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5.1.

At analysere forretningsmodellen
og veerdiskabelseshistorien

— Et casestudium af et ivaerksaetterprojekt

af Christian Nielsen, chn@business.aau.dk og
Henrik Dane-Nielsen, Aalborg Universitet

Forretnings-
potentiale er centralt

Kommercialiserings-
processen volder
mange ivaerk-
saettere problemer

2/Maj 2010

1. Introduktion

Forretningspotentiale er afgerende for at kunne drive hej-
teknologiske og forskningsorienterede ideer fra innovati-
onsmiljgerne frem til egentlige indtaegtskilder, og dermed
skabe vaekst og nye arbejdspladser i dansk erhvervsliv. Det
er derfor vigtigt i et innovationsforlgb at overveje, hvordan
projektet beveaeger sig fra idé til kommercialisering, med
andre ord: Hvordan kan vi forme en profitabel forretnings-
model omkring iveerkseetterprojektet? Denne artikel er sale-
des henvendst til ledere, medarbejdere og projektmagere i
innovationsmiljeerne og iveerkseetteren med den gode ide.
Ideerne har naturligvis relevans for etablerede virksomhe-
der ogsa.

Forskningen har vist, at det er i forhold til kommercialise-
ringsprocessen at de fleste innovationsprojekter kommer til
kort. Dette skal ses i lyset af, at en stor del af iveerkseetterne
i innovationsmiljeerne typisk er hejtspecialiserede personer
fra de naturvidenskabelige- og it-baserede felter, oftest helt
uden erhvervsrettede kompetencer. Artiklens formal er der-
for at afklare hvad en forretningsmodel er og efterfolgende
at vise laeseren hvordan man kan beskrive en forretnings-
model, sdledes at resultatet kan kommunikeres pé en objek-
tiv, troveerdig og underbygget facon. For at kunne opna
ovenstaende formal, er det centralt for virksomhedslederen
og iveerkseetteren at kunne beskrive den logik, som kobler
ideen til fremtidige indtaegter og dermed skabe klarhed om,
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Definition af forret-
ningsmodel

Forretningsplanen
bliver hurtigt et
statisk dokument

Praestationsmalene
skal understotte
veerdiskabelses-
historien

hvordan forretningsmodellen er skruet sammen. Der eksi-
sterer en del litteratur omkring forretningsmodeller, ogsa
ofte bensevnt “Business Models”, dog uden nogen entydigt
accepteret teoretisk fundering. Idet formalet med denne
artikel er at skabe en verbal eller billedlig repreesentation af
en virksomheds forretningsmodel, velger vi at tages
udgangspunkt i Nielsens (2007, 24) definition:

“En forretningsmodel er en repraesentation af virksomhe-
dens koncept. Konceptet viser, hvordan virksomheden soger
at veere unik i forhold til sine naermeste konkurrenter. Forret-
ningsmodel beskrivelsen skal illustrere den platform, som
muliggor dens konkurrencedygtighed, og veere konsistent
med dens mdlsaetninger, midler og strategi i forhold til vaer-
diskabelse. Forretningsmodellen illustrerer siledes sammen-
haengen mellem ressourcer, processer og leveringen af ydel-
set, som bevirker at virksomheden er rentabel pd langt sigt”.

Denne definition er meget i trad med Johnson m.fl. (2008),
som netop fremheever at forretningsmodellen bestar af en
sammentemret kombination af de fire delelementer: veerdi-
levering til kunder, formel for overskudsskabelse, nogleres-
sourcer og negleprocesser, der tilsammen skaber og leverer
veerdi.

De fleste unge virksomheder og opstartsprojekter udarbej-
der, evt. sammen med deres rddgivere, en forretningsplan,
som markedsferer virksomheden og forteeller om de tiltag
man seetter i veerk med henblik pa at opné fremtidige mal.
Problemet med forretningsplanen er, at den hurtigt kommer
til at udgere en statisk beskrivelse af virksomheden i sin
opstartsfase, ogsa selvom den kan veere suppleret af en busi-
ness case (se eksempelvis Sandalgaard 2006). Netop denne
problematik kan afhjelpes ved at inddrage en preaestations-
malingstankegang til at understotte historien om virksom-
hedens verdiskabelse, dvs. forretningsmodellen, samt end-
videre ogsa beskrivelsen af de fremtidige udviklingsscena-
rier for driften.

Preestationsmadlingens rolle er saledes at understotte veerdi-
skabelseshistorien. En forretningsmodel beskrivelse gar
derved skridtet videre end en forretningsplan, idet den er
fokuseret pa at forklare, hvordan der skabes veerdi og
underbygge dette med relevante indikatorer. Forretnings-
model tilgangen som anvendes i denne artikel, er sdledes en
preestationsmadlingsbaseret tilgang til formindskelse af de
sakaldte agentomkostninger' via en mere nejagtig beskri-
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velse af virksomhedens veerdiskabelse. En sadan tilgang
kan hjeelpe virksomheden med at finde relevante preestati-
onsmal, ogsa selvom virksomheden méske ikke giver over-
skud, samt at kortleegge de strategiske og operationelle
risici, eksempelvis i relation til produktions- eller ressource-
ledelsesprocesser

Som det anferes af Nielsen (2007, 26) sa er virksomhedens
forretningsmodel i virkeligheden storytelling, som er
begrundet i de mest centrale preestationsmal, ogséa kaldet
key performance indicators (KPI'ere), idet en forretnings-
model nedvendigvis mé fortelle noget om virksomhedens
udgangspunkt ift. strategi og drift, noget om de aktiviteter
virksomheden ger for at skabe veerdi og blive bedre til at
skabe veerdi, samt endeligt forteeller noget om effekten af de
tiltag man gor og hvordan virksomheden har bevaeget sig i
den netop afsluttede periode. I hvilket omfang virksomhe-
den velger at basere sin preestationsmalings ideer pa en
anerkendt preestationsmalingsmodel til understottelse af
virksomhedens storytelling, vil atheenge af virksomhedens
situation, herunder om der findes nogle modeller som er
anvendelige til netop den virksomhed.

2. Teoretisk baggrund

I dette afsnit ser vi indledningsvist pa, hvad en forretnings-
model er, og hvordan man beskriver denne, hvorefter vi kort
introducerer en referenceramme som kan afhjelpe med
péabegyndelsen af en analyse af virksomhedens forretnings-
model. Med udgangspunkt i Nielsen’s (2007) definition af
en forretningsmodel, kan vi anskue forretningsmodellen
som en ledelsesteknologi, der hjelper virksomhedens
ledelse med at kommunikere og dele deres forstaelse af
virksomhedens forretningslogik med virksomhedens
ovrige interessenter, herunder medarbejdere, samarbejds-
partnere og lokalsamfundet. Ideen er séledes, at direktionen
ber forklare det unikke ved virksomhedens verdilevering,
herunder veerdiskabelsesaktiviteter og processer. Osterwal-
der & Pigneur (2003) tilregner den proces, som virksomhe-
dens direktion gennemgar under en modellering af virk-

1) Agentomkostninger, pa engelsk agency costs, er en raekke oko-
nomiske omkostninger som opstar for en virksomhed pga. di-
vergerende malsaetninger mellem ledelse og ejere, samt som en
folge af informationsasymmetry.
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Virksomheder
organiserer en raek-
ke aktiviteter mere
efficient end marke-
det

Der findes mange
typer vaerdiskabel-
sesmodeller

Veaerdiskabelseslogik

somheden som et vigtigt redskab til at identificere og forstd
centrale elementer og de veardiskabende sammenhenge i
forretningen.

Fundamentet for en virksomhed er i sidste instans en sam-
ling af afheengige aktiviteter, som udferes for at skabe
veerdi. Williamson’s (1975) transaktionsomkostningsteori
foreskriver bl.a., at det er virksomhedens evne til at skabe
efficiens i denne samling af aktiviteter i forhold til markedet,
som gor, at der holdes sammen pa den. Fra et sddan per-
spektiv kan veerdikeeden betragtes som én generisk made,
ud af potentielt mange mulige méder, til at organisere en
virksomhed og den made, hvorpa vi udteenker dens strategi
(Shank & Govindarajan 1992). Pa lignende vis argumenterer
Chesbrough & Rosenbloom (2002) for, at veerdikeedeper-
spektivet forer til identifikationen af de aktiviteter og akti-
ver (inputs), som muligger, at virksomheden kan levere sin
veerdiproposition (outputs).

Dog eksisterer der andre verdiskabelsesmodeller end den
traditionelle veerdikeede. Stabell & Fjeldstad (1998, 414) skel-
ner mellem tre generiske veerdiskabelsesmodeller, som de
betegner “generic value configuration models”. Ud over
veerdikeeden findes der séledes bade en “value shop” og et
“value network”. Mintzberg og Van der Heyden (1999) ope-
rerer med fire forskellige veerdiskabelseslogikker, nemlig
den individuelle operation, veerdikeeden, navnet og netveer-
ket. Sammen med Giertz (2000) argumenterer disse forfat-
tere for, at det er nedvendigt at skelne mellem forskellige
logikker for at kunne facilitere en passende analyse af virk-
somhedernes unikke verdiskabelse, bade pa virksomheds-
niveau, samt pa tveers af industrier og virksomheder.

I forretningsmodeltanken ligger der saledes implicit en
antagelse om et ikke-finansielt og fremadrettet perspektiv,
idet man i hojere grad er interesseret i efficiens- og effektivi-
tetsmélinger, samt andre malinger af ikke-finansiel karakter,
som siger noget om den fremtidige succes-chance, eksem-
pelvis kundeloyalitetsmalinger (se eksempelvis Ittner &
Larcker 1998). Lad os se pa hvilke faktorer, der er vigtige at
have for gje, nar man skal analysere en forretningsmodel.

At beskrive en virksomheds forretningsmodel betyder, at
man repraesenterer dens veaerdiskabelseslogik. At beskrive
en potentiel forretningsmodel for et innovationsprojekt, gar
sdledes ud pa, at repreesentere den veerdiskabelse som ikke
eksisterer endnu (men som potentielt kunne eksistere). En
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forretningsmodel er saledes en repraesentation af, hvordan
virksomheden skaber veerdi, og sdledes er veerdiskabelse en
hjernesten i forretningsmodelkonceptet. Linder & Cantrell
(2002) mener, at “a real business model is the organization’s
core logic for creating value”. Saledes ma vi her understrege
en vigtig skelnen mellem veerdipropositionen (det som man
vil levere), veerdiskabelse (selve processen, hvori der sker
noget i virksomheden) og veerdirealisering (der, hvor der
kommer penge i kassen, som man kan se i regnskabet).
Imens det finansielle regnskab saledes primeert er relateret
til den sidste fase, ser vi her, at en forretningsmodel relaterer
sig til et langt mere fremadrettet og strategisk perspektiv.

Nielsen (2007), mobiliserer seks gode rad til arbejdet med at
beskrive forretningsmodeller. Disse er:

1. Beskriv strategiplatformen

2. Skab en sammenheaengende historie om veaerdiskabelse

3. Fokusér pa de kritiske sammenhaenge som holder verdi-
skabelsen inde i virksomheden

Klarleeg virksomhedens placering i veerdikaeden

Forklar forretningsmodellen som et fremadrettet udsagn
Skab troveerdighed gennem tal.

AL

Séledes vil en analyse indeholdende disse aspekter bidrage
med at tydeliggere, hvorledes virksomheden soger at
adskille sig fra sine konkurrenter, og hvordan dens proposi-
tion om veerdiskabelse forventes at ville lykkedes. Dog kan
disse gode rdd, som et udgangspunkt for analysen, veere lidt
sveere at komme i gang med. Hvordan finder man eksem-
pelvis frem til relevante preestationsmaél for en virksomhed,
som maske ikke giver overskud, og hvordan kortleegger
man strategiske og operationelle risici, fx i forhold til kerne-
processer eller ressourceledelsesprocesser? Til dette formal
introducerer vi en referenceramme som kan afhjeelpe med
pabegyndelsen af en forretningsmodelanalyse, nemlig Stra-
tegic Systems Auditing (SSA) modellen (Bell m.fl. 1997).
SSA-modellen valgtes som referenceramme til dette forsk-
ningsprojekt, idet det mobiliserer en meget struktureret
metode til at analysere veerdiskabelse i en bred forstand.
SSA-referencerammen er vist i figur 1 forneden. Modellens
idegrundlag er, at beskrive virksomhedens aktiviteter og
produkter, samt de interne og eksterne relationer. Igennem
analysen af virksomhedens overordnede veerdilevering, bli-
ver man tilskyndet til eksplicit at adresserer en raekke af de
karakteristika, som pévirker virksomheden og dens veerdi-
skabelse. SSA-referencerammen begynder séledes med en
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Tre niveauer af
vaerdiskabelses-
processer

Hvad driver veerdi-
skabelsen?

kortleegning af de eksterne pavirkninger pé virksomheden,
samt hvilke markeder virksomheden opererer pa, herunder
en skelnen til konkurrenceforholdene. I forbindelse med
sidstneevnte, kan man med fordel inddrage Porters-5-forces
(cf. Porter 1979) modellen i analysearbejdet.

Derneest opdeler SSA-modellen virksomhedens verdiska-
belsesprocesser i relation til tre niveauer, nemlig strategiske
ledelsesprocesser, negleprocesser (dvs. selve de processer,
der er med til at skabe produktet), og stotteprocesser. Disse
processer skal herefter seettes i relation til virksomhedens
produkter og serviceydelser, samt virksomhedens eksterne
relationer i form af alliancer (inklusiv leveranderer) og kun-
der.

Eksterne pavirkninger

- -

=
" uaeainke |
- e

[> Nogleprocesser [>

Stotteprocesser

Figur 1. KPMG’s Strategic Systems auditing framework (Bell
m.fl. 1997)

-
T

Produkter
og
Serviceydelser

IMOmMAR=ID>
ALLIANCER

A

At forstd, hvad der driver virksomhedens vardiskabelse, er
en central del af det at forstd en forretningsmodel. Bell
m.fl.’s (1997) referenceramme neevner ikke specifikt veerdi-
skabelse og value drivers, men et sddan perspektiv kan
netop anskues som relationen mellem de specifikke aktivite-
ter, som udferes i forbindelse med virksomhedens proces-
ser. En vigtig del af SSA-referencerammen er derfor identifi-
kation og prioritering af processer i relation til tredelingen
introduceret foroven med henblik pa en efterfelgende pro-
cesanalyse, som knytter veerdiskabelse til specifikke preesta-
tionsmalinger. Procesanalysens trin er vist i tabel 1.
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1 Identificér processens malsaetninger

2 Identificér processens inputs

3 Identificér de aktiviteter som udger processen

4 Identificér processens resultat (output)

5 Identificér de systemer i virksomheden som understotter
processen

6 Klassificér de transaktionstyper som foregar internt i virk-

somheden samt til eksterne parter

7 Identificér de risici som truer opnaelse af malseetningen
Identificér mulige kontroller af disse risici

8 Identificér gvrige symptomer pa darlig gennemfgrelse af
processen
9 Link disse faktorer til konkrete praestationsmal/KPl'ere

Tabel 1. Procesanalysens ni trin

3. Metode

Grundlaget for artiklen er et kvalitativt casestudium af et
iveerkseetterprojekt. Casestudier er iseer anvendelige, nar
man ensker at undersoge feenomener, der afheenger af den
kontekst, de indgar i (Yin 2005, 1). Et casestudium kan ifelge
Yin (2005, 13) defineres som en empirisk undersogelse, der
undersoger et samtidigt feenomen inden for rammerne af
dets eget liv, nar greensefladen mellem feenomen og kon-
tekst ikke er selvindlysende og hvor der bruges mange data-
kilder. Dataindsamling i konteksten gor, at man netop opnar
et rigere billede.

I praksis opdelte vi den metodiske tilgang i tre faser, nemlig
1) skyggeanalyse, 2) interviews og observationer, og 3) ana-
lyse og konklusioner. Indledningsvis blev der foretaget en
skyggeanalyse af iveerkseetterprojektet og den ide som blev
fremfort. Under denne fase forsogte vi at danne os et over-
blik over innovationsprojektets udgangspunkt, samt mar-
kedsvilkarene og beslegtede konkurrenter. Informationer
til skyggeanalysen seges ved dataindsamling af sekundeere
kilder som eksempelvis avisartikler, informationer fra inter-
nettet og virksomheden selv, samt besleegtede konkurrenter.

Skyggeanalysen havde endvidere til formal at forberede os
til interviewene med virksomheden i fase 2. Her indsamle-
des data ved hjeelp af kvalitative forskningsinterviews. For-
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Forsknings-
interviews

Eksempel pa ivaerk-
saetterprojekt

delen i et forskningsinterview er helt generelt, at interview-
situationen, giver et meget dybdegdende og nuanceret bil-
lede af undersogelsens genstandsfelt via interaktionen mel-
lem undersggeren og informanten. Der skabes en situation,
hvor undersogeren gennem dialog leerer at forsta informan-
tens verden (Kvale 1997, 129). Interviewene struktureredes i
henhold til de seks gode rdd om beskrivelse af forretnings-
modeller, samt SSA-referencerammens inddelinger.

Der blev gennemfort i alt fire forskningsinterviews med de
to iveerkseettere og deres bestyrelsesformand som endvidere
var repraesentant for et jysk innovationsmilje. Dermed sgges
der pa trods af det relativt spinkle informantgrundlag at
sikre validitet i dataindsamlingen. Interviewene blev gen-
nemfort som semistrukturerede interviews med brug af
mange abne spergsmal. Fordelen herved er, at interviewe-
ren ikke lukker svarmulighederne for interviewpersonerne,
mens der stadig er mulighed for at styre interviewet for at fa
et bredt billede. Den interviewede far dermed lov til at tale
udtemmende om et emne uden pavirkninger fra en preaede-
fineret svarmulighed eller reekkefolge.

Forste interview, som blev gennemfert med begge iveerk-
seettere, havde til formal, at forbedre kendskabet til virk-
somheden og produktet. Interviewet bidrog som supple-
ment til skyggeanalysen, samt input til den generelle ana-
lyse. Andet og tredje interview blev foretaget med iveerk-
seetterne enkeltvis, med det formal, at give data til den
strategiske analyse og procesanalysen. Baggrund for at
interviewe dem enkeltvis var, at opné en bredde og dermed
bidrage til en oget validitet. Udover at bidrage til validiteten
skabte de to interviews ogsa en mulighed for at teste for reli-
abilitet. Det sidste interview af bestyrelsesformanden blev af
praktiske arsager foretaget som et telefoninterview, men
med samme abne sporgeramme. Interviewet havde primeert
til formal af fa indsigt i Jstjysk Innovations baggrund for
investeringen. Dermed bidrog interviewet som input til
fremtidsperspektiverne for iveerkseetterprojektet samt at
identificere de processer, der opfattes som veerdiskabende.

3.1. Ivaerksaetterprojektet CrowdCatcher

CrowdCatcher blev grundlagt i sommeren 2006 af to iveerk-
settere, som begge har en informationsvidenskabelig bag-
grund. Virksomhedens produkt er en internet- og mobiltele-
fonbaseret tjeneste, hvorigennem brugeren nemt, bekvemt
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og billigt kan identificere sin omgangskreds’ tilstedevae-
relse(r) i restaurantionsmiljget. CrowdCatcher har saledes
som vision at give 20-30 arige det bedste udgangspunkt for
oplevelser i byen ved at tilbyde relevant information om
aktuelle tilbud i forretninger og restaurationer, samt om
bekendetes tilstedeveerelse, hvor som helst og nar som helst.
Informationerne skal séledes bl.a. give personer en lettere
adgang til social interaktion med deres netveerk.

Siden opstarten har CrowdCatcher arbejdet pa at udvikle et
produkt med de ovennaevnte karakteristika, som menes at
ramme et ikke identificeret behov i deres malgruppe.
CrowdCatcher’s produkt kan opdeles i tre versioner, eller
faser. Fase 1 er en webbaseret applikation, som giver bru-
gerne mulighed for, at anmelde caféer, spisesteder, events
mm., samt tilga oplysninger om kommende events. Da det
er brugerne selv, der skriver anmeldelser og uploader kom-
mende events, vil den enkelte bruger kunne seette sit per-
sonlige preeg pa produktet. For at gere produktet unikt
fokuseres der pa informationer om events pa institutterne
ved Aarhus Universitet, og Handelshgjskolen i Aarhus,
samt andre uddannelsessteder. Samtidig skal informationer
om events i byen ogsa veere tilgeengelige. Der udsendes et
ugentligt nyhedsbrev til brugerne med de mest relevante
kommende events.

Fase 2 indeberer introduktionen af en funktionalitet, som
skaber mulighed for at tilga informationerne tilgeengelig i
fase 1 via sms til mobiltelefonen. Hermed fremkommer en
del af den oprindelige idé, hvor produktet bliver unikt i
form af, at brugeren opnar relevant information ud fra et
konkret behov uaftheengigt af, hvor man befinder sig. Fase 3
bringer “hvor er mine venner” funktionen ind i produktet.
Brugeren kan derved via sms fa information om, hvor ved-
kommendes venner befinder sig, hvad de laver og hvilke
events de har anmeldt. Samtidigt bliver vennerne oplyst
om, hvad man laver og hvor man er, ndr man logger pa.
Séledes er det forst i version 3, at den fulde oprindelige idé
kommer til udtryk i CrowdCatcher.

Arbejdet i CrowdCatcher har primeert veeret rettet mod idé-
generering i forbindelse med produktegenskaber, og kort
efter opstarten af virksomheden, lanceredes en beta-version
af produktet. Grundet knappe tidsmeessige og kapitalmees-
sige ressourcer, er der imidlertid opstdet et behov for en
mere struktureret arbejdsproces, der entydigt leder frem
mod opstillede malseetninger. De knappe tidsmeessige og
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Strategiplatform
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kapitalmeessige ressourcer relaterer sig til, at Jstjysk Inno-
vation som investor har kebt en ejerandel pa 25 % for 1,4
mio. kr. Den daglige forvaltning af investeringen har iveerk-
setterne fuldt ansvar for og pa underspgelsens tidspunkt
var der skonomiske ressourcer til ca. 12 maneders drift,
under forudseetning af, at der stadig ikke genereredes ind-
teegter. Tidsperspektivet var dog forbundet med visse usik-
kerhedsmomenter, idet man eksempelvis kun havde brugt
halvdelen af de forventede omkostninger til programme-
ring, ligesom udgifterne til markedsfering endnu ikke var
kendt. Af andre veesentlige ressourcemaessige begraensnin-
ger kan naevnes tidsmeessige og merkantile kompetencer.

4. Empiri

Med udgangspunkt i SSA-referencerammen og de seks
gode rad identificeret i teoriafsnittet foroven, er det hensig-
ten at beskrive iveerkseetterprojektet’s forretningsmodel. I
den empiriske beskrivelse forneden har vi valgt at inkludere
de aspekter som fremkom af SSA-modellens fremgangs-
made i punkt 6, ogsé selvom SSA-modellen i vores bearbejd-
ning af dataene blev anvendt som for-analyse til de seks
gode rad.

4.1. Beskriv strategiplatformen

CrowdCatcher’s strategiplatform er viden om, hvorledes
man konstruerer et internetbaseret interface, som kan til-
kobles data exchange med sms-teknologi, eventuelt supple-
ret med webbrowsing fra WLAN/WAP mobiltelefoner. Det
skennes, at over 50 % af alle danskere har mobiltelefoner
med denne teknologi. Dermed vil viden om denne teknolo-
giplatform givetvis kunne anvendes til andre web-services,
eksempelvis dating og indkebsservices. De centrale sam-
menheaenge i veerdiskabelseshistorien er séledes evnen til, pa
en for brugeren efficient og omkostningsbillig metode, at
forbinde ham/hende med informationer om oplevelser eller
med andre personer, som vedkommende har lyst til at dele
oplevelser med.
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4.2. Skab en sammenhangende historie om
veerdiskabelse

For CrowdCatcher’s vedkommende kan forretningsmodel-
len anvendes som en guideline til bedre at kunne overskue
den nuveerende situation og neermeste fremtid, og samtidig
give et kig ind i virksomhedens fremtidsperspektiver pa
leengere sigt. Planleegningen med de strategiske tiltag kan
veere kortsigtede udfordringer, eller pa leengere sigt, plan-
leegning af fremtidige aktiviteter i perspektivet af den nuvee-
rende situation og de finansieringsmuligheder, der eksiste-
rer, samt det der forretningsmaessigt skal vere resultaterne
af en given tidshorisont. For CrowdCatcher eksisterer der
tre alternative forretnings-/succesmuligheder:

1. Udvikling af et koncept med efterfolgende salg af dette

2. Opstart af et website og derefter beeredygtig drift af virk-
somheden

3. Salg af beeredygtig virksomhed til investorer, som vil vi-
dereudvikle denne.

Projektforlebet kan opdeles i en reekke projektfaser. Det er
vigtigt, at de enkelte faser i projektforlebet er veldefinerede
og at der er tidsangivelser for, hvornar de enkelte delmal
skal veere opfyldte ved afslutningen af de enkelte faser. En
tidsplan for CrowdCatcher’s udvikling vil derfor veere en
veesentlig komponent som strategien skal referere til. Den
forste af projektfaserne kan ses som veerende formuleringen
af ideen, med en beskrivelse af, hvad missionen er og hvilke
visioner det er realistisk at have for virksomheden. Neeste
fase er udvikling af projektet med forundersogelser af mar-
kedspotentiale og finansieringsmuligheder. Derefter en fase
med implementering af systemet efter de specifikationer,
der er fremkommet under projektudviklingsfasen. Her er
det veesentligt, at der er tilstreekkeligt med ressourcer i den
periode, hvor man vil opnd, at virksomheden skal give et
positivt resultat og har vist sig baeredygtig. Fasen med nor-
mal beeredygtig drift opnér virksomheden efter en realistisk
indkeringsperiode. Derefter skal det veere muligt at male pa
de vigtigste preestationsmal og evaluere resultaterne i rela-
tion til de mal, der var sat for fx et ars drift.

Efter sommeren 2007, hvor der forventes tilfert ny kapital,
er andre malseetninger geeldende. Mélsaetningerne er enten
at fortseette forretningen eller at blive solgt. Der er to alter-
native veje til at opna den overordnede mélsaetninger. Enten
skal CrowdCatcher prioritere at udvide malgruppen geo-
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grafisk, hvor produktet lanceres pa andre geografiske omra-
der. Samtidig hermed skal virksomheden generere indtaeg-
ter pa den opndede brugerdatabase. Det andet alternativ
omhandler videreudvikling af produktet. En videreudvik-
ling skal bade indebeere nye funktioner, samt udvikling til
nye teknologier. Det er vigtigt at produktet til enhver tid sta-
dig er kompatibelt til laveste feellesnaevner. Saledes er der
her tale om at den sammenhangende veerdiskabelseshisto-
rie er forskellig atheengig af tidshorisonten, hvilket illustre-
rer, at forretningsmodellen pa denne made er dynamisk, og
styringskravene eendrer sig markant afheengig af det tids-
meaessige perspektiv man har for gje.

Virksomhedens aktuelle situation er, at man beveeger sig i
spillerummet mellem ide og virksomhed. I den ideelle ver-
den med ubegreenset tid og midler ville det veere muligt at
udvikle CrowdCatcher’s ide til et produkt, som igen vil
kunne understotte en rentabel drift. Imidlertid er hverken
penge eller tid ubegreensede, og CrowdCatcher ma derfor
nedvendigvis foretage en reekke prioriteringer i forhold til
den bruttoliste af produktegenskaber, som eksisterer. Det
ledelsesmaessige fokus ber koncentrere sig om, at finde den
rigtige balance mellem at opna fremdrift, og et unikt pro-
dukt uden at komme til at gabe over et projekt som aldrig
bliver feerdig inden for rammerne af det eksisterende pro-
jekt. Blandt de mest presserende udfordringer Crowd-
Catcher har i den neere fremtid, er klarleegningen af, hvad
produktet er og hvem der er virksomhedens leverandeorer.

Samtidig med at der i CrowdCatcher eksisterer et dilemma
imellem iveerkseetternes fokusering pa en kort og en lang
tidshorisont, sa treeder endnu et dilemma frem, nemlig
dilemmaet imellem innovationsskabelse og strukturska-
belse. Det er saledes tydeligt i empirien, at skabelsen af
strukturer og egentlig “organisation” synes at veere en hin-
dring for opndelse af innovationsmeessige malseetninger, i
hvert fald ifelge CrowdCatchers selvopfattelse.

4.3. Fokusér pa sammenhangene

Det produkt, som er attraktivt for brugerne af Crowd-
Catcher’s hjemmeside, er information om oplevelser, og
produktet, som er attraktivt for annoncererne, er annonce-
plads set af et antal brugere. Arsagen til opdelingen i infor-
mation om oplevelser og information om steder er, at de to
typer information er forskellig og har to forskellige kilder.
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Information om oplevelser kommer fra kebere af oplevelser,
og information om steder kommer fra seelgere af oplevelser.
Umiddelbart er der to typer forskellige typer information,
som skal markedsferes som produkter, nemlig information
om oplevelser, og information gennem annoncer om steder.
Begge typer informationer er rettet mod brugerne, men mar-
kedsferingen af de to typer produkter rettes mod de kunde-
grupper, som er kebere til henholdsvis brugergenererede
informationer og annoncergenererede informationer.

Kilderne til informationerne om steder er annoncererne,
som hovedsageligt annoncerer om “stedet”, dvs. adressen,
bygningen, lokalet, maden, musikken, drinks etc. Annonce-
rer informerer om steder, hvor brugerne opfordres at fa
oplevelser. En anden kilde til informationer er brugerne,
som informerer om de oplevelser de haft pa stederne, dvs.
hele oplevelsen som den samlede pakke de har nydt og
betalt for, fx stemningen, samveeret med venner, musikken,
maden og vinen, betjeningen som de oplevede den osv.
Altsa er der tale om to helt forskellige typer information, der
af brugerne ganske givet opfattes forskelligt, hvorimod man
godt kunne fa en opfattelse af, at annoncererne maske ikke
har forstaet denne forskel.

Om det er attraktivt for kunderne, dvs. annoncererne, at
annoncere atheenger af, om brugerne finder det attraktivt at
bruge websitet, som igen afhaenger af om der er oplevelser,
der er veerd at meddele andre brugere om. Disse relationer,
som umiddelbart virker meget enkle, er maske i virkelighe-
den af mere kompleks natur, som kunne kraeve en dybtga-
ende analyse for at afslere, hvordan disse forskellige feeno-
mener indvirker pd hinanden, og hvordan man bedst
udnytter interaktionerne gennem websitet i markedsferin-
gen, for at generere storre omseetningstal, idet analysen skal
indikere, pa hvilke omrader, det er bedst at anvende res-
sourcer til markedsferingstiltag. En underspgelse af, hvor-
dan disse forhold pavirker hinanden kunne méske ogsé
afslere, hvor der kan findes nye produktmuligheder, som
der i fremtiden viser sig at veere et behov for hos enten bru-
gerne eller kunderne. Brugerne har to roller, nemlig som
leveranderer af information om oplevelser, de allerede har
haft, og dernaest som spgere af informationer om oplevelser
de gerne vil have. Det sidste er de to forskellige informati-
onstyper, nemlig andre brugeres informationer om oplevel-
ser, og annoncerernes information om steder.
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De kritiske sammenhaenge som omtales foroven kan knyttes
til en reekke malseetninger som er mere kortsigtet af natur,
og sdledes med til at understrege den kortsigtede forret-
ningsmodel. Disse malseetninger pa kort sigt er: Lancering af
produktet, antal brugere, uploads fra informanter samt trafik via
mobilen. Malseetningerne er opstillet for at nd det kortsigtede
overordnede mal, om at tiltreekke ny kapital. For at opné de
opstillede malseetninger er folgende negleprocesser identifi-
ceret produktferdiggerelse, brug af ambassaderer og markedsfo-
ring. Produktfeerdiggerelsen illustrerer, hvordan malseetnin-
gen om lanceringen af produktet skal nas. De sidste to neg-
leprocesser er centrale i relation til at opna de kortsigtede
malseetninger om antal brugere, uploads fra informanter,
samt trafik via mobil. For hver negleproces analyseres der
via SSA-referencerammen frem til de relevante KPI'ere, som
giver feedback pa, hvorvidt processen forleber som plan-
lagt, samt om de tilherende malseetninger opnas. Resultatet
af denne analyse er vist i afsnit 4.6.

4.4. Klarlaeg virksomhedens placering i
vaerdikaeden

Virksomheden er placeret i veerdikeeden for oplevelser og
fungerer som informationsbroker. CrowdCatcher fungerer
som et nav imellem informanter, informationsmodtagere og
restaurationsbranchen. Blandt de dilemmaer, som er cen-
trale for denne virksomheds overlevelse, er evnen til at akti-
vere de frivillige brugere af hjemmesiden. Aktivering opnds
gennem oget kendskab blandt potentielle brugergrupper og
fastholdes gennem nemhed og palideligheden af de til
radighed stillede informationer. Brugerne er saledes de per-
soner, som sgger en oplevelse i byen. Kunderne er dem, som
betaler for CrowdCatcher’s services, nemlig de restauratio-
ner, som kan drage nytte af at udbrede tilbud og arrange-
menter via mangospot.dk. Her kan man forestille sig beta-
ling for eksponering, dvs. annoncer, eller iht. antal beso-
gende som klikker pa anmeldelser af restaurationen. Skal
restaurationerne kunne betale sig til en bedre profilering?

4.5. Forklar forretningsmodellen som et
fremadrettet udsagn

Ovenfor blev det klarlagt at CrowdCatchers udfordringer
kan opdeles pé kort og lang sigt, da innovationsprojektet i
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sommeren 2007 skal have tilfert ny kapital. Derfor er mal-
setninger og strategier forskellige for de to tidsperioder.
CorwdCatchers forretningsmodel handler om at skabe for-
bindelser mellem informationsbrugere, informanter og
informationer. To af de veesentligste spergsmal, som skal
besvares i den indledende analyse og beskrivelse af en for-
retningsmodel er: Hvor kommer omsaetningen fra og hvem
er kunderne? Omszeetningen, der er grundlaget for virksom-
hedens beaeredygtige drift pa leengere sigt ses at komme fra
to forskellige kundegrupper. Umiddelbart ses brugerne som
den primeere kundegruppe. Det er brugerne, som henter
informationerne hos CrowdCatcher, der skal have et behov
for informationer om steder deekket. Umiddelbart ses
annoncererne pa websitet som en sekundeer indtjenings-
kilde. Annoncererne, anvender midler i deres markedsfo-
ring af deres “steder” overfor potentielle geester, som netop
er CrowdCatcher’s brugere. Det kan vise sig at veere vanske-
ligt at opna en omseetning fra brugerne og disse skal méske
snarere betragtes som et middel til at skaffe omseetning fra
annoncererne. Hvis CrowdCatcher pa lengere sigt, med
udvikling af specielle faciliteter pd websitet, kan retfeerdig-
gore, at brugerne tegner en form for subskription (tilmel-
ding; indmelding) kan man maske i fremtiden generere en
omseetning herfra. Jo flere brugere, der benytter websitet jo
mere attraktivt er det for annoncererne at annoncere.

I relation til vurderingen om, hvorvidt denne forretnings-
model er unik i forhold til konkurrerende ideer, undersogte
vi hvilke andre informationsudbydere som fandtes i Dan-
mark. Ud over lignende internetbaserede koncepter som
www.aok.dk, www.ibyen.dk og www.listigesteder.dk, fin-
des der en mangfoldighed af services, blogs og forums pa
Internettet vedrerende oplevelser. Med hensyn til fortsat at
kunne distancere sig fra andre services, skal CrowdCatcher
treeffe en reekke valg i forhold til, hvilke informationstekno-
logier man ensker at benytte, samt at treeffe en reekke pro-
duktmiks beslutninger om, hvad der skal tilbydes brugerne,
fx om det kun er information om oplevelser, eller ogsa
annoncer, som er information om steder, snarere end ople-
velser. Endvidere rejser spergsmalet sig vedrerende, hvor-
vidt brugerne ensker andre folks meninger om en restaurant
eller i det hele taget deres oplevelse, kontra alternativet, som
er, at man far en professionel anmeldelse.
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4.6. Skab trovaerdighed gennem tal
eksemplificeret ved SSA referencerammen

Under punkt 4 identificeredes tre processer som var afgo-
rende for CrowdCatchers veerdiskabelse pa kort sigt. Disse
var: produktfeerdiggerelse, brug af ambassaderer og mar-
kedsfering. Disse processer blev analyseret med udgangs-
punkt i SSA-modellen procesanalyse referenceramme (se
tabel 2) med henblik pa at koble preestationsmalinger til pro-
cessernes gennemforelse og de risici, der matte true suc-
cesen eller opnaelsen af processerne. I relation til produkt-
feerdiggerelse, eksempelvis igennem procesanalysen, iden-
tificeredes en raekke risici som var af afgerende betydning.
Produktfeerdiggerelsesprocessen begynder nar ideen om en
ny version af websitets indholdstjenester er blevet til en spe-
cificeret produktbeskrivelse. En af risiciene i produktfeerdig-
gorelsesprocessen er, at CrowdCatcher benytter nye og der-
ved uprevede programmerer som et led i deres outsourcing.
Outsourcing kan anskues som en stetteproces for feerdigge-
relsen, der skal sikre en god udnyttelse af ressourcerne.

De mest centrale risici er en tidsmeessig risiko, eksempelvis
det at kunne overholde deadlines, samt at opretholde hej
produktkvalitet. Ved anvendelse af de samme programme-
rer kan disse risici afhjelpes. Derudover indeholder proces-
sen en risiko for, at nyudferte programmeringer kan med-
fore eendringer i allerede udferte opgaver eller zendringer i
forestdende opgaver. Processen kan derved blive forsinket
og medfere ogede omkostninger. Det er dog i hojere grad
det tidsmeessige aspekt end de egede omkostninger, der
udger den sterste risiko. Problemstillingen kan dog afhjeel-
pes ved en standardiseret produktbeskrivelse. Procescyklu-
sen medforer, at CrowdCatcher efterhanden opbygger faste
samarbejdspartnere, hvormed risici i tilknytning til fremti-
dige outsourcing af opgaver formindskes. Alternativt kan
CC anseette en medarbejder til at styre, tilrette og implemen-
tere opgaver fra Rent a Coder.

For lebende at male om processen forleber som tilteenkt, kan
felgende preestationsmal (KPI'ere) identificeres: Antal identi-
ficerede rettelser af testgruppen og antal brugere benyttes som
KPI med henblik p3, at identificere om produktspecifikatio-
ner, implementering m.m. er udfert efter hensigten og fejlfri.
Det er CrowdCatchers hensigt, at antallet af fejl og rettelser
skal veere faldende. Antal overskridelser af opstillede deadlines
for produktferdiggorelsen opstilles ligeledes som KPI. Jo feerre
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deadlines der overskrides, jo for kan produktet feerdiggeres,
hvorfor antallet af overskridelser angiver om den opstillede
proces forleber som planlagt. Planleegningsprocessen er
dermed en kritisk succesfaktor for processens forleb.
Udveelgelse af en god testgruppe er ogsa en kritisk succes-
faktor, idet den sikrer, at brugernes preeferencer identifice-
res, samt at produktet rettes og kvalitetskontrollen udferes,
sa den fremstar fejlfri. Efter samme fremgangsmade analy-
seredes de gvrige veerdiskabelses- og stotteprocesser. Resul-
tatet heraf kan ses i figur 2, som opsummerer de vigtigste
preestationsmal i relation til CrowdCatchers forretningsmo-

del.
Eksterne pavirkninger:
Livsstil trends (Geo awareness, thing-connection, consumermade), teknologi, konkurrenter
R S ]
1
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@ Kort sigt: [ | * Planleegning Serviceydelser: |« | ¢ Licenstagere [
o Arhus ve Produktfeerdiggerelse ¢ Anmeldelser ¢ Uddannelses
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® 5-6 omrader S Outsourcing * Mobilt netvaerk ¢ Andre virksomheder
i Danmark H
> « Udlandet H : t . | *Reklame kobere >
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- Norge ! | Udbredelse: Brugere: o Spillesteder
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Figur 2. Preestationsmal som kan udledes af CrowdCatchers forretningsmodel. (Frit efter
Boisen m.fl. 2006, s. 29)

5. CrowdCatchers forretningsmodel er...

Informationsbrokeri Jf. artiklens indledning, skal en forretningsmodel illustrere
vaerdikaeden for sammenheaengene mellem ressourcerne, processerne og de
oplevelser ydelser, som bevirker at virksomheden er rentabel pa langt
sigt. CrowdCatchers forretningsmodel bygger séledes pa, at
skabe forbindelser mellem informationsbrugere, informan-
ter og informationer vedrerende oplevelser i restaurations-
og nattelivsmiljget. CrowdCatcher fungerer séledes som
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informationsbroker i veerdikeeden for oplevelser, og med tiden vil
disse services kunne suppleres med internetbaserede
dating- og indkebsservices. CrowdCatcher’s strategiplat-
form er et internetbaseret interface, som kobler dataudveks-
ling via website og mobiltelefon via SMS teknologi og WAP-
baseret webbrowsing. De centrale sammenhzaenge i veerdi-
skabelseshistorien er saledes evnen til, pa en for brugeren
efficient og omkostningsbillig metode, at forbinde ham/
hende med informationer om oplevelser eller med andre
personer som vedkommende har lyst til at dele oplevelser
med.

6. Uventede dilemmaer i empirien

Af ovenstdende empiri fremkommer to dilemmaer i Crowd-
Catcher, som muligvis vil kunne veere relevante for andre
iveerkseettervirksomheder ogsa. Det forste er dilemmaet
imellem innovation og strukturer. Det andet dilemma, som
identificeredes, var dilemmaet mellem kortsigtede og lang-
sigtede udfordringer, hvor det var et tydeligt problem at
allokere ressourcer til langsigtet planleegning pga. kortsig-
tede flaskehalse, sd som tid og kapital.

Dilemmaet mellem innovation og strukturer, herunder
ledelses- og informationsstrukturer, kan relateres til March’s
(1991) begrebsliggorelse af exploration og exploitation
inden for innovationsforskningen. Pa dansk kan disse to
begreber overseettes til udforskning og udnyttelse. Udnyt-
telse har her at gore med de aktiviteter virksomheden fore-
tager sig med henblik pa at finpudse og udvikle eksiste-
rende kompetencer. Afkastene fra sadanne aktiviteter er
kendetegnede ved, at de er forudsigelige. Derimod handler
udforskningsaktiviteterne om at identificere nye og alterna-
tive méader at lose et problem pé. Her er udbyttet ofte mere
uforudsigeligt. Mange synes at opfatte disse to begreber
som modsaetninger til hinanden, mens nogle forskere taler
om en indbyrdes atheengighed, hvor udnyttelse eksempel-
vis ferer til innovation (3M og Coloplast er gode eksempler
herpa).

Naér vi taler om at kombinere disse to perspektiver, sa bliver
det afgeorende sporgsmal et om fokus og ressourcealloke-
ring, hvilket ogsa synes at vere et negleproblem for Crowd-
Catcher. Den indeverende case kompliceres yderligere af, at
de to iveerkseettere har relative ens kompetencer og bag-
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grunde. Dermed er der et behov for at indtage nye mere
strukturerende og erhvervsrettede kompetencer ind i
CrowdCatcher, foruden de programmeringsmaessige kom-
petencer man allerede henter ind via eksterne partnere.

I forhold til dette dilemma udtrykker Mouritsen & Larsen
(2005), at ensket om at kunne eksercere ledelse gennem en
reekke preestationsmal kan fore til en begraensning af inno-
vationskraft og videnskabelse, grundet ledelsens interven-
tion. Intervention og kontrol ses som problematisk i relation
til frihed, kreativitet og videndeling, og derfor ber man ogsa
have dette med i sine overvejelser, nar man konstruerer en
forretningsmodel med tilherende preestationsmal. Dette
dilemma mellem det kreative individ og de begreensninger
som virksomhedsificering medferer, skyldes ifelge Chang &
Birkett (2004), at mélinger og kontrol kan have en discipline-
rende effekt pd videnintensive organisationers kreative
potentiale.

Det andet dilemma, som blev udtrykt gennem case studiet
var dilemmaet mellem kortsigtede og langsigtede udfor-
dringer. Pa kort sigt var CrowdCatchers fokus rettet mod
produktfeerdiggerelse af en sdkaldt Beta-version af websitet
og tilfersel af ny kapital, som kunne sikre driften frem til
projektets egen indtjening. Pa langt sigt var CrowdCatchers
udfordringer relateret til produktudvikling og geografisk
spredning af produktet. Pa langt sigt eksisterer der en raekke
alternative muligheder for produkter og skabelse af omseet-
ning, men det er ikke omkostningsfrit at skabe omseetning.
Forholdet mellem investering i aktiviteter for at na brugerne
og kunderne skal overvejes, fx hvor mange annoncemidler
anvendes yderligere, nar flere brugere registreres, og hvad
er den potentielle omseetning ved bestemte markedsferings-
tiltag. Skal aktiviteter specielt rettes mod brugerne eller mod
annoncerer? Disse forhold skal indga i en strategi for at
opna de fremtidige resultater.

Kundebasen kan ligeledes udvides, idet man kan gere det
attraktivt for forskellige andre annoncersegmenter at
annoncere pa websitet. I takt med, at faciliteterne pa websi-
tet udvides, og der gives informationer om andre mulige
oplevelsesaktiviteter, som har verdi for brugerne, og hvor
der findes et omseaetningsgrundlag, som kunderne og bru-
gerne er villige til at betale for, bliver mulighederne mange.
Nér man har registreret en brugerbase af en vis storrelse
abnes der for nye muligheder. Man kunne teenke sig at
CrowdCatcher tilbyder sig som subcontractor til en dating-
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service. Aktivt kunne brugerne benytte SMS til at meddele
deres venner pd hvilket sted de er pa et givent tidspunkt
eller hvor de er netop nu, idet brugerne har mulighed for at
oplyse, hvor deres yndlingscafé er og hvornar brugeren for-
ventes at veere der. Med en vis brugerbase kan der tilbydes
brugerne en datingservice, hvor registrerede brugere oply-
ser private data og brugerne kan kontakte hinanden enten
via sitet eller pr. e-mail. Graensen mellem en egentlig dating
service og blot kontakt om aktiviteter og oplevelser er fly-
dende. Annoncerer af oplevelsessteder vil veere interesse-
rede i at annoncere pa websites, hvor der er en oplevelses-
omseetning at hente. Alternativt kunne det veere Crowd-
Catchers malseetning at udvikle idéen til et projekt, som er
attraktivt for investorer eller kebere til virksomheden.

7. Konklusion

Artiklens akademiske bidrag har sdledes veeret at illustrere
et analyseapparat som kan mobiliseres til at identificere en
virksomheds forretningsmodel. Samtidig betyder koblingen
af de seks rdd om forretningsmodelidentifikation med prae-
stationsmalingstankerne i SSA-modellen, at analyseappara-
tet hjeelper med, at identificere de for virksomheden mest
relevante preestationsmal. Disse kritiske succesfaktorer er
med til at koble forretningsmodellen til en sammenheen-
gende historie om veerdiskabelse ved, at der samtidig rede-
gores for strategiplatformen, de vigtigste sammenhenge i
virksomheden, samt dens placering i veerdikaeden.

Derved vil modtagerne af en sédan analyse, typisk virksom-
hedens ejere eller ledere, bedre veere i stand til at forholde
sig til, hvorledes virksomhedens verdiskabelse pavirkes af
de kritiske succesfaktorer. Det er vigtigt at holde sig for oje,
at en forretningsmodel ikke kun bestar af en enkeltstdende
overskudsformel, en alternativ prisseetningsstrategi, eller en
unik made at sammenkoble virksomhedens ressourcer pa.
Forretningsmodellen bestar af koblingen mellem ressourcer,
processer og “leverancens karakteristika” (en service eller et
produkt), som bevirker at virksomheden er rentabel pa
langt sigt. Formuleret pd en alternativ made, sa er forret-
ningsmodellen konceptet for tilfredsstillelsen af kundernes
behov. Ifolge flere ledelseseksperter er det langt mere renta-
belt at soge en enestdende position til tilfredsstillelsen af
kundebehov, end hele tiden at jagte marginale fordele over
for ligesindede konkurrenter. Derfor er forretningsmodel-

Controlleren 2/Maj 2010

19B0qpuEYsasapaT UBSIOg 'S/Y WNIOH UBSIOG @



en Ledelseshandboger

Forum AJS, Borse

© Borsen

At analysere forretningsmodellen og 5.1.

En mere fleksibel
tilgang end Balanced
Scorecard

2/Maj 2010

forstdelsen central for den danske virksomhedsejere.
CrowdCatchers kunder havde behov for at modtage infor-
mationer om oplevelser via trddles teknologi. Konceptet var
derfor, at skabe forbindelser mellem informationsbrugere,
informanter og informationer vedrgrende oplevelser i
restaurations- og nattelivsmiljeet.

Der findes andre modeller og metoder som grundlaeggende
set beskeeftiger sig med de samme problematikker, der er
blevet rejst i indeveerende artikel. Den kritiske laeser ville
maske ligefrem anfaegte forskellen mellem det analyseappa-
rat som er anvendt her og eksempelvis Balanced Scorecard.
En vigtig forskel til Balanced Scorecard er dog fleksibiliteten
i det indeveerende analyseapparat, samt at der ikke forud-
settes kausale sammenheaenge imellem pa forhdnd fastsatte
dimensioner. Eksempelvis anleegger Balanced Scorecard
typisk en veerdikeedebetragtning pa veerdiskabelse, imens
indeveerende artikel har argumenteret for, at der findes flere
forskellige veerdiskabelseskonfigurationer end denne.

Det er klart, at det anvendte analyseapparat er mere besveer-
ligt at komme i gang med end eksempelvis Balanced Sco-
recard, Business Excellence modellen eller et videnregn-
skab. Det er prisen man som “analytiker” ma betale for den
ogede fleksibilitet som denne model medferer. Med henblik
pé, at etablere en metodik, som er nemmere at anvende for
de ledere, som onsker at kortleegge deres virksomheders
forretningsmodel, kunne dette analyseapparat med fordel
beskrives mere dybdegaende og med uddybende eksempler
pa flere forskellige virksomhedstyper pa forskellige tids-
punkter i virksomhedens livscyklus.

Noter

Forfatterne onsker at takke Universitets- og Bygningsstyrel-
sen for skonomisk stette, samt Jstjysk Innovation, Crowd-
Catcher og de gvrige innovationsvirksomheder som deltog i
“Fra Projekt til Virksomhed” projektet. Endvidere sendes en
stor tak til Claus Boisen, Louise Topp, Kenneth Klynge og
Seren Bollerup Hansen, som ydede en stor indsats i forbin-
delse med dataindsamlingen til dette projekt.

Controlleren 5.1. 21



5.1.

At analysere forretningsmodellen og

22

5.1.

Litteratur

Bell, T, F. Marrs, 1. Solomon & H. Thomas: ‘Auditing Organi-
zations Through a Strategic-Systems Lens: The KPMG Business
Measurement Process. KPMG LLP, 1997.

Boisen, C., L. Topp, K. Klynge & S. Bollerup Hansen: ‘Busi-
ness model af Crowd-Catcher’. Projektopgave i Business
Models og Strategisk Rapportering ved Handelshejskolen,
Aarhus Universitet, 2006.

Chesbrough, H. & R.S. Rosenbloom: ‘The role of the busi-
ness model in capturing value from innovation: Evidence
from Xerox Corporation’s spin-off companies’, Industrial and
Corporate Change, Vol. 11, No. 3, pp. 529-555, 2002.

Fensel, D.: ‘Ontologies: Silver Bullet for Knowledge
Management and Electronic commerce’. Heidelberg: Sprin-
ger-Verlag, 2001.

Giertz, E.: ‘Measuring Success: Identifying Performance
Indicators’, Celemi, Malmo, Sweden, 2000.

Ittner, C.D. & D.F. Larcker: “Are Nonfinancial Measures Lea-
ding Indicators of Financial Performance? An Analysis of
Customer Satisfaction’, Journal of Accounting Research, Vol.
36, Supplement, pp. 1-35, 1998.

Johnson, M.W., C.M. Christensen & H. Kagermann: “Rein-
venting Your Business Model”, Harvard Business Review,
Vol. 86, No. 12, December, pp. 51-59, 2008.

Kvale. S.: ‘InterView: En introduktion til det kvalitative
forskningsinterview’. Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag,
1997.

Linder, J. & S. Cantrell: “‘What makes a good business model
anyway? Can yours stand the test of change?” Outlook,
www.accenture.com, 2002.

March, J.G.: “Exploration and exploitation in organizational
learning’. Organization Science, Vol. 2, No. 1, pp. 71-87,
1991.

Mintzberg, H. & L. Van der Heyden: ‘Organigraphs: Dra-
wing How Companies Really Work’. Harvard Business
Review, Sept-Oct, pp. 87-94, 1999.

Mouritsen, J. & H.T. Larsen: ‘The 2nd wave of knowledge
management: The management control of knowledge

Controlleren 2/Maj 2010

95109 @

uasiog 's/y wniog ui

19B0gpugysasiapaT



en Ledelseshandboger

Forum AJS, Borse

© Borsen

At analysere forretningsmodellen og 5.1.

2/Maj 2010

resources through intellectual capital information’, Manage-
ment Accounting Research, Vol. 16, No. 3, pp. 371-394, 2005.

Nielsen, C.: “10 praktiske rad til hvordan virksomheder kan
kommunikere omkring deres Business Model’, Finans/
Invest, No. 6, s. 23-27, 2007.

Osterwalder, A. & Y. Pigneur: “Towards Business and Infor-
mation Systems Fit through a Business Model Ontology’.
Working paper, Ecole des HEC, University of Lausanne,
2003.

Porter, M.: "How competitive forces shape strategy’, Har-
vard Business Review, Vol. 57, Issue 2, pp.5-8, 1979.

Sandalgaard, N.: ‘Brugen af business cases ved investerings-
beslutninger” Controlleren. Kebenhavn: Bersen Forum, 2006.

Shank, J.K. & V. Govindarajan: ‘Strategic Cost Management:
The Value Chain Perspective’, Journal of Management
Accounting Research, Vol. 4, Fall, pp. 179-197, 1992.

Stabell, C.B. & . D. Fjeldstad: "Configuring value for com-
petitive advantage: On chains, shops and networks’. Strate-
gic Management Journal, Vol. 19, pp. 413437, 1998.

Williamson, O.E.: ‘Markets and hierarchies, analysis and
antitrust implications: A study in the Economics of internal
organization’. New York: Free Press, 1975.

Yin R.K.: ‘Case study research: design and methods’, 3rd
Edition, London: SAGE Publications, 2005.

Controlleren 5.1. 23



5.1.

At analysere forretningsmodellen og

24

5.1.

Controlleren

2/Maj 2010

19B0qpuEYsasapaT UBSIOg 'S/Y WNIOH UBSIOG @



