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Baggrund

Dette litteraturstudie er udarbejdet af IRIS Group som en indledende element i
projektet “Industrielle forretningsmodeller efter Covid-19”, som er finansieret af
Industriens Fond under Genstart.NU-programmet.

Formalet med litteraturstudiet er at skabe sterre klarhed om, hvad en
forretningsmodel er ifglge forskningen pa omradet, og hvordan
forretningsmodelinnovation kan defineres. Samtidig skaber studiet er overblik
over, hvordan forretningsmodelbegrebet er pavirket af megatrends som
digitalisering og baeredygtighed. Endelig gennemgas vigtige vaerktejer pa
omradet.

Forretningsmodel-begrebet anvendes flittigt i bade forskning og praksis (bl.a. i
erhvervsfremmesystemet og af virksomhederne selv), ligesom der er udviklet
mange vaerktejer pad omradet. Men det er samtidig et omdiskuteret begreb uden
en alment accepteret definition. Studiet giver et overblik over de senere ars
forskning pa omradet, herunder vigtige nye perspektiver pa forretningsmodel-
innovation, der kan veere til nytte inden for bade forskning og radgivning pa
omradet.

IRIS Group retter en seerlig tak til prof. Poul Houman Andersen (AAU), prof. Rene
Chester Goduscheit (AU), lektor Mads Ingstrup (SDU) og postdoc Bo Mortensen
(SDU) - for gode kommentarer og input til litteraturstudiet.
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Hovedpointer (1/2)

Del 1. Hvad er en forretningsmodel?
« Der findes ikke en alment accepteret definition af forretningsmodeller i forskningen.
- Dog er forskere de senere ar ved at nerme sig en mere ensartet forstaelse af forretningsmodellen som 1) en holistisk

anskueligggrelse af, hvordan virksomheder driver forretning, 2) en sammenfatning af hvordan virksomheder skaber, indfanger og
leverer veerdi, og 3) en model bestdende af flere elementer, som kan brydes ned i relaterede under-dimensioner.

« Forskningen rummer mange bud pa, hvordan forretningsmodellen bedst gengives. Isaer Business Model Canvas en meget anvendt
model, som giver et overblik over virksomhedens 1) veerditilbud, 2) malgruppe, 3) infrastruktur og 4) skonomi.

Del 2. Sammenhang mellem digitalisering, baeredygtighed og forretningsmodelbegrebet
+ Data og digitale teknologier er gennem de seneste 10-20 ar blevet en integrereret del af at drive virksomhed og holde sig
konkurrencedygtig - og kan bruges pa talrige mader i alle dele af forretningsmodellen som led i at skabe, indfange og levere veerdi.

» Eksempelvis fremhaver nyere forskningsartikler, at det er muligt at skabe datadrevet vaekst ved at opbygge digital kapacitet (i form
af data og kompetencer relateret til databrug), som bringes i spil ift. alle dele af virksomhedens forretningsmodel (fx via salg af data
eller datadrevet viden).

+ Selvom "digitale forretningsmodeller” er blevet et buzzword de seneste ar, er der i forskningen ikke enighed om, hvad en digital
forretningsmodel er, og hvordan den i givet fald adskiller sig fra andre (ikke-digitale) forretningsmodeller.
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Hovedpointer (2/2)

« "Beeredygtige forretningsmodeller” er et nyere forskningsomrade, som er opstaet i kelvandet pa FN's verdensmal og de store
globale udfordringer inden for klima, miljg, befolkningsvaekst, aget ressourceforbrug, etc.

« Der findes ikke en alment accepteret definition i forskningen af baeredygtige forretningsmodeller. Dog er baeredygtig
forretningsudvikling kendetegnet ved, at det ikke alene skaber og leverer vaerdi, som kan indfanges skonomisk af virksomheden
selv. Det skal ogsa bevare eller reproducere miljgmaessig, social og skonomisk kapital udenfor egne graenser. Det gkonomiske
forretningsmodelbegreb udvides saledes med en miljgmaessig og social dimension.

+ Generelt synes det at give begraenset mening at tale om, hvorvidt en forretningsmodel er digital eller baeredygtig eller ikke. Der er
snarere tale om to megatrends, der bar spille en stor rolle i forretningsmodeludviklingen i moderne virksomheder, og som ofte
bgr indtaenkes i alle dele af forretningsmodellen.

Del 3. Hvad er forretningsmodeludvikling?

« Der findes flere definitioner forretningsmodelinnovation, men typisk fremhzaeves det som en aktivitet, hvor kerneelementer og
forretningslogik i en virksomhed bevidst a&ndres.

+ Nogle forskere skelner mellem fire typer af forretningsmodelinnovation, som varierer mht. nyhedsvaerdi (er innovationen ny for
virksomheden eller hele branchen?) og omfang (hvor mange elementer i forretningsmodellen sendres?).

« Bade eksterne forhold (fx andret efterspergsel) og interne forhold (i form af fx virksomhedens kapacitet til at fornemme og
handle pa trusler og muligheder i markedet) har betydning for forretningsmodelinnovation.
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1. Hvad er en
forretningsmodel?




Mange definitioner af en forretningsmodel

«  Diskussionen af forretningsmodeller kan spores mere end 50 ar tilbage, og seerligt fra 1990'erne og fremefter er
interessen for forretningsmodeller intensiveret pga. fremkomsten af Internettet, som grundlaeggende har sendret
ved virksomheders muligheder for at organisere sig og indga i ekonomiske udvekslinger (Zott, 2011; Shafer, 2005).

« Alligevel er der i forskningen stadig ikke konsensus om, hvordan en forretningsmodel skal forstas og defineres
(Morris, 2005; Zott, 2011; Lindgren & Rasmussen, 2013; Wirtz, 2016). Som begrundelser naevnes bl.a.:

«  Atforretningsmodelbegrebet er undersggt af forskere fra forskellige forskningsomrader (fx information
management, strategi, organisationsteori) (Wirtz, 2016)

«  Atforskere bruger individuelle definitioner af forretningsmodeller afhaengig af formalet med deres forskning
(Zott, 2011)

+ Atnogle forskere undlader at eksplicitere, hvad de mener med en forretningsmodel (Zott, 2011)
« Atnogle forskere fokuserer pa at beskrive tilgange til at designe forretningsmodeller eller undersgge eksempler

pa succesfulde/mindre succesfulde forretningsmodeller, men i mindre grad undersager, hvad der karakteriserer
en forretningsmodel (Morris, 2005).
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Mange definitioner - og dog pa vej mod sterre konsensus?

+ Den manglende konsensus om forretningsmodelbegrebet har bl.a. betydet:
«  Begranset fremdrift i forretningsmodelforskningen, hvor ny viden bygger ovenpa eksisterende viden (Zott, 2011)
«  Udfordringer med at afgreense elementerne i en god forretningsmodel (Morris, 2005)

+  Betydelig terminologiforvirring, hvor begreber som strategi, forretningskoncept, forretningside, gkonomisk
model, etc. bruges synonymt med forretningsmodelbegrebet (Morris, 2005; Wirtz, 2016).

+  Forskning fra 00’erne og fremefter har forsggt at adressere de definitoriske uklarheder vha. bl.a. litteratursynteser
og metaartikler, som identificerer faellestraek ved de mange forskellige definitioner. P4 baggrund af disse
gennemgange af litteraturen, udvikler nogle forskere endvidere deres egen definition. Se slide 7 for eksempler.

« Trods forsegene pa at skabe en mere ensartet ensartet forstaelse af, hvad en forretningsmodel er, findes der stadig
ikke en generelt accepteret definition herpa (Wirtz, 2016).

. Dog fremhaever flere senere artikler, at man i tiden efter 2005 er ved at neerme sig en mere ensartet forstaelse af,

hvad en forretningsmodel grundlaeggende er, og hvilke elementer den bestar af (Wirtz, 2016; Bille Jensen, 2013;
Bock & Wiener, 2017). Se naeste side.
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Forretningsmodellens grundtraek og elementer

. Forretningsmodeller er karakteriseret ved:

+ Atvare en holistisk anskueliggerelse af, hvordan virksomheder driver forretning (Bock & Wiener, 2017; Al-debei, 2010). Dvs. en abstrakt gengivelse af
virksomheders forretningslogik.

+ At sammenfatte, hvordan virksomheder skaber, leverer og indfanger vardi (Al-Debei, 2010; Teece 2009). Dvs. hvordan virksomheder producerer og
leverer vaerdi til kunden, hvordan de overbeviser kunden om at betale for denne vaerdi, og hvordan de konverterer betalingen til fortjeneste.

+ At besta af flere elementer, som kan brydes ned i relaterede under-dimensioner (Al-Debei, 2010). Dvs. en abstraktion med hgj detaljeringsgrad.

. Forskningen rummer flere bud pa, hvordan forretningsmodellen bedst gengives, herunder hvilke elementer der skal
medtages og pa hvilket detaljeringsniveau (se fx Al-Debei, 2010; Wirtz, 2016).

. En meget anvendt model er Osterwalder og Pigneurs "Business Model Canvas” (BMC), som gennem ni elementer giver et
overblik over de vaesentligste omrader i en virksomhed: Vaerditilbud (hvad tilbyder virksomheden?), kunder (hvem er
malgruppen for veerditilbuddet?), infrastruktur (hvordan produceres veerditilbuddet?) og skonomisk levedygtighed
("@konomi”).

. BMC er dog blevet kritiseret for ikke at tage hgjde for, at bade ledelsens ambitioner og mal (hvor skal virksomheden hen?)
samt branche og tidligere valg (hvor kommer virksomheden fra?) influerer virksomhedens muligheder for at sendre i
forretningsmodellen. Forskere fra SDU (Freytag et al, 2016) har derfor udvidet BMC med disse to elementer. Se naeste
slide.
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BMC - forretningsmodellens hvad, hvem, hvor og hvordan

Elementer i den oprindelige BMC-model:

Veerdi - virksomheden sgger at lgse et problem og daekke et behov hos kunden.

Kunder - virksomheden servicerer et eller flere kundesegmenter.

Distribution - vaerdien leveres til kunder gennem kommunikation, salgskanaler

og distribution.

Relationer - kunderelationer etableres og vedligeholdes med hvert
kundesegment.

Indtaegter - er resultatet af succesfuldt leveret veerdi til kunderne.

Nogleressourcer - er de aktiver, som kraeves for at kunne tilbyde og levere
fornaevnte elementer.

Nogleaktiviteter - ... ved at udave en raekke nggleaktiviteter.

Noglepartnere - nogle aktiviteter outsources til aktgrer udenfor virksomheden.

Omkostninger - forretningsmodellens elementer resulterer i en raekke
omkostninger.

Elementer tilfgjet til BMC-modellen:

Ledelsens ambitioner og mal - har indflydelse pa, hvad der sgges andret i
forretningsmodellen og hvordan.

Branche og stiafhaengighed - kan vanskeligggre/forme virksomhedens
muligheder for at eendre i forretningsmodellen.

Nagle-
partnere

&Y

Hvor skal vi hen?

Hvordan?

Negle-
aktiviteter

ressourcer
&

@konomi
Omkostninger

v
SE

Hvor kemmer vi fra?

Branche og stiafhaengighed

=

Kunder

Indteegter

@

Kilde: Osterwalder & Pigneur (2010); Freytag et al. (2016)
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Hvorfor disse perspektiver pa forretningsmodellen?
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P4 de felgende slides ses naermere pa, hvordan virksomheders forretningsmodeller pavirkes og kan forstas i lyset af
betydningsfulde faktorer som digitalisering, baeredygtighed og netvaerk.

Megatrends som digitalisering og baeredygtighed har i stigende grad indflydelse pa moderne virksomheders made at
drive forretning pa - og bade i forskning og praksis (fx blandt erhvervsfremmeakterer) er man begyndt at skelne mellem
forskellige varianter af forretningsmodeller, fx "beeredygtige” og "digitale” forretningsmodeller.

Baeredygtige forretningsmodeller adskiller sig fra det mere "traditionelle” forretningsmodelbegreb skitseret i del 1, idet
fokus ikke alene er pa gkonomisk, men ogsa social og miljgmaessig veerdiskabelse. Lidt anderledes forholder det sig for
digitale forretningsmodeller. Data og digitale teknologier kan bruges i alle dele af virksomheders forretningsmodel og
veere et vigtigt element i gkonomisk vaerdiskabelse - men derudover fremhaver den gennemgdede litteratur ikke
grundlaeggende forskelle mellem digitale forretningsmodeller og "traditionelle” forretningsmodeller skitseret i del 1.

Nogle forskere fremhaever desuden, at virksomheders forretningsmodeller kontinuerligt udvikler sig i kraft af de netvaerk
(med fx investorer, kunder, leverandgrer, m.fl.), som virksomheden indgar i. Dette fokus er inddraget, fordi det er vigtigt
at have for gje, at forretningsmodellen ikke er en objektiv gengivelse af, hvordan virksomheder og markeder fungerer til
enhver tid. Forretningsmodellen har derimod en dynamisk karakter og udvikler sig kontinuerligt i samspil med akterer i
dens netvaerk. BMC (skitseret i del 1) kan siges at give et "her og nu”-indblik i, hvordan en virksomhed driver forretning
(herunder hvordan dens aktuelle forretningsmodel er formet af bade tidligere valg samt ambitioner for fremtiden). Men
forretningsmodellen vil Igsbende udvikle sig i samspil med virksomhedens netveerk.



Forretningsmodeller og digitalisering

+ |takt med at data og digitale teknologier gennem de sidste ti ar er blevet en udbredt og integreret del af at drive
virksomhed - og et betydeligt element i at holde sig konkurrencedygtig - er den forskningsmaessige interesse for
omradet steget (Ritter, 2020).

« Data og digitale teknologier kan bruges pa talrige mader i hele eller dele af forretningsmodellen som led i at skabe,
indfange og levere veerdi. Til trods for, at "digitale forretningsmodeller” er blevet et buzzword de senere ar, er der i
forskningen ikke enighed om, hvad der matte karakterisere en digital forretningsmodel, og hvordan den adskiller sig
fra andre (ikke-digitale) forretningsmodeller (Bock & Wiener, 2017).

» Bock og Wiener (2017) har - pba. en litteraturgennemgang - udarbejdet en taksonomi over virksomheders brug af
data og digitale teknologier i forretningsmodellen, som viser stor spaendvidde (se naeste slide). Virksomheder kan fx:

« Have et digitalt veerditilbud (omfatter virksomhedens "hvad?), sasom et digitalt produkt (fx i form af online musik-streaming) eller digitale
oplevelser/tjenester, hvor kommunikation og interaktion er skraeddersyet til kundens behov og praeferencer (fx i forbindelse online retail).

« Bruge digitale platforme (omfatter virksomhedens "hvordan”) til internt at samle virksomhedskritisk information (fx i et erp-system) eller til at
integrere leveranderer eller partnere i virksomhedens processer mhp. at undga informations-assymmetri og sikre teet koordination og samarbejde.

» Bruge dataanalyse af fx kundedata (omfatter virksomhedens "hvem” og "hvad") til fx at at skabe nye eller forbedrede produkter og oplevelser.

+ Have en digital prissaetning (omfatter virksomhedens gkonomi), sdsom dynamiske priser baseret pa data om efterspergsel, forsyninger, forbrug, mv.
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Forretningsmodeller og digitalisering

| Bock og Wieners taksonomi over brug af data og digitale teknologier i forretningsmodeller skelnes mellem fem overordnede
dimensioner (digitale tilbud og oplevelser, digitale platforme, dataanalyse og digital prisseetning), som kan komme til udtryk pa
forskellige mader (karakteristika). Alle dimensioner behgver ikke n@dvendigvis at veere til stede i samme forretningsmodel.

m Characteristics

Digital offering Digital products Digital services Human services and Physical products and Physical products
complimentary digital complementary with embedded
services digital services digital technology

Digital experience Personalization Engagement Community building

Digital platform Internal integration Supplier integration Partner integration Inbound costumer Outbound costumer

integration integration

Data analytics Process and product Costumer data (Free) external data

data

Digital pricing Demand-based Supply-based pricing Consumption-based pricing

pricing

Kilde: Bock & Wiener (2017).
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Forretningsmodeller og digitalisering

« Anden forskning beskaeftiger sig med, hvordan virksomheder kan skabe skabe vaekst gennem gget brug af data og digitale
teknologier.

« Eksempelvis diskuterer Ritter et al (2020), hvordan virksomheder kan skabe datadrevet vaekst ved at:

+ Opbygge digital kapacitet, dvs. have 1) adgang til eller selv generere data (fx om kunder), 2) viden om juridiske forhold i relation til
databrug (hvad er lovligt?) og 3) analytiske vaerktejer og kompetencer (hvordan omsaettes data til relevant viden?). Samtidig skal
virksomheden have etableret organisation med medarbejdere, der kan foresta og koordinere arbejdet pa de tre omrader.

+ Bringe sin digitale kapacitet i spil (“aligne”) ift. resten af forretningsmodellen, fx ved at selge data eller datadreven viden og dermed
skabe veerdi for sine kunder (value proposition), ved at bruge data til at malrette salgs- og markedsferingsindsatser til kunden (value
demonstration) eller ved at bruge data om kundeadfaerd til at opna sterre viden om deres behov (customer).

+ Denne forstaelse hviler pa distinktionen mellem "digitization” og "digitalization”. Ferstnaevnte refererer til virksomheder, der
bevaeger sig fra analoge til digitale data mhp. at streamline eksisterende processer, hvor slutresultatet er kendt. Sidstnaevnte
omfatter virksomheder, der har en digital value proposition, som kraever vedvarende test og revision, da slutresultatet er
ukendt.

+ Datadrevet vaekst muliggeres, nar virksomheden gar fra at veere "digitized” til at veere "digitalized” - og opbygningen af
digital kapacitet er den organisatoriske traedesten, som digitaliseringen af de @vrige forretningsmodelelementer hviler pa.

*Her bestar forretningsmodellen af fire elementer: Value proposition, value demonstration, capability, customer.
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Forretningsmodeller og baeredygtighed

+  "Baeredygtige forretningsmodeller"* er vokset frem som forskningsomrade igennem de seneste to artier (Boons &
Ludeke-Freund et al., 2013) i kelvandet pa samfundsmaessige udfordringer (sdsom @get ressourceforbrug og
miljgpavirkninger), der viser, at den nuvaerende made at drive virksomhed pa ikke er holdbart for en baeredygtig fremtid
(Bocken et al., 2014)

«  Der findes ikke en alment accepteret definition af baeredygtige forretningsmodeller. Dog er vaerdiskabelse - som ogsa er i
centrum i den generelle forretningsmodelforstaelse (jf. slide 8) - et vaesentligt element. Indenfor baeredygtigheds-
forskningen udvides veerdiskabelse dog til ikke kun at omfatte eskonomisk, men ogsa miljgmaessig og social veerdiskabelse
(Schaltegger et al., 2016).

«  Dvs. at hvor den generelle forretningsmodel-forstdelse har et mere endimensionelt fokus pa vaerdiskabelse forstdet som
logikken bag virksomhedens evne til at tjene penge, tilfgjes der i det baeredygtige forretningsmodelbegreb endnu en
dimension - nemlig virksomhedens evne til at tjene penge samtidig med, at den bevarer eller reproducerer miljgmeessig,
social og skonomisk kapital udenfor sine egne greenser (Schaltegger et al., 2016).

«  En beeredygtig forretningsmodel skal altsa ikke alene skabe vaerdi, som kommer til udtryk i et gkonomisk afkast for
virksomheden selv. Den skal ogsa tage ansvar for de konsekvenser, som forretningsferelsen har i en bredere social og
miljgmaessig sammenhaeng.

*Engelsk: Business Models for Sustainability
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Baeredygtige forretningsmodeller

« | forseget pa at konkretisere, hvad en baeredygtig forretningsmodel er, har Boons og Ludeke-Freund (2013) - pba. en
litteraturgennemgang - defineret en reekke normative krav, som en virksomhed skal leve op til, for at
forretningsmodellen som helhed kan betragtes som vaerende baeredygtig.

«  De normative krav relaterer sig til fire elementer i en forretningsmodel* og har fokus pa en balancering mellem
gkonomisk vaerdiskabelse og miljgmaessige og sociale behov:

+ Value proposition. Varditilbuddet bidrager med en malbar miljgmaessig og/eller social vaerdi samt gkonomisk veerdi. Vaerditilbuddet
afspejler en dialog mellem virksomheden og det omgivende samfund, hvor skonomiske, miljgmaessige og sociale behov er balanceret
ift. hinanden.

« Supply chain. Bade virksomheden selv og dets underleveranderer tager ansvar for, at der opretholdes en baredygtig
forsyningskaede, fx ved at 1) sikre materialecyklusser, der undgar eller genbruger affald, 2) tage hand om sociale problematikker pa
arbejdspladserne.

- Kundeinteraktion. Relationen til virksomhedens kunder er struktureret pa en made, som motiverer kunderne til at tage ansvar for
deres eget og gvrige stakeholders forbrug.

+  @konomisk model. Virksomhedens gkonomiske model afspejler en passende fordeling af gkonomiske byrder og goder imellem de
akterer, som er en del af forretningsmodellen og star til ansvar for dens miljgmaessige og sociale impact.

*De tager konkret afsaet i Osterwalder (2004) samt Doganova og Eyquem-Renaults (2009) made at definere og operationalisere forretningsmodeller.
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Forretningsmodeller og netvaerk

18

Noget forskning gar seerligt i dybden med at forsta forretningsmodeller i et
netvaerksperspektiv (fx Mason & Spring, 2005).

Her anskues forretningsmodeller som noget, der kontinuerligt udvikler sig
gennem interaktioner mellem individer - bade inden for virksomheden selv og
pa tvaers af virksomhedens eksterne netvaerk.

| denne optik giver det ikke mening at se pa forretningsmodeller som en
objektiv fremstilling af, hvordan virksomheden fungerer pa en raekke omrader,
fordi man herved overser, hvordan andringer i virksomhedsnetveerket kan
pavirke forretningsmodellen - og vice versa.

Virksomhedsnetvaerket kan fx besta af investorer, kunder og leveranderer,
som indvies og engageres i dele af forretningsmodellen.

Mason & Spring abonnerer ikke pa en eksplicit forretningsmodel-definition.
Men de kommer med en raekke eksempler pd, hvordan forskellige elementer i
en forretningsmodel (fx value proposition, produkter, mv.) formes af det
netvaerk/systemer, de indgar i (se naeste slide).

“What is consistent through the
business model literature is the
recognition that business models
evolve through the interactions of
individuals in social groups, both
wihtin the firm and within the wider
business network. As individuals
are embedded in the social lives of
both firms and markets, we need
multiple sites of analysis when
trying to understand organisations
and what they do.”

Mason & Spring (2005)

group



Sites i en analyse af forretningsmodeller

+ For at forstd, hvordan en virksomheds forretningsmodel virker og udvikler sig i et netvaerksperspektiv, er det vigtigt at
analysere virksomheden fra flere "sites”, herunder se pa de netvaerk/systemer, som virksomheden indgar i og pavirkes af pa
hver "site”.

+ Med udgangspunkt tre overordnede elementer i en forretningsmodel (teknologi, markedstilbud og netvaerksarkitektur)
eksemplificerer Mason & Spring, hvordan virksomheders forretningsmodeller kan pavirkes af de netvaerk/systemer, som de
indgar i. | de gra bokse uddybes konkrete eksempler.

Teknologi

Brodukt Teknologi. Nye produkter er ofte baseret pa (adgang til) grundlaeggende kerneteknologier, og

kerneteknologierne har ofte betydelig indflydelse pa, hvilke muligheder for produktinnovation,
virksomheden identificerer.

Proces

Kerneteknologi
Infrastruktur

Netvaerksarkitektur. En virksomheds adgang til andre aktgrers kapacitet (fx
viden/kompetence) pavirkes af, at der er udviklet standarder eller markeder, som de kan
benytte sig af. Fx at der findes moderne finansielle markeder, hvor de kan finde investorer.

Forretningsmodel

Netvaerksarkitektur Markedst!lbud
Veerdi

Kapacitet Adgang Markedstilbud. Vaerdien af det samme produkt kan variere afhaengig af, hvilken kunde der
Markeder og standarder Artefakter bruger produktet, og der kan derfor veere behov for at differentiere i hvilken pris forskellige
Transaktioner og relationer Aktiviteter kunder betaler for samme produkt.

9 IRISEroup
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Flere definitioner af forretningsmodelinnovation

«  Forretningsmodelinnovation™* er et nyere forskningsomrade, som supplerer det mere traditionelle fokus pa innovation af
produkter, processer og organisationer (Foss og Saebi, 2017).

« Litteraturen om forretningsmodelinnovation indeholder mange forskellige definitioner og analytiske begreber. Men typisk
fremhaeves forretningsmodelinnovation som en aktivitet, hvor kerneelementer og forretningslogik i en virksomhed
bevidst eendres (Heikkila et al., 2016; Pucihar, et al., 2019).

«  Enlitteraturgennemgang af Foss og Saebi (2017) viser, at forskeres laegger vaegt pa forskellige elementer, nar de
undersegger forretningsmodelinnovationen. Foss og Saebi sammenfatter forskellene i to nedenstaende dimensioner af
forretningsmodelinnovation, som i deres optik alle er meningsfulde i forstaelsen af forretningsmodelinnovation.

. Graden af nyhedsvaerdi (novelty). Nogle forskere laegger vaegt pa, at forretningsmodelinnovationen skal vaere ny for
virksomheden selv, mens andre mener, at forretningsmodelinnovation skal vaere ny for hele branchen.

. Omfanget af andringerne (scope). Nogle forskere mener, at det er nok blot at eendre et enkelt element i forretningsmodellen (fx
value proposition). Andre mener, at mindst to eller flere elementer skal @&ndres. Og atter andre mener, at alle elementer i
forretningsmodellen - og/eller den arkitektur, som binder elementerne sammen - skal @&ndres og kombineres pa nye mader,
fgrend der er tale om forretningsmodelinnovation.

*Engelsk: Business Model Innovation

2 RISETOUP



Typologi for forretningsmodelinnovation

Novelty
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Med afsaet i de fgrnaevnte dimensioner af forretningsmodeludvikling skelner Foss og Saebi (2017) mellem fire typer af
forretningsmodelinnovation. Se figuren neden for.

Modulaer (elementer)

Arktitektur

Ny for
virksom-
heden

Evolutionaer forretningsmodelinnovation
er nar enkelte elementer i
forretningsmodellen aendrer sig - hvilket
oftest sker naturligt i virksomheder over
tid.

Adaptiv forretningsmodelinnovation er nar
mange elementer og arkitekturen/’limen” i
forretningsmodellen aendrer sig, men hvor
forretningsmodellen i sig selv ikke er ny for
branchen.

Ny for
branchen

Fokuseret forretningsmodelinnovation er
nar virksomheden innoverer et enkelt
element i forretningsmodellen mhp. at
disrupte markedet. Fx hvis en virksomhed
gar efter et nyt kundesegment, som
ferhen er blevet ignoreret af
virksomheden og dens konkurrenter.

Kompleks forretningsmodelinnovation er nar
virksomhedens overordnede forretningsmodel
andrer sig mhp. markedsdisruption. Fx nar
virksomheder, som salger produkter i fysiske
butikker (fx supermarkeder), bliver en online
platform, der faciliterer kontakt mellem kunder
og leveranderer af varer og ydelser.

Eksempler pa forretningsmodeludvikling:

. Produkter/koncepter. £ndring fra at
udbyde et produkt til ogsa at udbyde en
service (servitization).

. Processer. Transformation af processer,
fx ved at ga fra fysiske/manuelle
processer til digitale processer vha. it-
platforme, cloud computing, sociale
medier mv.

. Forsyningskaede. In- og outsourcing af
opgaver og ressourcer til nye eller
eksisterende samarbejdspartnere i
virksomhedsnetvaerket.

. Prismodellen. Fx ved at ga fra at betale
en fast pris pa et produkt til at betale for
brugen af et produkt (pay per
product/pay per use).

(Heikkila et al., 2016)
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Drivkraefter bag forretningsmodelinnovation
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«  Dererikke gennemfart mange studier af drivkraefter bag forretningsmodeludvikling. Dog har Foss og Saebi (2017)
identificeret en raekke typiske drivere, som bade kan komme indefra virksomheden selv eller udefra det gkosystem, som
virksomheden er en del af:

. Eksterne drivere: Omfatter 1) sendret efterspargsel/behov blandt stakeholders, 2) a&ndringer i markedet (fx stigende priser, trusler
om let at blive erstattet af andre produkter/services, ngdvendigheden af konstant differentiering), 3) nye forretningsmuligheder sfa.
ny informations- og kommunikationsteknologi.

. Interne drivere: Relaterer sig iseer til virksomhedens "dynamiske kapacitet” til at innovere forretningsmodellen som respons pa
markante andringer i miljget omkring virksomheden. Dynamisk kapacitet skal forstas som virksomhedens evne til at 1) fornemme
og forme bade trusler og nye muligheder, 2) udnytte nye muligheder 3) opretholde konkurrencedygtigheden ved at styrke,
kombinere, beskytte og andre virksomhedens aktiver. Opmarksomhed og handlekraft pa tvaers af organisationen ift. a&ndringer i
markedet kan saledes veere vigtige drivere for forretningsmodeludvikling. Dertil kommer aendringer i en virksomheds strategi, som
ofte vil kraeve endringer i forretningsmodellen - og vice versa.

«  Nyere forskning fremhaver endvidere vigtigheden af, at forretningsmodelinnovation sker med udgangspunkt i markedet
("outside-in" perspektiv). Mange virksomheder opererer i dag pa hyper-kompetitive markeder, hvor konkurrencemaessige
fordele hurtigt skabes eller eroderer, fx sfa. eendret efterspgrgsel, ny teknologi el. lign. | stedet for at lede efter
vedvarende konkurrencefordele, bgr virksomhedsledelsen kontinuerligt forholde sig til kundernes sendrede behov,
andringer i konkurrenceforholdene (fx nye konkurrenter), mv. Eksempelvis ved knytte teettere relationer til partnere, som
er mere opdateret pa markedsaendringer (fx via sociale medier) eller planleegge markedseksperimenter (Day, 2013).



Forretningsmodelinnovation i krisetider
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Selvom historien har vist, at kriser kan vaere en driver for forretningsmodeludvikling, er dette et relativt overset emne i
litteraturen. Fokus frem til nu har primaert veeret pa, hvordan bestemte kriser har ramt bestemte sektorer, og hvilken rolle
forretningsmodellen havde heri (fx hvordan finanskrisen ramte finanssektoren) (Ritter & Pedersen, 2020).

Baseret pa eksisterende litteratur samt interview med virksomheder under corona-krisen, har Ritter & Pedersen (2020)
udviklet typologi for, hvordan kriser kan pavirke hele eller dele af en virksomheds forretningsmodel:

. Antifragile business models. Forretningsmodeller der praesterer bedre under en krise. Fx virksomheder der oplever en bedre udnyttelse af
ressourcer/kapacitet, som for krisen ansas for at veere ressourcekraevende, men som under krisen blev meget vigtige. Fx online kapacitet (fx online
salg), servicefunktioner, mv. Her handler ledelsesopgaven om at accelerere forretningsmodellen.

. Robust business models. Forretningsmodeller der kan fortseette den gnskede virksomhedsdrift under krisen. | dette tilfeelde sendrer selve
forretningsmodellen sig ikke, dog kan virksomhedens volumen ga op eller ned afhaengig af branchen. Fx kan it-virksomheder opleve oget
efterspergsel under krisen. Her bestar ledelsesopgaven i at sikre den fortsatte virksomhedsdrift - fx ved at undga at medarbejdere bliver syge - og
handtere @ndringer i efterspgrgslen pa virksomhedens produkter.

. Adaptive business models. Forretningsmodeller der aendrer sig sfa. krisen. Fx industrielle serviceleverandgrer, der ma ga fra on site-servicering til
fiernservicering, eller virksomheder der omstiller produktionen for at imgdekomme akutte behov for fx veernemidler. Ledelsesopgaven handler om
at spotte og realisere muligheder for forretningsmodeludvikling.

. Suspended + aided business models. Forretningsmodel der midlertidigt nedlukkes mhp. at dbne den igen efter krisen, fx restaurations- og
hotelbranchen under corona-nedlukningen. Her er ledelsens nggleudfordring at sikre kapital til at finansiere nedlukningen og adgang til
nedvendige ressourcer - bl.a. medarbejdere - nar virksomheden abner. Finasiering kan bl.a. veere fra de offentlige hjeelpepakker.

. Retired business models. Forretningsmodeller der ophgrer med at eksistere efter krisen, fordi omkostningerne herved overstiger den potentielle
profit, der kan opnas efter krisen.
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Vaerktojer til forretningsmodeludvikling
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Der findes en del veerktgjer til udvikling og implementering af
nye forretningsmodeller. | tabellen angives en raekke
eksempler herpa (listen er dog ikke udtemmende). Mange
vaerktejer er udviklet, sa de bade kan bruges af
virksomhederne pa egen hand og/eller i samarbejde med en
radgiver.

Nogle har et bredt fokus pa udvikling af alle elementer i en
forretningsmodel, mens andre har fokus pa afgreensede dele
af forretningsmodellen.

Dertil er der udviklet modeller, som skal hjzelpe virksomheder
med at tage hgjde for eksterne forhold, der pavirker og
saetter rammerne for, hvordan virksomheden kan designe og
udvikle sin forretningsmodel.

Pa de felgende slides uddybes de vaerktgjer, som ifglge vores
research er de mest anvendte blandt erhvervsfremmeaktgrer
(BMC, VPC, BME). Derudover uddybes et vaerktgj, der kan
hjeelpe virksomheder med forretningsmodeludvikling under
corona-krisen (Alignment Squared).

Fokus Titel

Bredt fokus pa
forretningsmodeludvikling

Business Model Canvas (BMC)
Alignment Squared
BM Cube

Value proposition

Verditrekanten
Value Proposition Canvas (VPC)

Kunder/segmenter

Eksperimentel resegmentering
Intuitiv segmentering
Kundesegmentering

Markedsposition og
eksterne forhold

Swot-analyse
C-most
Business Model Environment (BME)

Digitale
forretningsmodeller

#Dataforbusiness

Baeredygtige
forretningsmodeller (fokus
pa FN’s verdensmal)

Business Model Canvas - SDG
Udfordringskort
Markedsudveelgelse
Interessentanalyse

Fra filantropi til forretning
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Vaerktoej 1: Business Model Canvas (BMC)

Intro: BMC er et af de mest udbredte vaerktgjer til forretningsmodeludvikling og er
udviklet af Alexander Osterwalder i 2005 i bogen "Business Model Onthology”.

Malgruppe: Nyopstartede virksomheder, men ogsa virksomheder der gnsker
udvikling.

Indhold: Modellen hjeelper brugeren med at overskueligg@re virksomheden ved at
identificere dens: 1) veerditilbud, dvs. den veerdi virksomheden skaber for kunden (i
midten), 2) kunder, salgskanaler og kunderelationer (til hajre), 3) infrastruktur, dvs.
hvordan veerditilbuddet produceres (til venstre) samt 4) skonomi, dvs. indtaegtskilder
og omkostninger (i bunden). For yderligere uddybning, se slide 9.

Anvendelse: Virksomheder kan bade bruge BMC pa egen hand eller i samarbejde
med en erhvervsfremmeaktgr. BMC bruges bl.a. af erhvervshusene, hvor
virksomheder i samrad med en erhvervskonsulent udfylder skemaet. Osterwalder
foreslar selv en proces i fem faser (mobiliser, forsta, design, implementer og handter)
til udvikling af forretningsmodellen og henviser til forskellige konkrete vaerktajer, der
kan bruges i hver enkelt fase. Udover BMC-vaerktgjet kan det fx vaere veerktgijer til
storytelling, visuel teenkning og udarbejdelse af scenarier, der har til formal at gere
forretningsmodeludviklingen mere handgribelig og konkret.

The Business Model Canvas

F— & | rayscaom

Cost Structure

Revenue Sireams
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Kilde: Hovedstaden og Fyns Erhvervshus; Osterwalder & Pigneur (2010): "Generating Business Models: A Handbook for Visionaries, Game

Changers, and Challengers.” John Wiley & Sons, New Jersey.
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Osterwalders udvidelser til Business Model Canvas
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Osterwalder har tilfgjet to udvidelser til BMC:

+ Value Proposition Canvas (VPC), som er en model til at ga i detaljer

med, hvordan kundens behov korresponderer med virksomhedens
produkt/ydelser. Modellen skal understgtte det rette
product/market fit og er en uddybning forholdet mellem
elementerne "value proposition” og “customer segment” i BMC.
Malgruppen er den samme som BMC, og VPC anvendes ligeledes af
erhvervshusene.

Business Model Environment (BME), der identificerer
makroforhold og trends, som virksomheden ikke har mulighed for at
&ndre, men bgr tage hgjde for i udformningen af deres
forretningsmodel, da de udger det ydre mulighedsrum ("design
space”) omkring forretningsmodellen. Modellen skal hjzelpe
virksomheden til at treeffe bedre og mere informerede valg ift.
forretningsmodel ved at anskue BMC i sammenhang med eksterne
1) markedsforhold 2) trends 3) industriforhold 4) makrogkonomiske
forhold. Malgruppen er virksomheder, der skal til at treeffe nye
beslutninger sasom at lancere et nyt produkt eller indtage et nyt
marked.

Value Proposition

Products
& services

S

Gain creators

Customer Profile

Customer

Pain relievers

nnnnnnnnn

REGULATORY TRENDS

..............

Kilde: Hovedstaden og Fyns Erhvervshus; Osterwalder & Pigneur (2010): "Generating Business Models: A Handbook for Visionaries, Game

Changers, and Challengers.” John Wiley & Sons, New Jersey.

jobs -

L AND CULTURAL TRENDS

SOCIOECONOMIC TRENDS

nnnnnnnnnnnnnnn

ECONOMIC INFRASTRUCTURE
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Veaerktej 2: Alignment Squared

Intro: Modellen er udviklet af Thomas Ritter (DK), professor ved CBS, i 2014 i
bogen "Alignment? [Alignment Squared]: Driving Competitiveness and Growth
through Business Model Excellence”. Udviklet med statte fra Industriens Fond.

Malgruppe: Modellen kan anvendes af alle virksomheder - bade nyopstartede
virksomheder eller etablerede virksomheder, der ansker at forbedre deres
konkurrenceevne.

Indhold: Alignment Squared-modellen bygger pa en antagelse om, at en
virksomheds konkurrenceevne afhaenger af, hvor godt et samspil (alignment), der
er mellem en virksomheds produkt, kundegruppe, produktion og salgskanaler. |
modsatning til BMC-modellen er det derfor ikke nok at identificere disse, men

virksomheden ber arbejde specifikt med sammenhaengen mellem de enkelte dele.

Konkret anvendes modellen ved, at virksomheden identificerer fem forhold i
folgende raekkefglge: 1) Formal 2) kunder 3) virksomhedens bidrag til kunden 4)
hvordan virksomheden demonstrerer produktets veerdi for kunden og 5)
ngdvendige kompetencer til at udvikle produktet. Dernaest undersgges det i
modellens fire hjgrner, om der er sammenhang mellem elementerne. Fx ville det
veere udtryk for manglende samspil mellem demonstration og den primaere
kundegruppe, hvis et universitet reklamerede i Aldresagens medlemsmagasin.

Anvendelse, herunder akterer: Anvendes direkte af virksomheden. Modellen
anbefales af DI Handel og bruges i projekter under Industriens Fonds projekter,
bl.a. "Viden i Anvendelse Nu".

Kompetencer-
bidrag alignment

Salg & markedsfering

Kompetencer- Kunde-

demonstration

alignment

Kunde-bidrag
alignment

Produkt 1
Hvad?
bidrag g
— 3
8 &
b= i I =
£ 2 Hvaorfar? g s u”r.;
= = =%
ZE formal g 3 3
g £
Hvordan? =
demonstration

Key account management

demonstration
alignment

Kilde: Ritter (2020): "Hvordan pavirker Corona-krisen forretningsmodellen?”. Arbejdshaefte og traeningsvideo.
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Alignment Squared: Tilpasning til COVID-19-krisen (1/2)

Thomas Ritter udgav i maj 2020 sammen med Carsten Lund
Pedersen arbejdsbogen "Hvordan pavirker Corona-krisen
forretningsmodellen?”. Arbejdsbogen er en tilpasning af Alignment
Squared-modellen til de udfordringer, som virksomheder har
oplevet i forbindelse med COVID-19.

Indhold (del 1): Indledningsvist anvendes den oprindelige udgave
af AS-modellen til at identificere virksomhedens forretningsmodel
for Covid-19. Herefter bruges modellen til at undersgge, hvilke
@ndringer virksomheden har oplevet under krisen i to firkanter;
kunde-bidrag alignment og bidrag-demonstration alignment.

a) Kunde-bidrag allignment: | figuren til hgjre undersgges
andringer i kunders efterspergsel pa en raekke produkter pa
tveers af brancher. Det ses, at under krisen efterspgrger kunderne
produkter til hjemmet (Netflix, produkter til hjemmekontoret),
mens efterspergslen pa rejser og restauranter er faldet.

b) Kunde-demonstration allignment: Derefter undersgges, om
virksomheden har oplevet &endringer under krisen i deres made at
seelge til kunderne. Har virksomheden fx oplevet et boom i
onlinesalg eller et fald i salg via handelsmesser?

Medico
Home office
Netflix
Construction
Banking
Insurance
Restaurants mdexigy AT A e
Airlines (before the erisis)
Events

Pushed
demands

Pulled B
demands During the crisis Rightaier thecrisis | New normal |

Eksempel pd et udfyldt indekskort for kunde-bidrag alignment for diverse
brancher, hvor det undersages, hvordan kundernes kebevaner har eendret sig
under og efter COVID-19.

Kilde: Ritter (2020): "Hvordan pavirker Corona-krisen forretningsmodellen?”. Arbejdshaefte og traeningsvideo.
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Alignment Squared: Tilpasning til COVID-19-krisen (2/2)

. Indhold (del 2): Herefter undersgges det, hvilken

indvirkning @ndringerne i de to firkanter har haft pa de to Udvikling af
kapacitet pga. gget

andre firkanter; kompetencer-bidrag alignment og

. . .eks. Service B
kompetencer-demonstration alignment. Hvad skal e;erii‘:z;%ﬁigtegs erviee
virksomhederl @ndre pa i deres kompetencer for, at der leveranceservice) Produkt 1
igen kan opsta sasmmenhang mellem elementerne? Fx
hvis virksomheden skal saelge mere online, kraever det Omstilling af i
flere kompetencer inden for e-handel. produktionsproces S|

pga smitterisiko 2| s
. (f.eks. mindre antal 5 | 8
. Analysen afsluttes med et overblik over, hvad medarbejdere pr. S| 8
virksomheden fremadrettet skal eendre, begynde eller O 8
fortseette med inden for de fem felter for at styrke Ledig kapacitet \§ e
virksomheden efter krisen. pga. nedsat E 3
aktivitetsniveau
. Anvendelse, herunder akterer: Den tilpassede model er giver mulighed for
ligeledes anbefalet af DI Handel til virksomheder, der har . online g Personlige kundemoder
oplevet forandringer i deres forretningsstruktur i e

forbindelse med krisen. Anvendelse af Videomader
videomader kraever
treening af saelgere

Kilde: Ritter (2020): "Hvordan pavirker Corona-krisen forretningsmodellen?”. Arbejdshaefte og traeningsvideo.
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Veerktoj 3: #Dataforbusiness tool

Intro: #Dataforbusiness er en model med et tilhgrende digitalt vaerktgj, som skal
give virksomheder et overblik over egen evne til at udnytte data som afsaet for at
skabe forandring og vaekst. Modellen er udviklet med afsaet i konklusioner fra to
forskningsprojekter gennemfort af bl.a. CBS, Alexandra Instituttet, TI, DTU, m.fl.

Malgruppe: Alle virksomheder som gnsker at arbejde med datadrevet vaekst.

Indhold: Farst kortlaegges virksomhedens virksomhedens datamodenhed med
afseet i en raekke spgrgsmal relateret til virksomhedens 1) ressourcer og aktiviteter,
2) kultur og strategi samt 3) vaerdiskabelse baseret pa data. Pba. besvarelsen bliver
virksomheden kategoriseret som en af fire arketyper (data apprentice, data
scholar, data hoarder og data wizard), som kan placeres i en "data-modenheds
matrix” (se figur). Hver arketype har en raekke centrale kendetegn og udfordringer,
og med afsaet i denne karakteristik giver vaerktgjet en raekke konkrete
handlingsanvisninger, som kan hjaelpe virksomheden til at skabe (yderligere) veerdi
med data.

Anvendelse: Over 750 virksomheder har anvendt det digitale vaerktaj, som er
udviklet i tilleg til #dataforbusiness-modellen. Vaerktgjet er stillet gratis til
radighed via hjemmesiden dataforbusiness.org, og virksomheder kan bade pa
egen hand eller i samarbejde med certificerede business partnere bruge
veerktgjet.

Virksomhed
Ressourcer og
aktiviteter

—

=

o
= Data Hoarder
En Diata Hoarder kendes ved primaert at

e tekniske muligheder for

v derfor ofte ogsh store
m gngelige. oa
rate systermer, siloes i o
manglende fokus pa sar
forretningspotentialet i

4

5 Data Apprentice

+ analyse oo, at
forkases fuldt ud.

EnData Apprentice kendes

=2 Data Wizard

En Data Wizard kendes ved at have formet
at skabe en helhedsarienteret-tilgang til
dalarbaseret veekst. Data er forankret i virk-
somhedskulturen, integreret | forretningen
0 der er klare mal for datardrevet udvikling
af fremtidige markeder og produkter.

=

=5 Data Scholar

med modning af de
vesteringer i det tekn
skalerbarhed
og kentinuitet, Dermed bliver eksisterende
ressourcer ikke udnyttet optimalt

Virkelighed
Kultur og
Strategi
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Veerktejer med fokus pa forretningsudvikling med afsaet i
FN’'s Verdensmal

Der findes en del veerktgjer, der bruger FN's Verdensmal* som afsaet for at udvikle virksomheder i en baeredygtig retning,
samtidig med at de gger vaeksten og eksporten. Verdensmalene er en global strategi for en baeredygtig fremtid, som bestar af
17 overordnede mal og 169 delmal, eksempelvis afskaffelse af fattigdom, ligestilling mellem kgnnene, rent drikkevand og
sanitet, mv. To eksempler pa vaerktgjer er kort skitseret neden for.

SDG Udfordringskort

Fra filantropi til forretning

Malgruppe: Virksomheden der har brug for - Malgruppe: Virksomheder der gnsker inspiration til at integrere verdensmalene i kerneforretningen.
inspiration til nye markeder og kundegrupper, som + Indhold: Proces i seks trin med dertilhgrende vaerktgjer, som skal skal hjaelpe virksomheder til at
de kan kigge ind i for at vaekste og samtidig integrere verdensmalene i forretningsstrategien.

adressere vigtige samfundsudfordringer.
Indhold: Vaerktgj som skal hjaelpe virksomheder

Trin 1 - kend dit aftryk. Kortleegning af virksomhedens positive og negative indvirkning pa
milje og samfund i hele vaerdikaeden.

med at identificere nye veekstmulighederide «  Trin 2 - fokuser. Identifikation af de 2-3 verdensmaél, virksomheden har bedst

udfordringer, der relaterer sig til FN's Verdensmal. forudsztninger for at bidrage positivt til.

Veerktejet bestar af vendekort, som beskriver + Trin 3 - skab visionen. Med afsaet i aftryk og prioriterede indsatsomrader skal virksomheden
udfordringer og behov relateret til de 169 delmal udarbejde en klar fortaelling om, hvordan den arbejder for baeredygtig udvikling.
(underbygget med forskellige data). Med afseet i « Trin 4 - engager. Medarbejdere og eksterne interessenter skal engageres ift., hvordan de kan
denne viden skal virksomheden brainstorme over bidrage til at realisere virksomhedens vision.

ideer til nye vaekstmuligheder (kan wrksomhed;ens +  Trin 5- test og skaler. Test af aktiviteter der skal ivaerkszettes for at realisere visionen.
produkter fx vaere med til at lese udfordringen?) + Trin 6 - forankre. Integration af baeredygtighed via understgttende strukturer og processer.
Anvendelse: Anvendes af Erhvervshus + Anvendelse: Processen og vaerktgjer er stillet gratis til rddighed pa DI's hjemmeside. Medlemmer kan
Hovedstaden, bl.a. i programmet SDG Business endvidere fa hjeelp til at gennemfare processen.

Booster. Kan ogsa bruges af virksomheder pa egen
hand.

*Engelsk: Sustainable Development Goals (SDG)
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