd til nye kunder. Det kan ske gennem skabelse af aget
komfort, mere tryghed, energibesparelser og automatisering
af trivielle processer. P& den mdde kan virksomhederne opnd
bdde et mersalg samt salg af nye, individuelle servicelgsninger.

Figur 3.1.3.1: Vcerdiskabelsen for virksomheder i gkosystemer

Erhvervelse af data

» Opsamling og analyse + Brug af data til

pd baggrund af data
i forbindelse med
forbrugernes brug
og interaktion med
forskellige Smart
Home enheder

Erhvervelse af data

personalisering af
applikaitoner og
services sa de passer
til forbrugernes vaner
og behov

For forbrugerne handler det derimod i at ramme den rigtige
balance mellem deling af data i ekosystemet med henblik p&
at f& adgang til personaliserede lgsninger, der skaber veerdi,
oqg beskyttelse af deres privatliv. Undersegelsen sager derfor at
give svar pé, hvor langt forbrugerne er villige til at gé i forhold
til at lade forskellige Smart Home akterer opsamle data om
deres vaner og behov samt dele disse med andre udbydere i
et gkosystem med henblik p& at kunne tilbyde dem nye, perso-
naliserede og veerdiskabende lgsninger.
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Figur 3.1.3.2: Dilemma i forbindelse med accept af integrerede
Smart Home lasninger

Veerdi skabt
pd baggrund af
deling af data i

Smart Home

okosystemer

Beskyttelse
af privatlivet

Erhvervelse af data

+ @get komfort

- Energibesparelser

- Storre tryghed

 Automatisering af
hjemlige processer

« Salg af flere Smart
Home enheder

« Salg af nye,
individuelle
servicelgsninger

Erhvervelse af data

Undersagelsen viste, at positive erfaringer med at bruge enkel-
te Smart Home enheder spiller en afgerende rolle i forhold til
forbrugernes intentioner om at bruge Smart Home enheder p&
tveers af forskellige kategorier. Sammen med positive forvent-
ninger til performance af integrerede Smart Home enheder,

er tidligere erfaringer de vigtigste forudscetninger for brug af
enheder pd tveers af flere kategorier. Forventninger til perfor-
mance er baseret pd, om forbrugerne finder, at:
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1) Integrerede Smart Home lgsninger er brugbare

2) @ger deres mulighed for at opnd ting, der er vigtige for dem,
og/eller

3) Hjcelper dem til hurtigere at opnd ting eller ager deres
produktivitet

Derudover har det betydning, hvor stor indsats, forbrugerne for-
venter, at skulle bruge pd at lcere at anvende, interagere med
0og bruge integrerede Smart Home enheder. Desuden hvor
lang tid, det i praksis tager at blive fortrolige med lgsningerne.
Det betyder endvidere meget, at de integrerede enheder
stemmer overens med forbrugernes livsstil og husholdningens
ovrige teknologier. Desuden at beboerne har ressourcerne til at
bruge lesningerne eller kan f& hjcelp af andre, ndr de oplever
udfordringer med at bruge de integrerede Smart Home Igsnin-
ger. Endelig er det vigtigt, at forbrugerne oplever, at prisen er
rimelig eller, at de far veerdi for pengene.

Disse drivkrcefter, for accept og brug af integrerede Smart
Home lasninger, har stor betydning for den oplevede vcerdi

af lesningerne. Veerdien af personaliserede lgsninger bygger
blandt andet pd&, om forbrugerne scetter pris pd teknologi, som
gor deres individuelle enheder unikke og, om enhederne og
deres indbyggede services er tilpasset deres preeferencer. Des-
uden om de er trygge ved, at enheder automatisk lcerer deres
personlige prceferencer at kende og overtager styringen af de
services og produkter, de anvender.

Figur 3.1.3.3: Drivkreefter for accept og brug af integrerede
Smart Home lgsninger

Positive
erfaringer
med brug af
Smart Home
enheder

Forventninger
til performance

Forventninger
til indsats

Faciliterer
livsstil
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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
opscette forskellige integrerede enheder er passende, oplever
en storre veerdi af personaliserede lgsninger, end dem, der
synes, at det krcever for stor en indsats. Det indikerer, at den
oplevede veerdi af personalisering kan associeres med:

1) En forst@else af den underliggende opbygning af et Smart
Home gkosystem

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

3) Forstaelse for nedvendigheden af dataopsamling og ana-
lyse for at kunne individualisere lasningerne, sa de bliver i
stand til at ege forbrugernes oplevelse af veerdi

| forhold til beskyttelse af privatlivets fred, er forbrugernes tillid
til virksomheder, der producerer eller leverer Smart Home los-
ninger undersegt sammen med forbrugernes tilbgjelighed til at
veerdscette deres privatliv.

Figur 3.1.3.4: Elementer i accept af personaliserede Smart
Home lasninger

Forstdelse
af gkosystemets
opbygning

Oplevelse
af stor veerdi af
personalisering
af Smart Home
l@sninger

Viden om
nedvendigheden af
at forbinde mange
Smart Home
enheder

Forst&else for
nedvendigheden af
dataopsamling

og analyse

For forbrugere med tidligere erfaringer med at anvende enkel-
te Smart Home enheder, er intentionen om at anvende inte-
grerede Smart Home lgsninger afhcengig af forbrugernes tillid
til Smart Home virksomhederne. Tilliden er malt ved at sperge
til, om forbrugerne finder Smart Home virksomhederne cerlige,
pdlidelige, oprigtige og til at stole pd. Derudover spiller det ind,
om forbrugerne scetter pris p& personalisering af Smart Home
l@sninger. Tilliden til Smart Home virksomheder ser imidlertid
ogsd ud til at vaere pavirket af, om forbrugerne overordnet har
en positiv holdning til og accept af integrerede Smart Home
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lesninger. Tillid har s@ledes ingen direkte effekt p& den akutelle
intension om at bruge enheder pd tvcers af Smart Home
kategorier. Tillid kan derfor ikke anses for at spille en afgerende
rolle i forhold til at fremme brugen af integrerede Smart Home
l@sninger, men snarere en ledsagende sideeffekt.

| forhold til forbrugernes enske om at beskytte deres privatliv,
sd viste undersggelsen ikke, at de er specielt forsigtige i forhold
til virksomhedernes héndtering af deres personlige data, eller
med at beskytte deres privatliv online. Undersegelsen viste
sdledes, at forbrugernes intension om at bruge Smart Home
lesninger pd tveers af kategorier ikke er pdvirket af et anske om
at beskytte privatlivet. Undersegelsen viste heller ikke, at be-
skyttelse af privatlivet betyder noget for forbrugernes oplevede
veerdi af personaliserede Smart Home lgsninger. Erfaringer
med at anvende enkelte Smart Home enheder er heller ikke
en direkte indikator for forbrugernes fremtidige brug af enhe-
der pa tveers af de forskellige Smart Home segmenter. Der blev
dog fundet en delvis sammenhceng mellem positive erfaringer
med brugen af Smart Home enheder og en intension om at
bruge integrerede Smart Home enheder pd tveers af segmen-
ter. Det, der er bestemmende for forbrugernes intension om

at anvende forskellige, integrerede Smart Home enheder er
derimod deres oplevede vcerdi af de personalisere lgsninger i
et integreret Smart Home akosystem (Figur 3.1.3.5).

Figur 3.1.3.5: Intention om at anvende Smart Home lgsninger

Intension om at anvende
integrerede Smart Home
l@sninger

Oplevelse af stor veerdi
af personalisering
af Smart Home lgsninger

Der blev, som beskrevet ovenfor, fundet en sammenhceng mel-
lem forbrugernes oplevede veerdi af personalisering og inten-
sionen om at anvende integrerede Smart Home enheder. En
forbrugers begejstring for en enkelt Smart Home enhed, siger
sdledes ikke noget om veerdien af personaliserede, integrere-
de l@sninger. Det fortceller alene, at forbrugeren paskanner en
Smart Home enhed og, at de positive erfaringer med denne,
forer til en positiv opfattet veerdi af personalisering gennem
integrerede lgsninger. Resultatet er interessant, da det fortcel-
ler, at det, der betyder noget for forbrugerne, er udbyttet af de
integrerede Smart Home lgsninger, ikke de enkelte komponen-
ter, der indgdr i lesningen.

For virksomheder, der fremstiller Smart Home enheder, betyder
det, at de er nadt til ngje at veelge, hvordan de vil placere sig

i forskellige - og mdske konkurrerende gkosystemer, séledes

at deres produkter og services supplerer og forstcerker vaerdi-
en af andre virksomheders produkter og services. Det krcever
selvfglgelig, at virksomhederne kender deres eksisterende og
potentielle nye kunder samt hvad det er for Igsninger, der vil
skabe vcerdi for disse.
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Pa trods af, at bekymringer omkring privatlivets fred ofte ncev-
nes som en mulig hcemmende faktor for brugen af integrerede
Smart Home lasninger, viste undersagelsen ikke nogen sam-
menhceng mellem virksomheders dataopsamling, som bag-
grund for en @get vcerdiskabelse, og forbrugernes intension om
at anvende integrerede Smart Home lasninger. Der var heller
ingen sammenhcaeng mellem forbrugernes bekymringer om
privatliv og den opfattede veerdi af personalisering. Det kan
skyldes forbrugernes uvidenhed eller udviklingen af teknologi
til forbedring af privatlivets fred i de senere ar.

| forhold til forbrugernes intension om at bruge integrerede
Smart Home lgsninger, viste resultatet af undersegelsen, at den
stcerkeste indikator er forventninger til performance og positive
erfaringer med at anvende Smart Home enheder. Den indsats,
der skal bruges til at opscette de integrerede Smart Home
enheder, de livsstils faciliterende betingelser og pris spiller

en mindre rolle. Underholdningsvcerdien synes ikke at spille
nogen rolle.

Figur 3.1.3.6: Balancen mellem beskyttelse af privatlivet og
deling af personlige data

Beskyttelse af privatlivet Deling af personlige data

Tidsmaessig indsats
pd opscetning

Forventninger
til performance

Livsstils faciliterende Positive erfaringer med

betingelser Smart Home enheder
\. J \.
e A e
Pris . Tiltro til egne evner og
viden omkring anvendelse
. J . J

Det tyder derfor pd, at forbrugerne har tiltro til deres egne ev-
ner og viden i forhold til at anvende mere end én Smart Home
enhed. Derfor anslds det, at der kun er et lille skridt fra at bruge
en enkelt enhed til at integrere flere Smart Home enheder pd
tvcers af segmenter.

Underholdnings manglende betydning skennes at bero p4,

at en kompleks samling af integrerede Smart Home enheder
bestdende af nyttige (fx sikkerhed og lys), og nydelsesfulde lzs-
ninger (fx smarte hejttalere), primeert er drevet af performance,
mens forngjelse iscer knytter siq til specifikke teknologier, som
0gsd kan indgd i et integreret Smart Home, men ikke spiller no-
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gen storre rolle for accept og brug af et integreret Smart Home
set-up pd tveers af de forskellige segmenter.

For virksomheder inden for byggeri og hjem er det saledes
essentielt, at deres veerditilbud opleves som veerdiskabende for
forbrugerne, ndr de beveeger sig ind pd Smart Home marke-
det. Dertil er det nedvendigt, at de kan scette sig ind i, hvad

det egentligt er, forskellige kundegrupper keber. Det betyder,
at virksomheden mdske gaér fra at scelge alarmertil at scelge
tryghed. Det er derfor ikke kun alarmens tekniske specifikatio-
ner, der er vaesentlige. Det er lige sa vigtig, at den kan integre-
res med et kamera, en hgjttaler eller en monitor inde i huset, for
at give den tryghed kunde eftersparger.

Figur 3.1.3.7: Vcerdiskabelse for kunderne

Foregelse af kundernes oplevelse af veerdi

Ga fra at scelge produkter til at scelge services, der skaber veerdi

Tilbyd integrerbare Smart Home produkter og services

Indgd i gkosystemer med akterer med komplementcere teknolgoier og viden

Opbyag tillid hos forbrugerne

ooooon

Serg for at sikre performance af produkter og service

Virksomhederne kan derfor med fordel sege at indgd i
okosystemer, hvor andre udbydere med komplementcer
teknologi og lesninger har haft succes med at skabe positive
kundeoplevelser, da dette @ger forbrugernes intensioner om
at anskaffe og bruge andre integrerbare Smart Home Iasnin-
ger. Alternativt, kan man som virksomhed indgd i samarbejde
med en udbyder, der har erfaring med at udvikle Smart Home
platforme og hjcelpe virksomheder med at forbinde deres
produkter til internettet. P& den mdde kan virksomheder skabe
deres egen platform og sege at tiltrcekke andre virksomhe-
der med komplementcere teknologier, viden og kunder. At
skabe en avanceret Smart Home platform stiller dog nye og
store krav til traditionelle producenter og leveranderer inden
for byggeri og hjem, hvorfor dette for de fleste virksomheder
nok vil veere at tage munden for fuld. Det er altafgerende, at
man som virksomhed formdr bade at opbygge integrerbare
produkter og services, som bdde 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-
deliggere opbygningen af det gkosystem, som virksomhedens
Smart Home lasninger indgar i. Det indebcere, hvem der indgar
i okosystemet, hvilke data der opsamles og hvad de bruges til.

3.1.4 FAMILIES ERFARINGER MED AT BO | ET SMART HOME

| lebet af projektet var vi s& heldige at f& mulighed for at falge
en familie, der havde sagt ja til at udskifte deres harde hvide-
varer, flernsyn og andet med nye, smarte produkter. Produkter,
der ville gore deres hverdag nemmere og sjovere. Gennem et
ar fik vi fik lov til at indsamle data om deres forventninger og
erfaringer med deres nye, smarte hjem. Familien bestar af far
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Henrik, der er selvsteendig erhvervsdrivende, mor Christel, som
er projektkoordinator og deres to tvillingedrenge, Alberg og
Elliot, p& 8 ar.

Der blev derfor udarbejdet en interviewguide for lsbende at
indsamle data omkring familiens bevceeggrunde og motivation
for at bruge de enkelte Smart Home enheder og lgsninger.
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 lasninger.
Undersegelsen gav sdledes mulighed for at indsamle reelle,
praktiske erfaringer med forbrugeres accept og brug af Smart
Home lasninger. Data, der skulle give et konkret indblik i en
families valg i forhold til balancen mellem @get komfort og
bekvemmelighed i dagligdagen og at vcerne om privatlivets
fred blev ligeledes indsamlet.

| lebet af projektet har familien Smart fGet installeret de i Tabel
3.1.4.1 anferte 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

Kokken + AEG Sousvides indbygningsovn

+ Siemens Opvaskemaskine

+ Siemens Espressomaskine

+ AEG Induktionskogeplade

+ Google Nest Hub

+ D.H.LM - Digitalt Overblik Over Installationer

+ AEG vaskemaskine

+ AEG terretumbler

+ Philips ledningsfri stevsuger

+ D.H.LM - Digitalt Overblik Over Installationer

Bryggers

Badevcerelse + D.H.LM - Digitalt Overblik Over Installationer

Gang + D.H.LM - Digitalt Overblik Over Installationer

Veerelse 1,209 3 + Anyware Smart Adaptor

+ D.H.LM - Digitalt Overblik Over Installationer
Haven + Karcher Ukrudtsfjierner

+ Karcher vad/ter stevsuger

+ Karcher hdndholdt trykrenser

+ Google Nest Cam IQ
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Et par mdneder efter, at familien havde féet installeret og
provet 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 sd, vi kan tilga 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 segning pd& YouTube
eller segning via en indbygget browser. Den blev mest brugt til
YouTube af familiens to tvillingedrenge pd 8 ér.

Google Nets kameraet syntes familien havde en super fin
billedkvalitet. De fandt det ogsa rart, at de kunne tale med
postbuddet via kameraet, selvom de ikke var hjemme, nér
buddet ringede pd deres der. Det koster dog en arligt afgift pd
kr. 400-500 at gemme samtlige filmede hcendelser, hvilket fa-
milien havde fravalgt. De folte sig cergrelige over at opdage, at
det kostede ekstra for denne service, ndr de tog i betragtning
at deres tre opsatte kameraer har en samlet vaerdi pd kr. 9.000.

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

Hverken induktionskogepladen eller den indbyggede ovn
kunne gd pd internettet. Ovnen havde en masse indbygge-
de opskrifter, som familien syntes var nemme at tilgé 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, s& de kunne bestille musiknumre og bede anlcegget 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 tcende og designe deres kaffe efter, hvordan
de syntes den smagte bedst ved at requlere temperaturen,
styrken, meengden af mcelk med mere. Via appen kunne de
0gsd hente kaffeopskrifter fra hele verden. Den funktion kunne
de godt lide at vise til vennerne.

Opvaskemaskinen havde sin egen applikation, som blandt
andet kunne fortcelle, hvorndr maskinen havde afsluttet et
opvaskeprogram. De kunne ogsd indtaste, hvor mange opva-
sketaps, de havde, hvorefter den gav besked, nar de er ved at
lobe tor for opvasketabs.
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Familiens drenge brugte ncesten Google Home hver dag til
at spille musik eller se tegnefilm pd& den lille skcerm "Google
Nest”. De syntes 0gsd, at det var sjovt at vise deres legekam-
merater hvor smart det var.

Ved hjcelp af Anyware Smart Adaptor kunne familien holde
oje med indeklimaet, om brandalarmen var gdet, forebygge
indbrud eller andre funktioner i den tilhgrende app. De an-
vendte dog mest appen til at teende lyset via Google Homes
"tale kontrol”. Anyware reqistrerer beveegelser og kan selv
tcendte lyset pd& baggrund af dette. Familien havde dog pro-
blemer med, at systemet ikke umildbart fungerede sammen
med stikkontakterne. Hvis det kunne lgses, syntes de, at det var
en meget funktionel lgsning, som de ville bruge dagligt.

De enheder familien brugte mest var Google Home assistenten
til at afspille musik via Spotify. | starten brugte drengene dem
meget til at sperge om alverdens ting, som de syntes kunne
veere sjovt. Eksempelvis at se tegnefilm, eller f& svar pd regne-
stykker m.m.

Familien kunne hele tiden, via Google Home appen, falge
med i, hvilke enheder, der var tilsluttet. Nogle af dem kunne
de ogsd 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 pd henholdsvis barnenes veerelse, i stuen og i
sovevcerelset. Endelig havde de et hgjtaleranlceq i to af huset
veerelser.

| forhold til brugen af Smart Home enhederne, kunne det af og
til veere sveert for de forskellige lasninger at forstd en afgivet
kommando, hvis var bare en lille smule stgj i rummet. For fami-
lien ville det veere gnskeligt, at de automatisk blev tilsluttet en
musik tjieneste, s& de ikke farst skulle sarge for tilslutning, for de
kunne afspille den musik de enskede. Familien synes ogsd, at
det var lidt problematisk, at flere at deres harde hvidevarer kun
kunne tilgds via enhedens egen separate app. De enskede
0gsd en mere brugervenlig app.

Smart Home teknologien gjorde pé flere méder gjort hverda-
gen nemmere for familien, mens som de sagde: "desvaerre
temmer opvaskemaskinen ikke sig selv - den fortceller kun, at
den er faerdig, og hvorndr vi skal huske at kebe taps”. De kunne
godt teenke sig flere robotagtige hjcelpemidler, som eksempel-
vis kunne vaske vinduerne og stavsuge for dem. Aktuelt syntes
de, at mange af Smart Home funktioner var mere "nice to
have”end "need to have”.

Som bernefamilie kunne de godt bruge mere praktisk hjcelp i
deres travle hverdag, hvorfor alt den hjcelp, de kan f& fra tek-
nologien, vil vcere velkommen.
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Omkring problematikken med privatliv, datasikkerhed og tillid
til udbydere af Smart Home lgsninger, s& har familien bade
hert og lcest meget og havde ogsd bekymringer om, hvem der
lyttede eller s& med, mens de boede i huset. Derfor valgte de
eksempelvis at flytte kameraet i stuen, sddan at det primcert
overvdgede den del af stuen, som de ikke opholdt sig s&
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 lgsninger. De oplevede ikke ncevne-
veerdige kritiske hcendelser.

Generelt var de rigtig glade for Smart Home assistenten, som
gjorde det muligt for dem at f& ting som musik, YouTube eller
lave simple forespargsler pd Google. De efterspurgte ofte en
opskrift og svaret pd& 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 p&
samme) i de virksomheder, der veelger at anvende den, blev
der udviklet en applikation. Appen skulle dels bruges til at mdle
den generelle digital modenhed i danske virksomheder, dels til
at male hvorledes de gennemfaerte Master Class- og Living Lab
forleb pdvirkede virksomhedernes digitale modenhed.

Med udgangspunkt i litteratur omkring digital modenhed, blev
der i forste omgang udviklet et spergeskema med 4 demogra-
fiske spargsmal til afdeekning af respondentens rolle i virksom-
heden, virksomhedens sterrelse, alder samt, inden for hvilket
omrdde virksomheden arbejder med produkter eller services
til hjemmet og boligen. Derudover 14 spergsmdl relateret til
virksomheders digitale og ledelsesmcaessige kompetencer.
Afslutningsvis spergsmal omkring virksomhedens indtjening
0q, 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 spargsmal omkring
virksomhedens navn og CVR-nummer.

Den 11. december 2018 er der derfor foretaget et opslag i
virksomhedsdatabasen "Virk.dk’s CVR-funktion ud fra felgende
kriterier:

« Screening for relevante hovedbranchekoder i forhold til
Smart Home i DBO7 (version3) grupperingen i CRV-registeret:
- Produktion eller levering af services til hjiemmet, eller

virksomheder som tilherer byggeindustrien

+ Virksomheden har oplyst telefonnummer

+ Virksomheden har mellem 5 og 199 ansatte

« Normal drift

- Fravalg af reklamebeskyttelse

Dette opslag ferte til en liste p& 1.286 virksomheder. Fem
studentermedhjcelpere deltog i projektet som phonerer. Efter
en introduktion til emnerne i spergeskemaet, blev de udstyret
med en infotekst, som de kunne statte sig til, nar de skulle ringe
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ud til virksomhederne. | kontakten til de 1.286 virksomheder
spurgte phonerne til, om virksomheden ville deltage i sporge-
skemaundersggelsen, og hvem det ville veere relevant at stile
sporgeskemaet til i virksomheden. | de tilfcelde, hvor virksom-
hederne onskede at deltage, blev der per e-mail fremsendt et
link til et elektronisk spegrgeskema til den anbefalede medar-
bejder. For de virksomheder, der i farste omgang accepterede
at deltage i undersegelsen, men ikke fik svaret pd spergeske-
maet udfyldt, er der sket opfelgning.

Hele populationen pd 1.286 virksomheder er anvendt som
stikpreve, da ensket var at gennemfere en s& dcekkende
undersggelse som muligt. Dette skyldes, at stikpraven senere
skulle anvendes til sammenligningsgrundlag for virksomheder,
der gnsker 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 ensket at deltage, 366 har
accepteret at deltage, men har ikke udfyldt spergeskemaet. 43
respondenter har kun svaret delvist, hvorfor disse ikke indgar i
analyserne. | alt har 359 virksomheder responderet med kom-
plette, udfyldte spergeskemaer, hvilket ferer til en svarprocent
pPa 28 % (jeevnfer Tabel 3.2.1).

Tabel 3.2.1 Besvarelse af spergeskemaet

Har Har Sagtja, Harikke Svar- lalt
svaret delvist men intet onsket procent
svaret svaret  atsvare
Virksom- 359 43 366 518 28 % 1.286

heder

Spergeskemanet og dets svar blev efterfelgende brugt i for-
bindelse med udvikling af en App til mdling af virksomheders
digitale modenhed. Appen blev lavet, sdledes at responden-
terne, pd baggrund af deres besvarelser, vil f& en semantisk
feedback pd deres virksomheds digitale modenhed. Moden-
heden bliver vist i en to gange to matrix sammmen med forslag
til, hvordan virksomheden kan arbejde videre med sin digitale
modenhed. Resultatet af besvarelsen af de 25 spargsmal bliver
ligeledes visualiseret i et spindelvcevsdiagram 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 pd& digitalisering

5) Virksomhedens forandringsparathed

| 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 oq i forhold til det samlede antal
besvarelser.
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| alt havde 359 virksomheder svaret p& samtlige spargsmail.
Heraf var 8 beskceftigede 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 beskeceftiger sig
med andre omrdder, at Smart Home, mens 73 ikke mener, de
har noget med Smart Home at gere (se Figur 3.2.1).

Figur 3.2.1: Beskceftigelse inden for Smart Home
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De fleste af virksomhederne var mere end 10 &r gamle med
en overreprassentation af smd (< 20 ansatte) og mellemstore
virksomheder (20<100 ansatte).

3.2.1 DANSKE VIRKSOMHEDERS DIGITALE KOMPETENCER

| forhold til digitale kompetencer viste undersagelsen, at virk-
somhederne i Smart Home branchen 1d lidt over middel. Det
vil sige, at de i deres besvarelser har angivet, at de i meget hgj
grad eller i hgj grad bruger data som en ressource i udviklin-
gen af nye produkter/services, at de har viden i ledelsen til at
folge den digitale udvikling, at de har medarbejdere med den
nedvendige viden til at felge med i den digitale udvikling, at
de indgdr i partnerskaber med andre virksomheder, der scetter
dem i stand til at udbyde hele eller dele af sterre, digitale
l@sninger til deres kunder, at de er beviste om, at deres orga-
nisation skal udvikles og cendres for at passe til den digitale
udvikling, at de lebende tilpasser deres forretningsmodeller,
sd& de passer til den digitale udvikling, og at virksomhedens
mind-set og kultur er fremadskuende og klar til at felge med
digitaliseringen, eksempelvis i forhold til at bruge ny teknologi
oqg scelge til kunder der vil have mere digitale lasninger. Iscer
virksomheder der arbejder med udvikling eller salg af produk-
ter og services til hjemmet og boligen scorer hgjt pd 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 hjemnmet og boligen.

3.2.2 Danske virksomheders digitale ledelses kompetencer
| forhold til kompetencer til at lede den digitale transforma-
tion viste undersegelsen, at virksomhederne i Smart Home
branchen generelt 14 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
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udvalgt nogle konkrete omrdader, som de satser pd i forhold til
at digitalisere deres produkter eller services, investeret i at gere
deres produkter og services "smartere” med digital teknologi
(sensorer, tradles forbindelse, apps m.v.), bruger flere ressour-
cer pd digitale aktiviteter i dag end for 3 dr siden, flytter deres
fokus fra traditionelle produkter og services til produkter og ser-
vices, der indeholder et eller flere digitale elementer, ligesom
de kunilav grad lebende implementerer nye digitale systemer
(eksempelvis et nyt CRM system) for at vcere bedre rustet til at
folge med udviklingen. Det er iscer virksomheder, der arbejder
med salg af produkter og services til hjernmet og boligen og
virksomheder, der angiver at de ikke arbejder med produkter
og services til hjemmet og boligen, der scorer lavt pd digitale
ledelseskompetencer. De virksomheder, der gennemsnitligt
scorede hgjest, men stadig under middel, var virksomheder der
arbejder med udvikling af produkter og services til hiemmet 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 mdilt i forhold til de tre elementer af
dynamic capabilities - sensing, seizing and transforming. Ud
over to kontrolvariable for virksomhedens alder og sterrelse,
bestod spergeskemaet af 14 spergsmal, 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 undersagt gennem 6 spargsmal, der
blev opdelt i to forskellige dimensioner: Teknologisk Knowhow
og Kultur og ledelse, der begge blev belyst gennem tre spergs-
madl. Transforming elementet (evne til at cendre virksomhedens
struktur og kultur) blev ligeledes opdelt i to dimensioner: Fokus
pd digitalisering og Forandringsparathed med henholdsvis to
og tre spergsmadl til hver dimension. Antagelsen var, som det
fremgadr af Figur 3.2.3.1, at hver af de fem dimensioner har ind-
virkning pd virksomhedens digitale modenhed, som indvirker
pd virksomhedens indtjeningsevne.

Figur 3.2.3.1: Digital Modenhed

muligheder

Indtjeningsevne
fra digitale
produkter/ydelser
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Af de fem dimensioner af dynamic capabilities viste underse-
gelsen, at de danske Smart Home virksomheders indtjening,

i forhold til evnen til at se nye muligheder (sensing), alene
hcenger sammen med deres evne til at fastscette, hvilke digi-
tale muligheder, de ber satse pd. Generelt ser de den digitale
udvikling som en mulighed, men idet de endnu ikke har valgt
specifikke omrader, de vil satse pd i forhold til digitalisering af
deres produkter og services, har det ingen indvirkning p& deres
indtjening.

| forhold til at seizing dimensionen Teknologisk knowhow, s&
viser underseagelsen, at virksomhederne ikke i nedvendig grad
investerer i at gere deres produkter og services "smartere” ved
hjcelp af digital teknologi som sensorer, tradlgse forbindelser,
Apps med mere, bruger data som en ressource i udvikling af
nye produkter og services. De implementerer heller ikke lgben-
de digitale systemer til at felge med udviklingen, som kunne
have en positiv indvirkning pd bundlinjen.

Heller ikke p& den anden dimension af seizing - Kultur og
ledelse - har virksomhederne den ngdvendige viden til at felge
med i den digitale udvikling. Virksomhederne har brug udvik-
ling og, at der sker cendringer 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 felge med digitaliseringen og eksempelvis blive
bedre til at bruge ny teknologi og scelge til det stigende antal
kunder, der eftersparger mere digitale l@sninger.

Det sidste element af dynamic capabilities er transformation.

| badde dimensionen Fokus pd digitalisering og dimensionen
Forandringsparathed finder undersagelsen, at virksomhederne
rent faktisk skifter deres fokus fra traditionelle produkter og ser-
vices mod produkter og services, der indeholder et eller flere
digitale elementer. Undersegelsen viser ogsd at virksomheder-
ne har ansatte med den nadvendige viden til at felge med i
den digitale udvikling. Desuden, at virksomhederne engagere
sig i partnerskaber med andre virksomheder, der ger det muligt
for dem at tilbyde hele eller dele af digitale Iasninger til deres
kunder.

Indtjeningen kunne dog @qges i virksomhederne, hvis de valgte
at bruge flere ressourcer pd digitale aktiviteter og blev bedre
til lebende at tilpasse deres forretningsmodeller til den digitale
udvikling.

Gennem analyse af de indkomne data, blev det séledes 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 formar
imidlertid ikke at fare de nye muligheder ud i livet. De mangler
de organisatoriske- og ledelsesmaessige kompetencer til at
indgd i ekosystemer og til at cendre kulturen og ledelsen af
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virksomhederne til at gennemgd en digital transformation.
Virksomhederne mangler séledes fokus pd, hvordan de kan
skabe veerdi for deres kunder.

Figur 3.2.3.2: Danske virksomhers kompetencer og udviklings-
potentiale

VIRKSOMHEDERNES
KOMPETENCER

UDVIKLINGSPOTENTIALE

D Gode til at se nye, digitale

D Formadr ikke at fere de nye
muligheder

muligheder ud i livet

D Har ansatte med gode digitale D Mangler organisatoriske- og
kompetencer ledelsesmacessige kompetencer
til atindgd i ekosystemer, cendre
kulturen og lede virksomhederne
gennem en digital transformation

D Skifter til produkter og services, D
der indeholder et eller flere
digitale elementer

Mangler fokus pd veerdiskabelse
for kunder

D Ledelserne har ikke viden til
at felge med i den digitale
udvikling

D Der bliver ikke skabt overbevi-
sende, digitale visioner

De ansattes digitale kompetencer
bringes ikke i spil

Ledelserne mangler viden til at felge med i den digitale udvik-
ling og til at skabe stcerke og overbevisende digitale visioner
for virksomhederne. Derfor bliver de ansattes digitale kompe-
tencer ikke bragt i spil til skabelse af nye, digitale initiativer p&
tveers af virksomhedens forskellige funktioner, via effektiv le-
delse. Der er derfor behov for at trcene ledelserne i de danske
virksomheder i at opfange forskellige digitale muligheder for
veerdiskabelse for deres kunder. Forfalge oqg tilpasse ideer og
muligheder, gennem design af nye, digitale forretningsmodel-
ler, i gkosystemer. Hertil er der brug for viden om, hvordan man
fremmer en stcerk, overbevisende digital vision.

3.3 UDVIKLING AF KONCEPT FOR UDVIKLING AF VIRKSOM-
HEDERS DIGITALE MODENHED

Denne fase har fokuseret pd at udvikle et koncept for udvikling
af danske virksomheders digitale modenhed. P& baggrund af
teoristudier og de indledende undersagelser blev et inter-
ventionsforleb bestdende af fire Master Class og tilherende
Living Lab til udvikling af nye, digitale forretningsmodeller med
interaktion i ekosystemer, udviklet med deltagelse af ti virk-
somheder pd tveers af de syv Smart Home segmenter. Dette er
sket for at have et sammenligningsgrundlag mellem forskellige
Smart Home akterer. De ti virksomheder har saledes veeret
gennem alle de felgende interventionsfaser. Alle virksomheder
er ikke kommet lige langt med dette arbejde, men de gen-
nemfaerte interventionen, der formdede at flytte mange af virk-
somhedernes strategiske fokus for deres fremtidige strategiske
udvikling. Det samlede interventionsforlab er saledes inddelt i
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fem hovedfaser, som illustreret i Figur 3.3.1. P& tveers af de fem
faser, ber der lobende arbejdes med erhvervelse af digitale-
0qg ledelsesmcessige kompetencer.

Figur 3.3.1: Faseopdelt Living Lab forlgb

Analyse og ) Implementering
Ercondel diagnose for qurbz!dglsle af i virksomheden
el deltagelse e CIIElS efter deltagelse
. forretningsmodeller Lo
i Living Lab i Living Lab

ERHVERVELSE AF DIGITALE OG LEDELSESMASSIGE KOMPETENCER

Nogle af de 10 deltagende virksomheder blev kontaktet af
forskerne bag projektet, andre tog selv kontakt til forskerne

pd baggrund af omtale i fag- eller ugeblade. Kriterierne var,

at alle Smart Home segmenter skulle vcere reprcesenteret.
Desuden skulle der indgd 5 traditionelle producenter eller leve-
randerer, mens de andre 5 virksomheder skulle vcere produ-
center eller leveranderer af Smart Home relaterede lgsninger.
Intensionen var, at virksomhederne med udgangspunkt i deres

forskellige viden og kompetencer, ville kunne indgd hensigts-
meessigt i et veerdiskabende gkosystem. De 10 virksomheder
og deres karakteristika fremgdar af Tabel 3.3.2.

Tabel 3.3.2: Virksomheder medvirkende i det ferste Living Lab

VIRKSOMHED LEVERAND@RTYPE PRODUKT/SERVICE KUNDER

Virksomhed 1 Traditionel Statsautoriseret el-installater og B2B og B2C
VVS, blikkenslager og ventilation

Virksomhed 2 Smart Home Vinduer B2B

Virksomhed 3 Traditionel Installater af alarmer B2B

Virksomhed 4 Smart Home Intelligente mdlere og fiernaflces- B2B
ningssystemer samt analysevcerktoj
og serviceydelser

Virksomhed 5 Smart Home Garageporte B2B og B2C

Virksomhed 6 Smart Home Design af elektriske, integrerede B2B
styrringsl@sninger

Virksomhed 7 Traditionel Toiletsceder og hjcelpemidler til B2B
badevcerelset

Virksomhed 8 Traditionel VVS- og blikkenslager- B2B og B2C
forretninger

Virksomhed 9 Smart Home Hejttalere med airplay B2B og B2C

Virksomhed 10 Smart Home Hjcelper kunderne med at forbinde  B2B

deres produkter til internettet
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Effekt

SMART HOME SEGMENT

Smarte harde hvidevarer,
Sikkerhed, Komfort og belysning,
Energistyring

Komfort og belysning, Kontrol og
forbundenhed

Kontrol og forbundenhed,
Sikkerhed

Kontrol og forbundenhed,
Sikkerhed, Energistyring

Komfort og belysning, Kontrol og
forbundenhed, Sikkerhed, Komfort
og belysning

Kontrol og forbundenhed, Smarte
harde hvidevarer, Hemme
underholdning

Kontrol og forbundenhed, Pleje
0g omsorg

Komfort og belysning, Smarte har-
de hvidevarer, Sikkerhed, Komfort
og belysning, Energistyring

Hjemme underholdning
Kontrol og forbundenhed, Smarte

harde hvidevarer, Hemme
underholdning
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3.3.1 ERKENDELSESFASEN

Den forste fase handler om at f& skabt den helt afgerende
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 p& grund af en manglende digital
vision til at skabe synergi og fordele af digitale investeringer,
eller p& grund af skepsis eller forsigtighed over for de digitale
trends, der byder sig, til at gribe mulighederne. Denne ferste
fase er sdledes anlagt pd, at ledelsen i virksomheden skal blive
tilstraekkeligt "klcedt p&” til at forstd, 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 ressourcemcaessige og orga-
nisatorisk parathed til at deltage i det fulde forlgb. 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 cendringerne, vil det vcere svcerere at argu-
mentere for, hvorfor det er nedvendigt at udvikle de ansattes
digitale kompetencer og de strateqgiske aktiver i virksomheden.
Hvis ikke virksomheden tidligere har udfordret sine forretnings-
modeller og udviklet en digital vision, kan det vcere sveert at
justere topledelsen og de @vrige medarbejderne omkring en
vision for virksomhedens digitale fremtid.

Efter erkendelsesfasen ber ledelsen af virksomheden vecere i
stand til at vurdere, om det giver mening at gd& videre til den
nceste fase.

3.3.2 ANALYSE OG DIAGNOSEFASEN

Den anden projektfase handler om at skabe et fcelles overblik
over virksomhedens initiale digitale modenhed og skabe et
grundlag for udvikling af de digitale og ledelsesmaessige kom-
petencer. Processen skal endvidere identificere eksisterende
forretningsmodeller og fastlcegge det aktuelle serviceniveau
som udgangspunkt for transformationsprocessen. Her kan man
anlcegge et udviklingsperspektiv pd fire niveauer: Produkter og
services, Forretningen, Organisationen og udvikling af Sam-
arbejde i okosystemer. Det handler forst og fremmest om at
bruge energi pd at finde ud af, hvad det er, der skaber veerdi
for kunderne. Denne viden kan specielt identificere, om der er
sammenhcaeng mellem virksomhedens kerneydelser, facilite-
rende ydelser og supporterende ydelser og veerdiskabelsen
hos kunderne. Derncest om det eksisterende forretningsdesign
understgtter en digitale transformation, eller om der mangler
serviceydelser til at sikre veerdiskabelsen 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 ferst skal have det etableret. Formdlet med den initiale
maling af digital modenhed og det eksisterende forretningsde-
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sign er for at kunne felge op pd, om og hvordan interventionen
har bidraget til digital udvikling i virksomhederne. | denne sam-
menhceng er det vigtigt, at man ikke fokuserer pé& 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 kaeden af de fire
niveauer udviklingsperspektiver ned i overskuelige operati-
onelle ellementer eller udviklingsomréder, der hver iscer kan
bearbejdes, uden at man mister det samlede billede. Det er
imidlertid vigtigt ikke at negligere de foregdende niveauer og
skabe svage led i keeden - disse vil opleves som "fejl”, som kun-
derne straks vil erfare, hvorved virksomhedens trovaerdighed
undermineres. Denne fase ber munde ud i et konkret udvik-
lingsprojekt med udgangspunkt i veerdiskabelsen for en eller
f& store kundegrupper. Processen kan fere til, at man veelger at
igangscette nceste fase med at udarbejde nye, digitale forret-
ningsmodeller, eller at man bgr gennemfere mere forarbejde
og forberedelse, inden man starter processen op. Processen
kan naturligvis fere til, at man veelger ikke at udarbejde nye,
digitale forretningsmodeller grundet darlig timing, mangel p&
ressourcer eller manglende datagrundlag.

3.3.3 UDARBEJDELSE AF NYE, DIGITALE FORRETNINGSMO-
DELLER

Denne fase har fokus p& at designe, nye digitale forretnings-
modeller gennem udvikling af virksomhedens produkter og
services, forretningen, organisationen og/eller udvikling af et
okosystem samarbejde. Man ber tage udgangspunkt i virk-
somhedens sterste eller vigtigste kunder og skabe en fcelles
forstaelse for disse kunders behov og adfeerd som grundlag for
en mdlrettet udviklingsproces.

| fasen skal der arbejdes med de forskellige kontaktpunkter, el-
ler touch points, mellem virksomheden og kunden for at skabe
opmcerksomhed pd& kundernes rejse igennem et givet kabsfor-
lob, hvor alle aspekter af kundernes interaktion med virksom-
heden kortlcegges - fra bevidsthed om produktet til handlen er
gennemfort. Det er vigtigt at tage udgangspunkt i en konkret
kundes rejse. Man starter med at lcegge alle kundes kontakt-
punkter op pd en tidslinje i den rcekkefalge, de forekommer
tidsmcessigt. | stedet for at beskrive alle valgmuligheder og
eventudliteter i en kunderejser, er det mere overskueligt at lave
flere kunderejser. Nar kunderejsen er kortlagt, kan man begyn-
de at arbejde med at re-designe rejsen (optimering, formind-
skelse af antallet af bereringspunkter). Det kan vaere meget
gavnligt at preve at "gd i kundens fodspor” - selv at agere som
kunde. Desuden er det hensigtsmaessigt at inddrage kunderne
for, under og efter processen. Visualisering af den udarbejdede
kunderejse er desuden en god mdde at fremme overblikket
og kommunikationen pd tvcers af fagomrader i virksomheden.
| forbindelse med processen med at kortlcegge kunderejsen,
kan det veere en fordel forst at arbejde med udarbejdelse af
virksomhedens forskellige kundetyper - eller personaer, for at
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skabe en fcelles forstdelse i virksomheden af dens forskellige
kunder, deres problemer, veerdier og hvad, der giver dem gode
oplevelser som grundlag for en malrettet udvikling af service-
ydelser. Ved at udarbejde forskellige personaer er det muligt
at menneskeliggere en kundegruppe eller et segment ved at
samle informationerne i en enkelt personbeskrivelse. | proces-
sen bar der arbejdes med at skabe en fcelles forstéelse for den
nuvcerende forretningsmodel ved at kortlcegge det aktuelle
veerditilbud til kunderne, hvordan dette skabes og leveres til
kunderne samt hvordan vcerdien heraf opfanges af virksom-
heden.

Det anbefales at printe et stort format af Business Model
Canvas ud, hcenge det op pd vaeggen og lade en tvcerfaglig
gruppe i feellesskab kortlcegge virksomhedens eksisterende
forretningsmodel, fra vcerditilbud til hvordan dette skabes og
leveres, ved at beskrive, hvordan de forskellige byggesten ser
ud ved hjcelp af post-it notes til at udfylde byggestene med.
Den tveerfaglige gruppe vurder derefter, om der er eksterne
kreefter (industrielle-, makrogkonomiske-, markedskreefter eller
trends), der pavirker forretningsmodellen. Ligesom de vurder
styrker og svagheder ved virksomhedens aktuelle forretnings-
model samt hvilke muligheder og trusler, der kan pavirke

hver byggesten. Det sker gennem identificering af de sterste
infrastrukturelle elementer (nagle partnere, -aktiviteter og -res-
sourcer) og vurdering af konsekvenserne af, at virksomheden
eliminerer eller reducerer disse og forstdr, hvilke vcerdielemen-
ter, der vil forsvinde, hvis virksomheden vcelger at gere dette.
Kan der eventuelt geres noget for at kompensere for dette?

Derncest ber gruppen identificere, hvilke infrastrukturelle
investeringer virksomheden gnsker at skabe. Det kan geres
ved at fastlcegge, hvor stor en veerdi 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.
Nar det er fastlagt, hvilken veerdi der vil blive skabt ved disse
investeringer, kan gruppen begynde at cendre veerditilbbuddet
ved at vurdere, hvad der skal elimineres, reduceres, skabes
eller forblive ucendret. Overvej hvilke effekter det vil have for
virksomhedens omkostninger og evaluer, hvilke elementer, der
er behov for/kunne cendres pa veerdisiden (distributionskana-
ler, kunderelationer, indtjeningsstremme og kundesegmenter).
Er der mindre veerdiskabende funktioner eller services, der

kan elimineres eller reduceres? Hvilke funktioner eller services
kunne @ges eller skabes for at skabe nye, veerdifulde kundeop-
levelser? Hvad betyder disse cendringer i veerditilbuddet for
virksomhedens omkostninger? og hvordan vil cendringerne i
veerditilbuddet pavirke kundesiden af forretningsmodellen?
Samme proces gentages for hver af byggestenenes distribu-
tionskanaler, kunderelationer og indtjeningsstremme, hvor

det vurderes, hvad der kan elimineres, reduceres, skabes eller
forblive ucendret. Analyser derefter, hvad der sker med omkost-
ningssiden, hvis virksomheden eliminerer, reducerer, skaber
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eller lader elementer forblive ucendret pd veerdiskabelsessi-
den. Hvilke kundesegmenter ber der fokuseres pd, og hvilke
segmenter kan muligvis reduceres eller elimineres? Hvilken
veerdi er det, de nye kundesegmenter virkelig seger? Hvordan
foretraekker disse kunder at blive medt og hvilken form for
relation forventer de? Hvad betyder det for virksomhedens
omkostninger at servicere nye kundesegmenter?

Parallelt med dette, er det nedvendigt, at kortlcegge, hvilke or-

ganisatoriske tiltag, der skal til, for at kunderne f&r den enskede
oplevelse (service blueprint), sGledes at uhensigtsmaessige soj-
lestrukturer ikke blokerer for helhedslgsninger, samt for at sikre,

at virksomheden har de ngdvendige kompetencer internt, eller
erhverver disse gennem konstruktion af nye partnerskaber.

| den forbindelse er det n@edvendigt med en strateqisk op-
mcerksomhed p& sammenhcengen 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 vcekst gen-
nem udvikling af nye digitale veerditilbud, ber virksomheden
gennem hele processen have fokus pd den interne kvalitet
og medarbejdertilfredsheden. Bdde medarbejderloyalitet og
-produktivitet er drevet af medarbejder tilfredshed. Medar-
bejdertilfredshed er sdledes den vigtigste faktor i skabelse af
veerdi for kunderne og opndelse af tilfredse, loyale kunder, som
medvirker til at skabe overskud og vcekst. Her er topledelsens
mind-set helt afgerende for succes.

| veerdiskabelsen for kunderne, ber virksomheden inddrage
kunderne i designprocessen og af den vej opbygqge stcerke
kunderelationer til virksomheden. Det er hensigtsmaessigt at
teenke samarbejder pd tvecers af de traditionelle faglige skel

- med udgangspunkt i kundegnskerne og at opbygge et
okosystem af underleveranderer med tilgeengelige ydelser,
der kan opfylde forskellige kundegnsker. Kunden behgver
ikke vide, hvor den enkelte udbyder stopper, og den nceste
tager over - kunden skal bare opleve, at opgaven bliver lgst.
Det krcever at der bliver opstillet klare regler, der sikre, at alle
akterer i gkosystemet deler den styrke, der ligger i netvcerket,
uanset den enkeltes egen styrke. Det geres ved at serge for, at
alle domcener er "sunde” - svaghed i et domcene kan pavirke
resten af skosystemet. Det kan ikke understreges nok, at man
ikke ber undervurdere netvcerkseffekten. Den er vigtig, uanset
om virksomheden udfylder en nichefunktion, der sammen
med andre spillere udger hovedparten af et gkosystem, eller
om virksomheden er en af de f& spillere/hubs, der samler gko-
systemet. Ved at indgd i teknologiske platforme skabes mu-
ligheder for forretningsmodeller, der bygger pd interaktioner
mellem producenter og forbrugere. Det vil sige et digitalt me-
dested, der faciliteter transaktioner, interaktion og kommunika-
tion samt udstikker regler for, hvordan man tilgar eller udbyder
forskellige ydelser. Jo mere veldefineret platformskonstruktion,
des stcerkere star platformsejeren over for kunderne og andre
konkurrerende platforme. | modscetning til en almindelig
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salgsportal, administrerer platformen bdde udbyder og kunde
pd en mdde, hvor alle bliver kunder i platformen. Derved far
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 sdledes til formdl at give virksomheden et klart fokus
pd, hvordan den vil navigere i forhold til den digitale transfor-
mation gennem opbygning af nye, digitale forretningssystemer
med interaktion i gkosystemer og komme med inspiration til,
hvordan den kan arbejde med evnen til henholdsvis at se nye
muligheder, evaluere identificerede muligheder.

3.3.4 IMPLEMENTERING | VIRKSOMHEDEN

Den fjerde fase handler om implementering af de nye, digitale
forretningsmodeller i virksomheden. Man rammer nceppe det
helt rigtige design i ferste forseq. Det handler om, at virksomhe-
dens digitale udvikling indtcenkes som en strategisk satsning,
som bergrer alle betydende, centrale elementer. For at forstd
mulighederne i den digitale transformation, er det nedvendigt
at teenke i netveerks- og platformskonstruktioner. Virksomheder
md stoppe med at teenke i produkter og traditionelle virk-
somhedsstrukturer og i stedet tcenke i "vcerdi for kunden”. Idet
kundens behov ofte gar pd tvecers af den enkelte virksomheds
produkter og kompetencer, er netvcerk og platforme vigtige for
at opfylde kundens behov. Derfor er det nedvendigt at teenke

i nye organisationsstrukturer, der dbner for nye muligheder

for at tilgodese kundens behov og udvikling af forretningen.

| implementeringen og den lebende tilpasning af de digitale
forretningsmodeller er det nedvendigt hele tiden at felge med

i kundernes behov og adfcerd for at forstd disse indgdende

PROJEKTETS FREMGANGSMADE

for at kunne udvikle succesfulde serviceydelser - bade pd det
fagspecifikke niveau samt p& et mere overordnet niveau i form
af sociale, kulturelle trends og samfundsmcessige udviklings-
parametre. Designteenkning er derfor et godt udgangspunkt
for udvikling af og tilpasning af nye ydelser med samarbejde
pd tvecers af funktionelle og organisatoriske skel. Den digitale
transformation af virksomhedens forretningsmodeller starter
med ledelse og organisering. Skab derfor dialog i ledelsen og
formidl de forretningsmaessige muligheder til beslutningsta-
gerne. Det er i ledelsen, de nedvendige strategiske muligheder
skal identificeres, og de n@edvendige organisatoriske foran-
dringsprocesser skal indscettes. 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

N&r 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 mé vedblive at adressere og
udnytte en rcekke af muligheder for at forbedre veerditilbud-
det i deres forretningsmodeller og sikre en lebende justering
oq tilpasning af specifikke, hdndgribelige og uhdndgribelige
aktiver.
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Dette projekt har haft til formal at styrke virksomheder, der pro-
ducerer og/eller leverer digitale Smart Home lgsninger gen-
nem udvikling af nye, digitale forretningsmodeller til skabelse
af vaekst. Igennem forlgbet er der fremkommet flere resultater,
hvilket der redegeares for i dette hovedafsnit.

4.1 SMART HOME INTERVENTION

| forbindelse med projektet er der udviklet et interventions for-
lob bestdende af fire Master Classes oq fire Living Lab moduler
til udvikling af nye, digitale forretningsmodeller. Fremgangsma-
den fremgdr af Figur 4.1.1 og bestdr 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
tilgeengelige pd https://mgmt.au.dk/smarthome/.

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

Figur 4.1.1: Fem faser og 22 redskaber
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Ligeledes har det veeret vigtigt i projektet, at redskaberne er
relativt intuitive, saledes at kompleksiteten er lav, og evelserne
ikke er for tidskraevende. Redskaberne skal ses som et ud-
gangspunkt til at kommme i gang med at designe og udvikle
nye, digitale forretningsmodeller og er med til at scette fokus p&
nogle centrale aspekter i forhold til den digitale transformation
af traditionelle virksomheder.

De 22 redskaber skal saledes ses som inspiration til bade 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 seger at
svare pd hvorfor, hvem, hvorndr og, hvis nedvendigt, hvordan
redskabet skal bruges.

4.1.1 ERKENDELSESFASEN

Til erkendelsesfasen er der udviklet fire redskaber, som fokuse-
rer pd at skabe en eget erkendelse hos virksomhedens ledelse
om, at den digitale transformation udfordrer virksomhedens
eksistensberettigelse, og at det er nedvendigt at ga fra at pro-
ducere produkter til byggeri og hjem til at indgd i Smart Home
okosystemer med henblik pd& at skabe Smart Home lgsninger.
Det forste redskab sager at skabe forstdelse for hvad digital
transformation er, og hvorfor det er vigtigt for virksomheder at
designe og implementere digitale forretningsmodeller. De nce-

Analyse og Udarbejdelse Implementering
Erkendelse af diagnose for af nye, digitale i virksomheden Effekt
behov deltagelse i forretnings- efter deltagelse i (output og outcome)
Living Lab modeller Living Lab
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3 rEnulltheder kompetencer 13. Kundeprofiler ledelsesmcessige
- Evie il at 7. Digital 14. Udvikling af kompetencer
analysere modenhed forretningen 20 Serviceplatform
identificerede © . < P
muligheder 8. Nuvcerende 15. Udvikling af 21. Roadmap
4. Evne til at serviceniveau organisationen
implementere 9. Kundekendskab 16. Arscqskceden
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og relationer
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ste tre veerktgjer har til formdl at hjcelpe virksomheder med at
vurdere deres evner til henholdsvis at se nye muligheder, eva-
luere identificerede muligheder og implementere cendringer.
Alle tre veerktgjer indgdr i en app til vurdering af virksomhe-
dens digitale modnehed, der kan ogsd kan tilgds ved at felge
linket: https://digitalmodenhed.au.dk/. Efter erkendelsesfasen
ber ledelsen af virksomheden vecere i stand til at vurdere, om
det giver mening at gd videre til den nceste 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 p& at skabe
et overblik over virksomhedens digitale og ledelsesmcessige
kompetencer samt dens digitale modenhed. Den digitale
modenhed kan ogsd kortlcegges ved at bruge ovenncevnte
link. Derudover er der fokus pd at f& kortlagt virksomhedens
eksisterende serviceniveau. P& den ledelsesmaessige side, er
der redskaber til at reflektere over, hvor meget virksomheden
ved om dens kunder og hvor godt eller darligt den nuvceren-
de forretningsmodel understatter denne viden. | forlcengelse
heraf, er det ogs& muligt at anvende vores App til at teste,
hvor digitalt moden virksomheden er og, om der er behov for
at ege virksomhedens digitale kompetencer eller ledelsens
kompetencer til at lede virksomheden gennem den digitale
transformation. P& baggrund af besvarelsen af de indbyggede
spergsmal i appen til maling af digital modenhed, vil der blive
givet anvisninger pd, hvad virksomheden kan gare for at blive
mere digitalt moden.

4.1.3 UDARBEJDELSE AF NYE, DIGITALE
FORRETNINGSMODELLER

Denne fase handler om at f& designet, hvordan en ny, digital
forretningsmodel kan se ud for virksomheden. Selvom virksom-
heder er forskellige, vil designprocessen veere nogenlunde
ens. Til at understotte udarbejdelse af nye, digitale forretnings-
modeller, er der udviklet fire redskaber til inspiration. Redska-
berne har fokus pd den mere teknikorienterede del, sé som
udvikling af digitale produkter og ydelser samt kundeprofilen,
men ogsd pd udvikling af forretningen og organisationen i
form af Business Model Canvas og Service samt /&rsogskoeden
til skabelse af profit og vaekst. Det er specielt i denne fase, at
virksomheder er ngdt til at kigge pd sammenhcengen mellem
dens struktur, mission og dens evne til at agere strategisk som
udgangspunkt for at navigere i forhold til den digitale transfor-
mation. Derudover mé& den ogsd overveje, hvordan den kan
integrere forskellige andre akterer (bade eksisterende relatio-
ner og nye, eksterne akterer) i deres beslutningsprocesser for
at kunne udnytte en lang raekke af muligheder for at forbedre
veerditilbuddet i deres forretningsmodeller. | den forbindelse
kan det veere en god ide at definere bestemte roller og ansvar
for samtlige aktarer og systematisk udvikle virksomhedens
position i et gkosystem.

RESULTATER

4.1.4 IMPLEMENTERING | 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.

| forbindelse med implementering vil man ofte stede 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 falge med i, om det
forleber som gnsket. Derudover er der i redskaberne inspiration
til de nedvendige digitale og ledelsesmaessige kompetencer,
ligesom der er angivet en vej til at gennemlgbe servicetrans-
formationen samt forestdet forskellige tilgange til servicetrans-
formationen med lgbende tilpasning af alle samarbejdsaktivi-
teterne og den strateqiske pasform mellem virksomheden og
ovrige akterer i gkosystemet.

4.1.5 EFFEKTFASEN

Den sidste fase er effekt. Her er der kun ét redskab. Redska-
bet er taeenkt som en reminder om at felge op pd output og
resultater. Output viser sig i form af nye méder at agere pd. Det
kan eksempelvis vcere gennem forandringer, som cendring

af strategi, nye prioriteringer, nye mdder at udvikle pd. Foran-
dringer skal gerne fare til forbedring. Det vil sige til konkrete
resultater i form af for eksempel cendringer 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
0gsd 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 f&
feedback fra kunder og f& input til nye muligheder for at skabe
veerdi 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, s& de skaber
mere veerdi for kunderne. | flere virksomheder er det sdledes
observeret, at virksomhederne er mest tilbgjelige til at fortscette
ud af den sti, de allerede er begyndt pd. Tidligere har de veeret
vant til at levere kvalitetsprodukter og har sveert ved at se p&
forretningen med kundernes gjne - hvad der er deres virkelige
behov og, hvordan de kan bidrage til at opfylde disse behov.
De nceste skridt er nu at bevcege sig lcengere og acceptere, at
Smart Home lasninger er en del af fremtiden, og begynde at
udtcenke forretningsmodeller med veerditilbud, som brugerne
betragter som nyttige og veerdifulde. | flere af de deltagende
virksomheder har det vist sig, at ndr ferst en forretningsmodel
er designet, er virksomhederne gode til at udtcenke effekti-

ve mdder at fordele og koordinere et samarbejdet omkring
veerdiskabende lasninger pd. Ligesom virksomheder generelt
er dygtige til at lede relationer og aktiviteter, der indgdr i den


https://digitalmodenhed.au.dk/

SMART HOME

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

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

- Det er afgerende med en klar digital vision og skabelse af
en digital kultur pd tveers af organisationen

+ Det kreever organisatoriske opmeerksomhed pd digitale
trusler og muligheder

- Initial fastscettelse 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 altafgerende for veerdiskabelse

- Det er nedvendigt at cendre organisationsstrukturer og virk-
somhedskultur i forbindelse med transitionen fra at produ-
cere produkter til at levere kundeorienterede lasninger

- Opkvalificering af digitale kompetencer er nedvendigt

« 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 Igbende at designe og cendre eksisterende
forretningsmodeller

«  Usikkerhed med hensyn til teknologisk standard/platform
far mange til at forblive afventende

+ Eksisterende forsyningskcederelationer besveerligger indgd-
else i gkosystemer

- Opbygning af ledelses rutiner og strukturer til at justere
aktiviteter hos partnere med komplementcere aktiver er
nodvendig

5. KONKLUSION

Dette projekt har haft til formdl at udvikle ny viden om, hvordan
virksomheder, der producerer og/eller leverer digitale Smart
Home lasninger kan styrkes gennem udvikling af nye, digitale
forretningsmodeller i digitale gkosystemer og skabe vaekst.

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)

| den forste fase blev der foretaget forskellige markedsunder-
sogelser til afdeekning af, hvordan forbrugerne opfatter Smart
Home markedet og i hvor hgj grad, de har taget forskellige
Smart Home lgsninger til sig. Overordnet viste undersegelsen,
at kundernes accept af og intentionen om at kebe Smart
Home enheder er i hgj grad knyttet til deres oplevelse af, at
enhederne er brugbare og, at de er lette at anvende, herunder
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deres kompatibilitet, samt at deres funktion kan demonstreres
og afpreves for keb. Oplevede risici, der modvirker intensionen
om at investere i Smart Home Igsninger knytter sig specielt til
datasikkerhed, defekte lasninger og frygten for at spille tid i
forbindelse med kgb og installation af systemer.

| forlcengelse af den ferste undersagelse, 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 harde hvidevarer

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

| forhold til forbrugernes intension om at bruge integrerede
Smart Home lgsninger, viste en tredje undersegelse, at den
stcerkeste indikator er forventningerne til enhedens performan-
ce oq positive erfaringer med at anvende Smart Home enhe-
der. Den indsats, der skal bruges til at opscette de integrerede
Smart Home enheder, om enhederne faciliterer forbrugernes
livsstil og prisen spiller en mindre rolle. Underholdningsvcerdien
synes ikke at spille nogen rolle.

Projektets anden fase har sat fokus p& at undersege danske

virksomheders digitale modenhed, bredt blandt virksomheder,
der producerer og/eller leverer digitale Smart Home lgsninger.
Undersegelsen har fokus pd virksomhedernes kompetencer til at

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

Resultaterne fra denne undersagelse synes at styrke relevan-
sen af ncervcerende bog, idet virksomhederne kun besidder de
basale kompetencer til at identificere nye, digitale muligheder
og cendre virksomhedens md&de at agere pd fra den traditi-
onelle vcerdikcede tankegang til en digital gkosystem tanke-
gang. Virksomhederne mangler desuden fuldstcendigt evnen
til at designe succesfulde nye, digitale forretningsmodeller

eller til at raffinere de eksisterende forretningsmodeller. Den
udeblevne succes skyldes primcert ledelsens manglende evne
til at felge den digitale udvikling og skabe en stcerk, overbe-
visende digital vision for virksomheden. Ifalge undersegelsen
har de ansatte de nedvendige digitale kompetencer og indgar
i forskellige samarbejdsrelationer, der vil gere det muligt for
virksomheden at tilbyde hele digitale lasninger, eller elementer
til disse. De ansattes kompetencer bliver imidlertid ikke bragt i
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spil gennem en kompetent ledelse pa tveers af organisatoriske
siloer i forhold til digitale initiativer. Det er saledes ikke veer-
diskabelsen for kunden, der er i fokus, sédan som succes i en
digital tidsalder forudscetter.

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 indgd i den digitale transformation og
de cendrede krav den stiller til veerdiskabelse, digitale forret-
ningsmodeller og indgdelse i gkosystemer. Gennem forlabet
er der udviklet en femfaset procesmodel, der indeholder i alt
22 veerktajer, hvor man kan sege inspiration, efterhdnden som
man bevceger sig gennem faserne. Den overordnede konklu-
sion pd projektet er, at selvom den digitale transformation krce-
ver et nyt mind-set i virksomhederne og tager Ilcengere tid, end
vi regnede med, sd er effekten af de teknologibaserede foran-
dringer i virksomhederne starre end vi forestillede os. Samtidigt
er det tydeligt, at det at scette fokus pd personaer, herunder
kunderejsen, servicetransformation og ekosystemer 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 @get forstdelse for samme. Omvendt
har det ogsa 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 cendre eksisterende forretningspro-
cesser og samarbejdsrelationer. P& samme mdde som den di-
gitale transformation krcever ledelse og fokus, kreever udvikling
oqg 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 sdledes at veere et behov for
yderligere forskning i udvikling af digitale og ledelsesmcessige
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 interventionsforlab er at finde p& projek-
tets hjemmeside https://mgmt.au.dk/smarthome/.

Dette projektet har haft et specielt fokus pd virksomheder, der
producerer og/eller leverer digitale Smart Home lgsninger.
Resultaterne kan dog i hej grad ogsd anvendes i andre private
oq offentlige virksomheder, da den digitale transformation

ger sig gceldende inden for alle brancher. Et scerligt fokus har
veeret pd veerdiskabelse gennem digitale forretningsmodeller
og indgdelse i okosystemer. Hovedbudskabet er sagt illustreret
i Figur 5.1, der peger p4, at man ferst ber fokusere pd, hvad
virksomheden ved om sine kunder, og hvordan den kan ege
dette kendskab. Nar man har arbejdet med sit kundekend-
skab, er fundamentet pd& plads, og man kan begynde de nce-
ste udviklingstrin mod at udvikle servicelgsninger, der matcher
kundens behov og adfcerd. | den proces krceves en vis digital
modenhed for at investere i digitale initiativer og opbygning
af de nedvendige ledelsesmcessige 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 veerdiskabelsen for kunden. Denne vcer-
diskabelse bar opbygges gennem modulariseret interaktion i
okosystemer med akterer med ikke-generisk viden, produkter
eller services, der komplementerer virksomhedens produkt
eller service.

Figur 5.1: Fra formelle veerdikcederelationer til interaktion i gkosystemer
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Ncervcerende bog viser et tydeligt fortsat behov for mere prak-
sisncer forskning omkring udvikling af nye, digitale forretnings-
modeller i digitale gkosystemer, hvor der scettes yderligere fo-
kus p& udvikling af digitale og ledelsesmaessige kompetencer
for succesful implementering af digitale forretningsmodeller.
Derncest er det ogsd ud fra sé@vel praktisk som en forsknings-
maessig synsvinkel interessant at afdcekke, hvordan de ti virk-
somheder i denne bog fremadrettet vil tilpasse sig den digitale
transformation. Hvad vil deres langsigtede digitale strategier
veere, og hvor langt vil de gd i inddragelsen af eksterne aktaerer
i udvikling af deres veerditilbud til kunderne? Endelig er der
behov for yderligere empirisk forskning, der belyser i hvilket
omfang og hvordan, veerdiskabende processer kan optimeres
via datadrevne processer.
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