
[image: Cover Page]




[image: title]


Bidragydere:

Ellen Di Resta, Michael Anton Dila, Remko Vochteloo, Victor Lombardi, Jeremy Hayes, Alf Rehn, Jeff De Cagna, Andrea Mason, Jan Ondrus, Simon Evenblij, Chris Walters, Caspar van Rijnbach, benmlih, Rodrigo Miranda, Saul Kaplan, Lars Geisel, Simon Scott, Dimitri Lévita, Johan fflñrneblad, Craig Sadler, Praveen Singh, Livia Labate, Kristian Salvesen, Daniel Egger, Diogo Carmo, Marcel Ott, Guilhem Bertholet, Thibault Estier, Stephane Rey, Chris Peasner, Jonathan Lin, Cesar Picos, Florian, Armando Maldonado, Eduardo Míguez, Anouar Hamidouche, Francisco Perez, Nicky Smyth, Bob Dunn, Carlo Arioli, Matthew Milan, Ralf Beuker, Sander Smit, Norbert Herman, Atanas Zaprianov, Linus Malmberg, Deborah Mills-Scofield, Peter Knol, Jess McMullin, Marianela Ledezma, Ray Guyot, Martin Andres Giorgetti, Geert van Vlijmen, Rasmus Rønholt, Tim Clark, Richard Bell, Erwin Blom, Frédéric Sidler, John LM Kiggundu, Robert Elm, Ziv Baida, Andra Larin-van der Pijl, Eirik V Johnsen, Boris Fritscher, Mike Lachapelle, Albert Meige, Pablo M. Ramírez, Jean-Loup, Colin Pons, Vacherand, Guillermo Jose Aguilar, Adriel Haeni, Lukas Prochazka, Kim Korn, Abdullah Nadeem, Rory O'Connor, Hubert de Candé, Frans Wittenberg, Jonas Lindelöf, Gordon Gray, Karen Hembrough, Ronald Pilot, Yves Claude Aubert, Wim Saly, Woutergort, Fanco Ivan Santos Negrelli, Amee Shah, Lars Mårtensson, Kevin Donaldson, JD Stein, Ralf de Graaf, Lars Norrman, Sergey Trikhachev, Thomas, Alfred Herman, Bert Spangenberg, Robert van Kooten, Hans Suter, Wolf Schumacher, Bill Welter, Michele Leidi, Asim J. Ranjha, Peter Troxler, Ola Dagberg, Wouter van der Burg, Artur Schmidt, Slabber, Peter Jones, Sebastian Ullrich, Andrew Pope, Fredrik Eliasson, Bruce MacVarish, Göran Hagert, Markus Gander, Marc Castricum, Nicholas K. Niemann, Christian Labezin, Claudio D'Ipolitto, Aurel Hosennen, Adrian Zaugg, Frank Camille Lagerveld, Andres Alcalde, Alvaro Villalobos M, Bernard Racine, Pekka Matilainen, Bas van Oosterhout, Gillian Hunt, Bart Boone, Michael Moriarty, Mike, Design for Innovation, Tom Corcoran, Ari Wurmann, Antonio Robert, Wibe van der Pol, paola valeri, Michael Sommers, Nicolas Fleury, Gert Steens, Jose Sebastian Palazuelos, Lopez, jorge zavala, Harry Heijligers, Armand Dickey, Jason King, Kjartan Mjoesund, Louis Rosenfeld, Ivo Georgiev, Donald Chapin, Annie Shum, Valentin Crettaz, Dave Crowther, Chris J Davis, Frank Della Rosa, Christian Schüller, Luis Eduardo de Carvalho, Patrik Ekström, Greg Krauska, Giorgio Casoni, Stef Silvis, Peter Froberg, Lino Piani, Eric Jackson, Indrajit Datta Chaudhuri, Martin Fanghanel, Michael Sandfær, Niall Casey, John McGuire, Vivian Vendeirinho, Martèl Bakker Schut, Stefano Mastrogiacoo, Mark Hickman, Dibrov, Reinhold König, Marcel Jaeggi, John O'Connell, Javier Ibarra, Lytton He, Marije Sluis, David Edwards, Martin Kuplens-Ewart, Jay Goldman, Isckia, Nabil Harfoush, Yannick, Raoef Hussainali, ronald van den hoff, Melbert Visscher, Manfred Fischer, Joe Chao, Carlos Meca, Mario Morales, Paul Johannesson, Rob Griffitts, Marc-Antoine Garrigue, Wassili Bertoen, Bart Pieper, Bruce E. Terry, Michael N. Wilkens, Himikel – TrebeA, Jeroen de Jong, Gertjan Verstoep, Steven Devijver, Jana Thiel, Walter Brand, Stephan Ziegenhorn, Frank Meeuwsen, Colin Henderson, Danilo Tic, Marco Raaijmakers, Marc Sniukas, Khaled Algasem, Jan Pelttari, Yves Sinner, Michael Kinder, Vince Kuraitis, Teofilo Asuan Santiago IV, Ray Lai, Brainstorm Weekly, Huub Raemakers, Peter Salmon, Philippe, Khawaja M., Jille Sol, Renninger, Wolfgang, Daniel Pandza, Robin Uchida, Pius Bienz, Ivan Torreblanca, Berry Vetjens, David Crow, Helge Hannisdal, Maria Droujkova, Leonard Belanger, Fernando Saenz-Marrero, Susan Foley, Vesela Koleva, Martijn, Eugen Rodel, Edward Giesen, Marc Faltheim, Nicolas De Santis, Antoine Perruchoud, Bernd Nurnberger, Patrick van Abbema, Terje Sand, Leandro Jesus, Karen Davis, Tim Turmelle, Anders Sundelin, Renata Phillippi, Martin Kaczynski, Frank, Bala Vaddi, Andrew Jenkins, Dariush Ghatan, Marcus Ambrosch, Jens Hoffmann, Steve Thomson, Eduardo M Morgado, Rafal Dudkowski, António Lucena de Faria, Knut Petter Nor, Ventenat Vincent, Peter Eckrich, Shridhar Lolla, Jens Larsson, David Sibbet, Mihail Krikunov, Edwin Kruis, Roberto Ortelli, Shana Ferrigan Bourcier, Jeffrey Murphy, Lonnie Sanders III, Arnold Wytenburg, David Hughes, Paul Ferguson, Frontier Service Design, LLC, Peter Noteboom, Ricardo Dorado, John Smith, Rod, Eddie, Jeffrey Huang, Terrance Moore, nse_55, Leif-Arne Bakker, Edler Herbert, Björn Kijl, Chris Finlay, Philippe Rousselot, Rob Schokker, Wouter Verwer, Jan Schmiedgen, Ugo Merkli, Jelle, Dave Gray, Rick le Roy, Ravila White, David G Luna Arellano, Joyce Hostyn, Thorwald Westmaas, Jason Theodor, Sandra Pickering, Trond M Fflòvstegaard, Jeaninne Horowitz Gassol, Lukas Feuerstein, Nathalie Magniez, Giorgio Pauletto, Martijn Pater, Gerardo Pagalday Eraña, Haider Raza, Ajay Ailawadhi, Adriana Ieraci, Daniël Giesen, Erik Dejonghe, Tom Winstanley, Heiner P. Kaufmann, Edwin Lee Ming Jin, Stephan Linnenbank, Liliana, Jose Fernando Quintana, Reinhard Prügl, Brian Moore, Gabi, Marko Seppänen, Erwin Fielt, Olivier Glassey, Francisco Conde Fernández, Valérie Chanal, Anne McCrossan, Larsen, Fred Collopy, Jana Görs, Patrick Foran, Edward Osborn, Greger Hagström, Alberto Saavedra, Remco de Kramer, Lillian Thompson, Howard Brown, Emil Ansarov, Frank Elbers, Horacio Alvaro Viana, Markus Schroll, Hylke Zeijlstra, Cheenu Srinivasan, Cyril Durand, Jamil Aslam, Oliver Buecken, John Wesner Price, Axel Friese, Gudmundur Kristjansson, Rita Shor, Jesus Villar, Espen Figenschou-Skotterud, James Clark, Jose Alfonso Lopez, Eric Schreurs, Donielle Buie, Adilson Chicória, Asanka Warusevitane, Jacob Ravn, Hampus Jakobsson, Adriaan Kik, Julián Domínguez Laperal, Marco W J Derksen, Dr. Karsten Willrodt, Patrick Feiner, Dave Cutherell, Di Prisco, Darlene Goetzman, Mohan Nadarajah, Fabrice Delaye, Sunil Malhotra, Jasper Bouwsma, Ouke Arts, Alexander Troitzsch, Brett Patching, Clifford Thompson, Jorgen Dahlberg, Christoph Mühlethaler, Ernest Buise, Alfonso Mireles, Richard Zandink, Fraunhofer IAO, Tor Rolfsen Grønsund, David M. Weiss, Kim Peiter Jørgensen, Stephanie Diamond, Stefan Olsson, Anders Stølan, Edward Koops, Prasert Thawatchokethawee, Pablo Azar, Melissa Withers, Edwin Beumer, Dax Denneboom, Mohammed Mushtaq, Gaurav Bhalla, Silvia Adelhelm, Heather McGowan, Phil Sang Yim, Noel Barry, Vishwanath Edavayyanamath, Rob Manson, Rafael Figueiredo, Jeroen Mulder, Emilio De Giacomo, Franco Gasperoni, Michael Weiss, Francisco Andrade, Arturo Herrera Sapunar, Vincent de Jong, Kees Groeneveld, Henk Bohlander, Sushil Chatterji, Tim Parsey, Georg E. A. Stampfl, Markus Kreutzer, Iwan Schneider, Michael Schuster, Ingrid Beck, Antti Äkräs, EHJ Peet, Ronald Poulton, Ralf Weidenhammer, Craig Rispin, Nella van Heuven, Ravi Sodhi, Dick Rempt, Rolf Mehnert, Luis Stabile, Enterprise Consulting, Aline Frankfort, Manuel Toscano, John Sutherland, Remo Knops, Juan Marquez, Chris Hopf, Marc Faeh, Urquhart Wood, Lise Tormod, Curtis L. Sippel, Abdul Razak Manaf, George B. Steltman, Karl Burrow, Mark McKeever, Linda Bryant, Jeroen Hinfelaar, Dan Keldsen, Damien, Roger A. Shepherd, Morten Povlsen, Lars Zahl, Elin Mørch Langlo, Xuemei Tian, Harry Verwayen, Riccardo Bonazzi, André Johansen, Colin Bush, Alexander Korbee, J Bartels, Steven Ritchey, Clark Golestani, Leslie Cohen, Amanda Smith, Benjamin De Pauw, Andre Macieira, Wiebe de Jager, Raym Crow, Mark Evans DM, Susan Schaper, PwC


Indhold

Bogen er inddelt i fem dele: [image: Image] Forretningsmodel-lærredet, et redskab til at beskrive, analysere og designe forretningsmodeller, [image: Image] forretningsmodel-mønstre baseret på begreber fra førende erhvervstænkere, [image: Image] teknikker som hjælp til at designe forretningsmodeller, [image: Image] nytænkning af strategien gennem forretningsmodellens perspektiv og [image: Image] en overordnet proces som hjælp til at designe innovative forretningsmodeller, der knytter alle begreberne, teknikkerne og værktøjerne i Business Model Generation sammen. [image: Image] Den sidste del giver et indblik i fem aspekter af forretningsmodeller til senere udforskning. [image: Image] Endelig giver efterskriftet et kig ind i Business Model Generations tilblivelse.
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Hvor kommer bogen fra?

Referencer


Forord

Har du iværksætterånd?

ja _________ nej ____________

Overvejer du konstant, hvordan du kan skabe værdi og opbygge nye forretninger eller forbedre/transformere din organisation?

ja _________ nej ____________

Prøver du at finde innovative måder at gøre forretning på i stedet for de gamle forældede?

ja _________ nej ____________

Hvis du har svaret “ja” til et eller flere af disse spørgsmål, så velkommen i gruppen!

Det her er en håndbog for nytænkere, banebrydere og rebeller, der vil trodse forældede forretningsmodeller og designe morgendagens virksomheder.

I vore dage fremkommer der et hav af innovative forretningsmodeller. Helt nye brancher opstår, og de gamle smuldrer. Nystartede virksomheder udfordrer den gamle garde, hvoraf nogle kæmper febrilsk for at genopfinde sig selv.

Hvordan forestiller du dig, at din organisations forretningsmodel ser ud om to, fem eller ti år? Er du blandt de dominerende aktører? Står du over for konkurrenter med frygtindgydende nye forretningsmodeller?

Denne bog giver dig et grundigt indblik i, hvad forretningsmodeller er. Den beskriver traditionelle og splinternye modeller samt deres dynamikker, innovationsteknikker, hvordan man positionerer sin model i et stærkt konkurrencepræget landskab, og hvordan man fører an i nytænkningen af sin egen organisations forretningsmodel.

Du har nok bemærket, at det ikke er den typiske strategi- eller ledelses-bog. Vi har udformet den, så den formidler de grundlæggende ting hurtigt, enkelt og i et visuelt format. Eksemplerne fremlægges i billeder, og indholdet suppleres med øvelser og workshop-scenarier, som er umiddelbart anvendelige. I stedet for at skrive en traditionel bog om innovation af forretningsmodeller har vi forsøgt at lave en praktisk guide til nytænkere, banebrydere og rebeller med appetit på at designe eller genopfinde forretningsmodeller. Vi har også gjort en ihærdig indsats for at skabe en smuk bog, der kan gøre “forbrugsoplevelsen” til en fornøjelse. Vi håber, du i lige så høj grad vil nyde at bruge den, som vi har nydt at lave den.

Som et supplement til bogen (og et vigtigt element i udarbejdelsen, som du vil opdage senere) findes der et online-fællesskab. Eftersom innovation af forretningsmodeller er et felt i hastig udvikling, har du måske lyst til at gå videre end det grundlæggende i Business Model Generation og finde nye værktøjer på nettet. Overvej endelig at slutte dig til vores verdensomspændende netværk af erhvervspraktikere og -teoretikere, der har været med til at skabe denne bog. På The Hub kan du deltage i diskussioner om forretningsmodeller, lære af andres viden og afprøve nye værktøjer, som forfatterne stiller til rådighed. Klik ind på Business Model Innovation Hub på www.BusinessModelGeneration.com/hub.

Innovation af forretningsmodeller er ikke noget nyt. Da grundlæggerne af Diners Club indførte kreditkortet i 1950, var det nytænkning af en forretningsmodel. Det samme gjaldt Xerox, da de lancerede leasing af fotokopimaskiner og betaling pr. kopi i 1959. Faktisk kan vi spore innovation af forretningsmodeller helt tilbage til det 15. århundrede, da Johannes Gutenberg ledte efter anvendelsesmuligheder for den mekaniske trykpresse, han havde opfundet. Men i vore dage transformerer de innovative forretningsmodeller brancherne i et hidtil uset omfang og tempo. For iværksættere, topchefer, konsulenter og akademikere er det på høje tid at forstå effekten af denne ekstraordinære udvikling. Det er nu, vi skal forstå de udfordringer, der ligger i at nytænke forretningsmodeller og forholde os metodisk til dem.

I sidste ende handler innovation af forretningsmodeller om at skabe værdi – for virksomheder, for kunder og for samfundet. Det handler om at erstatte forældede modeller. Med deres digitale medieafspiller iPod og online-butikken iTunes.com skabte Apple en innovativ ny forretningsmodel, som gjorde virksomheden til den dominerende aktør på det digitale musikområde. Skype gav os international telefoni til spotpris og gratis interne Skype-samtaler med en innovativ forretningsmodel, der byggede på såkaldt peer-to-peer-teknologi. Skype er nu verdens største leverandør af international taletid. Zipcar frigør byboere fra at eje en bil ved at tilbyde billeje på time- eller dagsbasis under et gebyrbaseret medlemskab. Det er et svar på nye forbrugerbehov og presserende miljøproblemer i form af en forretningsmodel. Grameen Bank er med til at afhjælpe fattigdom ved hjælp af en innovativ forretningsmodel, der har gjort det populært at mikrolåne til de fattige.

Men hvordan kan vi systematisk opfinde, udforme og implementere disse stærke nye forretningsmodeller? Hvordan kan vi sætte spørgsmålstegn ved, udfordre og transformere de gamle og forældede modeller? Hvordan kan vi forvandle visionære idéer til banebrydende forretningsmodeller, der udfordrer det eksisterende – eller forynger det, hvis vi selv er de gamle i gårde? Det prøver Business Model Generation at give svaret på.

Da det er bedre at praktisere end at prædike, har vi skrevet bogen efter en ny model. 470 medlemmer af Business Model Innovation Hub bidrog til manuskriptet med cases, eksempler og kritiske kommentarer – og vi tog deres feedback til os. Læs mere om vores erfaringer i sidste kapitel af bogen.


Syv ansigter på
innovation af forretningsmodeller
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Topchefen

Jean-Pierre Cuoni
Bestyrelsesformand/EFG International

Fokus: At etablere en ny forretningsmodel i en gammel branche

Jean-Pierre Cuoni er bestyrelsesformand i EFG International, en privat bank med branchens måske mest innovative forretningsmodel. I EFG transformerer han fuldstændig de traditionelle relationer mellem bank, kunder og kundemedarbejdere. Det er en kunst at udtænke, udforme og udføre en innovativ forretningsmodel i en konservativ branche med etablerede aktører, og denne kunst har bragt EFG International op blandt de hurtigst voksende banker i deres sektor.
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Intraprenøren

Dagfinn Myhre
Head of R&I Business Models/Telenor

Fokus: At udnytte den seneste teknologiske udvikling med de rette forretningsmodeller

Dagfinn Myhre står i spidsen for en forretningsmodel-enhed hos Telenor, en af verdens ti største mobiloperatører. Telebranchen kræver løbende innovation, og Dagfinns tiltag giver Telenor mulighed for at identificere og forstå bæredygtige modeller, der udnytter potentialet i den seneste teknologiske udvikling. Gennem grundig analyse af centrale trends i branchen, og ved at udvikle og udnytte topmoderne analytiske redskaber, undersøger Dagfinns team nye forretningskoncepter og -muligheder.
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Entreprenøren

Mariëlle Sijgers
Entreprenør/CDEF Holding BV

Fokus: At afdække uopfyldte kundebehov og opbygge nye forretningsmodeller omkring dem

Marielle Sijgers er en vaskeægte entreprenør. Sammen med sin forretningspartner, Ronald van den Hoff, vender hun op og ned på møde-, kongres- og hotel- & restaurationsbranchen med innovative forretningsmodeller. Drevet af uopfylde kundebehov har de to opfundet nye koncepter som Seats2meet.com, der tilbyder online-booking af møder på utraditionelle steder. Sammen leger Sijgers og van den Hoff konstant med nye idéer til forretningsmodeller og lancerer de mest lovende koncepter som nye satsninger.
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Investoren

Gert Steens
Direktør & investerings-analytiker/Oblonski BV

Fokus: At investere i virksomheder med de mest konkurrencedygtige forretningsmodeller

Gert lever af at identificere de bedste forretningsmodeller. Hvis han investerer i det forkerte firma med den forkerte model, kan det koste hans klienter millioner af euro og ham selv hans omdømme. At forstå nye og innovative forretningsmodeller er blevet en afgørende del af hans arbejde. Han går langt videre end de sædvanlige økonomiske analyser og sammenligner forretningsmodeller for at spotte strategiske forskelle, der kan give en konkurrencefordel. Gert er konstant på jagt efter innovative forretningsmodeller.
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Konsulenten

Bas van Oosterhout
Seniorkonsulent/Capgemini Consulting

Fokus: At hjælpe kunder med at udfordre deres forretningsmodel samt udtænke og udforme nye

Bas er del af Capgeminis Business Innovation Team. Sammen med sine klienter stræber han efter at højne præstationen og forny konkurrenceevnen ved hjælp af innovation. Innovation af forretningsmodeller er nu en central del af hans arbejde, fordi det er uhyre relevant for klienternes projekter. Hans mål er at inspirere klienterne og hjælpe dem med nye forretningsmodeller, lige fra idéskabelse til implementering. Til det formål trækker Bas på sit kendskab til de stærkeste forretningsmodeller, uanset branche.
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Designeren

Trish Papadakos
Eneejer/The Institute of You

Fokus: At finde den rette forretningsmodel til at lancere et innovativt produkt

Trish er en talentfuld ung designer, der formår at se essensen af en idé og indarbejde den i kommunikationen med klienten. For tiden arbejder hun med en af sine egne idéer, en tjeneste for folk på vej mod en ny karriere. Efter ugers grundig research er hun nu i gang med designet. Trish ved, at hun bliver nødt til at udtænke den rette forretningsmodel til at få tjenesten ud på markedet. Hun forstår kundekontaktdelen – den arbejder hun dagligt med som designer. Men uden formel erhvervsmæssig uddannelse mangler hun sproget og værktøjerne til at gribe helheden an.
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Den ansvarlige entreprenør

Iqbal Quadir
Social entreprenør/grundlægger af Grameen Phone

Fokus: At skabe positiv social og økonomisk forandring med innovative forretningsmodeller

Iqbal er konstant på udkig efter innovative forretningsmodeller med potentiale til at gøre en stor forskel i samfundet. Hans banebrydende model gav mere end 100 mio. mennesker i Bangladesh telefoni ved hjælp af Grameen Banks mikrokredit-netværk. Nu er han på jagt efter en ny model til at give fattige mennesker billig elektricitet. Som chef for MIT’s Legatum Center er han fortaler for teknologisk empowerment ved hjælp af innovative forretningsmodeller som en vej til økonomisk og samfundsmæssig udvikling.



Sektion 1
Lærred





Forretningsmodel-lærredet

 

En fælles sprogbrug til at beskrive, visualisere, vurdere og ændre forretningsmodeller



Kapitel Indhold

Definition af en forretningsmodel

De 9 byggesten

Skabelon til Forretningsmodel-lærredetærredet




Def_forretningsmodel

En forretningsmodel beskriver rationalet bag, hvordan en organisation skaber, leverer og fastholder værdi



Udgangspunktet for enhver god diskussion, sammenkomst eller workshop om innovation af forretningsmodeller bør være en fælles forståelse af, hvad en forretningsmodel rent faktisk er. Vi har brug for et begreb om forretningsmodeller, som alle forstår: et, der fremmer beskrivelse og debat. Vi er nødt til at begynde det samme sted og tale om det samme. Udfordringen består i, at begrebet skal være enkelt, relevant og umiddelbart forståeligt uden at over-forenkle kompleksiteten i, hvordan virksomheder fungerer.

På de følgende sider præsenterer vi et begreb, der gør det muligt for dig at beskrive og gennemtænke forretningsmodellen hos din organisation, dine konkurrenter eller en hvilken som helst anden virksomhed. Begrebet har været anvendt og afprøvet i hele verden og benyttes allerede i organisationer som IBM, Ericsson, Deloitte, the Public Works and Government Services of Canada og mange andre.

Dette begreb kan blive til en fælles sprogbrug, hvormed vi nemt kan beskrive og tilpasse forretningsmodeller og skabe nye strategiske alternativer. Uden en sådan fælles sprogbrug er det vanskeligt systematisk at udfordre antagelserne om sin egen forretningsmodel og frembringe vellykket innovation.

Vi mener, at en forretningsmodel bedst kan beskrives ved hjælp af ni byggesten, der viser logikken i, hvordan en virksomhed har tænkt sig at tjene penge. De ni byggesten dækker en virksomheds fire hovedområder: kunder, produkt, infrastruktur og økonomisk rentabilitet. Forretningsmodellen er som et kort over en strategi, der skal implementeres gennem organisatoriske strukturer, processer og systemer.



 


De 9 byggesten
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KS Kundesegmenter

En organisation henvender sig til et eller flere kundesegmenter.
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VT Værditilbud

Den forsøger at løse kundernes problemer og opfylde kundernes behov ved hjælp af værditilbud.
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K Kanaler

Værditilbuddene leveres til kunderne gennem kommunikations-, distributions- og salgskanaler.
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KR Kunderelationer

Kunderelationer etableres og vedligeholdes inden for hvert kundesegment.
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I$  Indtægtsstrømme

Indtægtsstrømme er et resultat af værditilbud, der vellykket tilbydes kunderne.
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NR Nøgleressourcer

Nøgleressourcer er de aktiver, der er nødvendige for at kunne tilbyde og levere førnævnte elementer …
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NA  Nøgleaktiviteter

… ved at udføre en række nøgleaktiviteter.
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NP  Nøglepartnere

Visse aktiviteter outsources, og visse ressourcer skaffes uden for virksomheden selv.
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O$  Omkostningsstruktur

Elementerne I forretningsmodellen resulterer i omkostningsstrukturen.
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1 KS
Kundesegmenter
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Byggestenen kundesegmenter definerer de forskellige grupper af mennesker eller organisationer, som en virksomhed sigter efter at nå ud til og betjene.

Kunderne er kernen i enhver forretningsmodel. Uden (rentable) kunder kan ingen virksomhed overleve ret længe. For bedre at kunne tilfredsstille sine kunder kan en virksomhed gruppere dem i forskellige segmenter med fælles behov, fælles adfærdsmønstre eller andre kendetegn. En forretningsmodel kan definere et eller flere store eller små kundesegmenter. En organisation må træffe en bevidst beslutning om, hvilke segmenter den vil henvende sig til, og hvilke den vil ignorere. Når denne beslutning er truffet, kan der omhyggeligt udformes en forretningsmodel rundt om en stærk forståelse af konkrete kundebehov.

Kundegrupper repræsenterer separate segmenter, hvis:

• Deres behov nødvendiggør og berettiger til et særligt produkt.

• De kan nås gennem forskellige distributionskanaler.

• De kræver forskellige typer relationer.

• De har vidt forskellig rentabilitet.

• De er villige til at betale for forskellige aspekter af produktet.

Hvem skaber vi værdi for? Hvem er vores vigtigste kunder?

Der findes forskellige typer kundesegmenter. Her er et par eksempler:

Massemarked

Forretningsmodeller, der fokuserer på massemarkeder, skelner ikke mellem forskellige kundesegmenter. Værditilbuddene, distributionskanalerne og kunderelationerne fokuserer alle på én stor gruppe kunder med hovedsagelig enslydende behov og problemer. Denne type forretningsmodel ses ofte inden for forbrugerelektronik-branchen.

Nichemarked

Forretningsmodeller målrettet nichemarkeder henvender sig til specifikke, specialiserede kundesegmenter. Værditilbuddene, distributionskanalerne og kunderelationerne er alle skræddersyet til de konkrete krav på et nichemarked. Den slags forretningsmodeller ses ofte i leverandør/køberrelationer. Eksempelvis er mange reservedels-fabrikanter dybt afhængige af, at store bilproducenter køber deres varer.

Segmenteret

Nogle forretningsmodeller skelner mellem markedssegmenter med lidt forskellige behov og problemer. Detailgrenen af en bank som Credit Suisse skelner fx mellem en stor gruppe kunder, der hver ejer aktiver for op til ca. en halv mio. kr., og en mindre gruppe velhavende kunder, der hver især er gode for mere end tre mio. kr. Begge segmenter har lignende, men dog forskellige behov og problemer. Det har indflydelse på de øvrige byggesten i Credit Suisses forretningsmodel, fx værditilbuddene, distributionskanalerne, kunderelationerne og indtægtsstrømmene. Et andet eksempel er Micro Precision Systems, som er specialiseret i at levere outsourcet design af mikromekanik og produktionsløsninger. De henvender sig til tre forskellige kundesegmenter – ur-industrien, medicinalvarebranchen og virksomheder inden for industriel automation – med lidt forskellige værditilbud.

Differentieret

En organisation med en differentieret kundeforretningsmodel henvender sig til to separate kundesegmenter med vidt forskellige behov og problemer. I 2006 besluttede Amazon.com sig eksempelvis for at differentiere deres detailforretning ved at sælge ydelser inden for “cloud computing”: online lagerplads og on-demand serverfunktioner. På den måde begyndte virksomheden at henvende sig til et helt nyt kundesegment – internetfirmaer – med et helt nyt værditilbud. Det strategiske rationale bag denne differentiering kan ses i Amazons stærke it-infrastruktur, som kan deles af detailsalget og den nye cloud computing-gren.

Mangesidede platforme (eller mangesidede markeder)

Nogle organisationer henvender sig til to eller flere indbyrdes afhængige kundesegmenter. Et kreditkortfirma har eksempelvis brug for en stor base af butikker, der tager imod disse kreditkort. Tilsvarende har en virksomhed, der laver gratisaviser, brug for en stor læserskare for at tiltrække annoncører. På den anden side har den brug for annoncører for at finansiere produktion og distribution. Begge segmenter er nødvendige, hvis forretningsmodellen skal virke (mere om mangesidede platforme på s. 82).





Udsyn




Vi håber, vi har vist dig, hvordan nytænkere, banebrydere og rebeller kan tackle de centrale problemstillinger, der er forbundet med forretningsmodeller. Vi håber, vi har givet dig sproget, værktøjerne og teknikkerne samt den dynamiske tilgang, der er nødvendige for at designe innovative og konkurrencedygtige nye modeller. Men der er stadig meget at sige. Derfor kommer vi her ind på fem emner, som hver især kunne fortjene deres helt egen bog.

Det første afsnit ser nærmere på ikke-profitbaserede forretningsmodeller: hvordan Lærredet kan fremme innovation af forretningsmodellerne i den offentlige sektor og nonprofit-sektoren. Det andet peger på, hvordan computerunderstøttet design af forretningsmodeller kan udnytte den papirbaserede tilgang optimalt og gøre det muligt at flytte rundt på elementerne i forretningsmodellen på et mere komplekst plan. Det tredje drøfter forholdet mellem forretningsmodeller og forretningsplaner. Det fjerde ser på de problemstillinger, der opstår, når man implementerer forretningsmodeller i enten nye eller eksisterende organisationer. Og det sidste undersøger, hvordan man kan opnå større samklang mellem virksomhedens forretningsmodel og it.


Ikke-profitbaserede forretningsmodeller

Lærredet er på ingen måde begrænset til brug i profitbaserede virksomheder. Man kan let bruge teknikken på ikke-profitbaserede organisationer, velgørenhed, offentlige myndigheder og profitbaserede sociale projekter.

Enhver organisation har en forretningsmodel, også selv om ordet “forretning” ikke passer på den. For at kunne overleve må enhver værdiskabende og -leverende organisation generere nok indtægter til at dække sine udgifter. Dermed har den en forretningsmodel. Forskellen er blot fokusset: Den profitbaserede forretnings mål er at maksimere indtjeningen, mens de organisationer, der beskrives på de følgende sider, har stærke ikke-økonomiske missioner centreret om miljø, sociale sager og almenvellet.

Vi skelner mellem to kategorier af ikke-profitbaserede modeller: tredjepartsfinansierede forretningsmodeller (fx filantropi, velgørenhed, offentlige myndigheder) og såkaldte forretningsmodeller “med tredobbelt bundlinje”, der har en stærk miljømæssig eller social mission (“tredobbelt bundlinje” refererer til at skulle redegøre for både miljømæssige, sociale og økonomiske omkostninger). Det er hovedsagelig kilden til indtjening, der adskiller disse to fra hinanden, men som direkte følge har de to vidt forskellige mønstre og drivkræfter i forretningsmodellen. Mange organisationer eksperimenterer med at kombinere de to modeller for at udnytte det bedste af dem begge.

Tredjepartsfinansierede modeller

I denne type virksomhedsmodel er det ikke modtageren af produktet eller ydelsen, der betaler. Produkter og ydelser bliver betalt for af en tredjepart, der kan være en donor eller det offentlige. Tredjeparten betaler organisationen for at opfylde en mission, der kan være af social eller miljømæssig art eller for almenvellets skyld. Fx betaler myndighederne (og dermed indirekte skatteyderne) skolerne for at levere uddannelse. Ligeledes hjælper donorer til Oxfam, en stor britisk nonprofit-organisation, med at finansiere organisationens tiltag for at eliminere fattigdom og social uretfærdighed. Tredjeparter forventer sjældent at modtage direkte økonomiske fordele af udvekslingen, i modsætning til annoncører – der er aktører i profitbaserede forretningsmodeller, som også har tredjepartsfinansiering.

Én risiko ved tredjepartsmodellen er, at der kan opstå et misforhold mellem incitamenterne til at skabe værdi. Tredjepartsinvestoren bliver så at sige den primære “kunde”, mens modtageren bliver en blot og bar modtager. Eftersom selve organisationens eksistens afhænger af bidrag, kan incitamentet for at skabe værdi til donorerne være stærkere end for at skabe værdi til modtagerne.

Dermed ikke sagt, at tredjepartsfinansierede forretningsmodeller er dårlige, og modtagerfinansierede modeller er gode. Traditionelt salg af produkter og ydelser virker ikke altid: uddannelse, sundhedsvæsen og offentlig forsyning er klare eksempler. Der er ingen lette svar på de spørgsmål, der rejses af tredjepartsfinansierede forretningsmodeller og de medfølgende risici for misforhold mellem incitamenterne. Vi må se på, hvilke modeller der giver mening, og dernæst stræbe efter at designe optimale løsninger.
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VT, KR & KS Landsbyboere i Bangladesh var for fattige til at kunne købe telefoner, så Grameenphone slog sig sammen med mikrofinansieringsinstituttet Grameen Bank for at forsyne lokale kvinder med mikrolån, så de kunne købe mobiltelefoner. Kvinderne solgte taletid i deres landsbyer, betalte lånene tilbage, tjente penge og forbedrede derved deres sociale status.

I$ Grameenphone gik videre end at etablere noget nær universel adgang til telefoni og tjene penge. De fik også en anselig social effekt ved at give “landsbytelefondamerne” indtjeningsmuligheder og højere social status.

Løsning af vores generations store problemer kræver nye, dristige forretningsmodeller

Forretningsmodeller med tredobbelt bundlinje

Tidligere fortalte vi om, hvordan Iqbal Quadir, en finansmand fra New York, satte sig for at opbygge Grameenphone. Hans mål var at levere universel adgang til telefoni i fjerne landlige områder i hans hjemland, Bangladesh. Han nåede sit mål med en profitbaseret model, der fik en stor positiv indflydelse på de landlige dele af Bangladesh. Grameenphone endte med at forsyne over 200.000 kvinder i de landlige områder med indtjeningsmuligheder, løfte deres sociale status, forbinde 60.000 landsbyer med et mobilnetværk, nå ud til 100 mio. mennesker, tjene penge på det og blive Bangladeshs største skatteyder.

For at gøre plads til forretningsmodeller med tredobbelt bundlinje kan vi udvide Lærredet med byggesten, der illustrerer to udfald: 1) de sociale og miljømæssige omkostninger ved en forretningsmodel (dens negative effekt) og 2) de sociale og miljømæssige fordele ved en forretningsmodel (dens positive effekt). Akkurat som indtjeningen stiger ved at minimere de økonomiske omkostninger og maksimere indkomsten, søger modellen med tredobbelt bundlinje at minimere de negative sociale og miljømæssige virkninger og maksimere de positive.


Computerunderstøttet design af forretningsmodeller

Mike, der er senioranalytiker i en stor finanskoncern, afrunder den første dag af en to dages workshop med 24 chefer, som han leder. Han indsamler prototyper på og idéer til forretningsmodeller, som deltagerne har tegnet på store Lærreder, og iler til sit kontor.

Dér lægger Mike og hans team idéerne ind i et designprogram til forretningsmodeller på computeren, der skal videreudvikle prototyperne. Andre erhvervsanalytikere, der arbejder i andre dele af verden, tilføjer overslag over omkostninger til ressourcer og aktiviteter såvel som beregninger af potentielle indtægtsstrømme. Så spytter softwaren fire forskellige økonomiske scenarier ud, med data for forretningsmodellerne og diagrammer over prototyperne til hver plottet ind på store plakater. Næste morgen fremlægger Mike resultaterne for cheferne, der er samlet til anden dag af workshoppen for at drøfte risici og gevinster ved hver prototype.

Dette scenarie beskriver endnu ikke virkeligheden, men det er hastigt ved at ændre sig. Et Forretningsmodel-lærred trykt på en stor plakat og en stor stak Post-its vil altid være et uhyre stærkt redskab til at udløse kreativitet og generere innovative idéer til forretningsmodeller. Vi har dog udvidet denne papirbaserede tilgang ved hjælp af computere, internet og iPads. Det er tidskrævende at omsætte en prototype på en forretningsmodel til et regneark, og hver ændring i prototypen kræver normalt en manuel ændring af regnearket. Derfor udviklede vi Business Model Toolbox, en web- og iPad-baseret platform, der kombinerer det høje tempo fra en serviettegning med intelligensen i et regneark.

Virker det ikke besynderligt, at vi kan designe, simulere og bygge fly eller udvikle software på tværs af kontinenter, men vi kan ikke bearbejde uhyre værdifulde forretningsmodeller uden for bestyrelseslokalet og uden pen og papir? Det er på høje tid, at vi bringer mikroprocessorernes tempo og kraft ind i udviklingen og styringen af forretningsmodeller. At opfinde innovative forretningsmodeller kræver absolut menneskelig kreativitet, men computer-understøttede systemer kan hjælpe os med at bearbejde forretningsmodeller på mere avancerede og komplicerede måder.

Et eksempel fra arkitekturens verden er nyttigt til at illustrere styrken i computerunderstøttet design. I 1980’erne begyndte de såkaldte “Computer-Aided Design”-systemer (CAD) at blive billigere og blev langsomt indført på tegnestuerne. CAD gjorde det langt lettere og billigere for arkitekterne at skabe tredimensionelle modeller og prototyper. De indførte tempo, integration, forbedret samarbejde, simulation og bedre planlægning i arkitekternes processer. Besværlige opgaver som konstant gentegning og deling af tegninger blev elimineret, og en helt ny verden af muligheder, såsom hurtig 3Dgengivelse og prototyper, åbnede sig. I dag lever papirbaserede tegninger og CAD lykkeligt side om side, og begge dele har bevaret deres styrker og svagheder.

Se en prototype på et gratis computerprogram til bearbejdelse af forretningsmodeller på: www.bmdesigner.com

Inden for forretningsmodeller kan computerunderstøttede systemer også gøre mange opgaver lettere og hurtigere, samtidig med at de kan afsløre hidtil uopdagede muligheder. Som minimum kan CAD-systemer hjælpe med at visualisere, lagre, bearbejde, overvåge, kommentere og formidle forretningsmodeller. Mere komplekse funktioner kunne involvere bearbejdning af forskellige lag eller versioner af forretningsmodeller, eller flytning af elementer i forretningsmodeller dynamisk og evaluering af virkningen i realtid. Avancerede systemer kunne måske facilitere kritik af forretningsmodeller, indeholde et lager af mønstre til forretningsmodeller og tilgængelige byggesten, muliggøre distribueret udvikling og styring af forretningsmodeller, simulere modeller eller integrere med andre virksomhedssystemer (fx ERP eller styring af forretningsprocesser).

Sofware til design af forretningsmodeller vil højst sandsynligt udvikle sig i tråd med forbedringer i brugerfladerne. Bearbejdelse af forretningsmodeller på touch-skærme i vægstørrelse ville bringe det computerunderstøttede design tættere på den intuitive papirbaserede tilgang og øge anvendeligheden.




	Papirbaseret
	Computerunderstøttet



	Fordele



	• Papir- eller plakatbaserede Lærreder kan nemt laves og bruges næsten hvor som helst

• Papir- og plakatbaserede Lærreder pålægger kun få barrierer: ikke nødvendigt at lære et bestemt computerprogram

• Meget intuitivt og spændende i grupper

• Fremkalder kreativitet, ansporer til idéskabelse, når det bruges på store overflader

	• Let at udarbejde, lagre, bearbejde og overvåge modeller

• Muliggør samarbejde på tværs af lokaliteter

• Hurtige, omfattende økonomiske og andre simulationer

• Giver retningslinjer til designet af forretningsmodellen (evalueringssystemer, forretningsmodel-database, idéer til mønstre, kontrolmekanismer)




	Anvendelse



	• Serviettegninger til at tegne, forstå eller forklare forretningsmodeller

• Fælles brainstorming-sessions til at udvikle idéer til forretningsmodellen

• Fælles evaluering af forretningsmodeller
	• Fælles design af forretningsmodellen med ikke-lokale teams

• Kompleks bearbejdning af forretningsmodeller (navigering, lag i modellerne, sammenlægge modeller)

• Dybtgående, omfattende analyse






Forretningsmodeller og forretningsplaner
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Formålet med en forretningsplan er at beskrive og formidle et profitbaseret eller ikke-profitbaseret projekt, og hvordan det kan implementeres, enten i eller uden for en organisation. Motivet bag kan være at “sælge” et projekt, enten til potentielle investorer eller til interne interessenter i organisationen. En forretningsplan kan også fungere som rettesnor for implementeringen.

Faktisk kan det arbejde, du har gjort med at designe og gennemtænke din egen forretningsmodel, være det perfekte grundlag for at udarbejde en stærk forretningsplan. Vi anbefaler at dele forretningsplaner op i seks dele: teamet, forretningsmodellen, økonomisk analyse, ydre omgivelser, implementeringsplan og risikoanalyse.

Teamet

Et af de elementer i forretningsplanen, som investorer ofte lægger vægt på, er ledelsesteamet. Er teamet erfarent og velinformeret, og har det de rette kontaker til at opnå det, de fremlægger? Har medlemmerne en imponerende meritliste? Fremhæv, hvorfor dit team er det rette til vellykket at opbygge og eksekvere den fremlagte forretningsmodel.

Forretningsmodellen

Denne del fremhæver det fristende ved forretningsmodellen. Brug Lærredet til at give læserne et umiddelbart visuelt portræt af din model. Illustrér ideelt set elementerne med tegninger. Beskriv dernæst værditilbuddet, vis dokumentation for kundebehov og forklar, hvordan du vil nå ud til markedet. Brug historier. Fremhæv det attraktive ved din målgruppe for at vække læserens interesse. Beskriv til sidst de nøgleressourcer og -aktiviteter, der skal til for at opbygge og eksekvere modellen.

Økonomisk analyse

Dette er traditionelt set en vigtig del af forretningsplanen, der får megen opmærksomhed. Du kan foretage proformaberegninger baseret på byggestenene i dit Lærred og lave et skøn over, hvor mange kunder der kan erhverves. Medtag elementer som nulpunktsanalyse, salgsscenarier og driftsomkostninger. Lærredet kan også hjælpe med at beregne kapitaludgifter og andre skønnede omkostninger til implementeringen. De samlede skøn til udgifter, indtægter og cashflow afgør dine finansieringsbehov.

Ydre omgivelser

Denne del af forretningsplanen beskriver, hvordan din forretningsmodel er positioneret mht. de ydre omgivelser. De fire ydre kræfter, som vi gennemgik tidligere (s. 207), udgør grundlaget for denne beskrivelse. Opsummér din forretningsmodels konkurrencefordele.

Implementeringsplan

Denne del viser læseren, hvad der skal til for at implementere din forretningsmodel, og hvordan du vil gøre det. Medtag en oversigt over alle projekterne og de vigtigste milepæle. Skitsér dagsordenen for implementeringen med en projektplan, der inkluderer Gantt-kort. Projekterne kan udledes direkte af dit Lærred.

Risikoanalyse

Til slut beskriver du de begrænsende faktorer og forhindringer såvel som succesfaktorerne. De kan hentes fra SWOT-analysen af din forretningsmodel (s. 222).


Implementering af forretningsmodeller i organisationer

Vi har gennemgået de grundlæggende elementer i innovation af forretningsmodeller, forklaret dynamikken i forskellige mønstre og skitseret teknikker til at opfinde og designe modeller. Der er naturligvis meget mere at sige om implementeringen, som er afgørende for, om en forretningsmodel bliver en succes.

Vi har allerede set på spørgsmålet om, hvordan man håndterer flere forskellige forretningsmodeller (s. 238). Nu ser vi på et andet aspekt af implementeringen: at gøre forretningsmodellen til en bæredygtig forretning, eller at implementere den i en eksisterende organisation. Som illustration har vi kombineret Lærredet med Jay Galbraiths Stjernemodel til at pege på aspekter af organisationsudformningen, som kan være en god idé at se på, når en forretningsmodel skal føres ud i livet.

Galbraith specificerer fem områder, der skal være samklang mellem i en organisation: strategi, struktur, processer, belønninger og medarbejdere. Vi anbringer forretningsmodellen midt i stjernen som “tyngdepunktet”, der holder de fem områder sammen.

Strategi

Strategien er drivkraften bag forretningsmodellen. Vil du vokse 20 procent i nye markedssegmenter? Så skal det afspejles i din forretningsmodel i form af nye kundesegmenter, kanaler eller nøgleaktiviteter.

Struktur

Kendetegnene ved en forretningsmodel afgør den optimale organisationsstruktur for eksekveringen af modellen. Kræver din forretningsmodel en stærkt centraliseret eller decentraliseret organisationsstruktur? Hvis du vil implementere modellen i en etableret virksomhed, skal den nye forretning så integreres eller skilles ud (s. 239)?

Processer

Alle forretningsmodeller kræver forskellige processer. Driften under en discount-forretningsmodel bør være trimmet og stærkt automatiseret. Hvis modellen kræver, at man sælger maskiner af høj værdi, skal kvalitetsprocesserne være særlig strenge.

Belønninger

Forskellige forretningsmodeller kræver forskellige belønningssystemer. Et belønningssystem skal bruge egnede incitamenter til at motivere medarbejderne til at gøre de rigtige ting. Kræver din model, at en direkte salgsstyrke skaffer nye kunder? Så bør dit belønningssystem være stærkt præstationsorienteret. Afhænger din model i høj grad af kundetilfredshed? Så skal dit belønningssystem afspejle den forpligtelse.

Medarbejdere

Visse forretningsmodeller kræver medarbejdere med en særlig indstilling. Fx kræver visse forretningsmodeller særlige iværksætteragtige mekanismer for at bringe produkter og ydelser på markedet. Den slags modeller skal give medarbejderne et anseligt råderum, hvilket indebærer at ansætte proaktive, men pålidelige fritænkere.
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Færdigheder/indstilling
Hvilke typer mennesker med hvilke færdigheder kræver din forretningsmodel? Hvilken type indstilling er der behov for?

Retning
Hvad er dine strategiske mål? Hvordan driver de forretningsmodellen?

Magt
Hvilken type organisationsstruktur kræver din forretningsmodel?

Motivation
Hvilke belønningssystemer kræver din forretningsmodel? Hvordan kan du motivere dine medarbejdere?

Information
Hvilke informationsstrømme, processer og arbejdsgange kræver din forretningsmodel?


Samklang mellem it og det forretningsmæssige

At skabe samklang mellem informationssystemerne og de forretningsmæssige mål er grundlæggende for, at en virksomhed kan få succes. Administrerende direktører spørger deres it-direktører: Har vi den rette it? Hvordan ved vi det? Hvordan kan vi bedst samordne vores forretning med vores it-systemer?

It-forsknings- og -rådgivningsfirmaet Gartner kaster lys over problemstillingen i en rapport med titlen “Getting the Right IT: Using Business Models”. Gartner fastslår, at Forretningsmodel-lærredet er et stærkt redskab, der hjælper it-direktørerne med hurtigt at få greb om, hvordan en forretning fungerer, uden at blive tynget af driftsmæssige detaljer. Gartner anbefaler, at it-direktører bruger Forretningsmodel-lærredet til at sikre samklang mellem virksomhedens it og centrale forretningsprocesser. Det hjælper dem til at samkøre forretningsmæssige og it-beslutninger uden at behøve at dykke alt for dybt ned i de taktiske aspekter.

Vi finder det nyttigt at kombinere Forretningsmodel-lærredet med en forretningsarkitektur-tilgang. Mange af de forskellige forretningsarkitektur-koncepter beskriver virksomheden ud fra tre perspektiver: det forretningsmæssige, det praktiske og det teknologiske perspektiv. Vi anbefaler at bruge Lærredet til forretningsdelen og så samordne forretningen med det praktiske og det teknologiske.

Ud fra det rent praktiske perspektiv beskriver man den portefølje af programmer, der udnytter aspekter af forretningsmodellen optimalt (fx anbefalingssystemer, programmer til styring af forsyningskæden osv.), og man beskriver alle forretningsmodellens informationsbehov (fx kundeprofiler, lagerplads osv.). Ud fra det tekniske perspektiv beskriver man den teknologiske infrastruktur, der driver forretningsmodellen (fx serverfarme, datalagringssystemer osv.).

Forfatterne Peter Weill og Michael Vitale foreslår en anden interessant måde at sikre samklang med it-systemerne på. De parrer kategorier af it-infrastruktur-ydelser med forretningsmodeller. Weill og Vitale anbefaler at samkøre forretningsmodeller med softwareinfrastruktur, kommunikationsstyring, datahåndtering, it-styring, sikkerhed, it-arkitektur, kanalstyring, it-R&D samt it-uddannelse og -undervisning.

På modstående side har vi samlet disse elementer i et diagram, som kan hjælpe dig med at stille nogle grundlæggende spørgsmål i forhold til samordning af it-delen med det forretningsmæssige.
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Hvordan kan it understøtte de processer og arbejdsgange, der fordres af mine forretningsmodeller?

Hvilken information er jeg nødt til at indhente, lagre, dele og styre for at forbedre min forretningsmodel?

Hvordan udnytter min softwareportefølje de særlige dynamikker i min forretningsmodel optimalt?

Hvordan vil valg af it-arkitektur, -standarder og -brugerflade begrænse eller optimere min forretningsmodel?

Hvilken teknologisk infrastruktur er nødvendig og afgørende for min forretningsmodels succes (fx serverfarme, kommunikation osv.)?

Hvor i min forretningsmodel spiller sikkerhed en vigtig rolle, og hvordan har det indflydelse på min it?

Bliver jeg nødt til at investere i it-undervisning og -uddannelse for at udnytte min forretningsmodel optimalt?

Kan investeringer i it-R&D forbedre min forretningsmodel i fremtiden?
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HVOR KOMMER BOGEN FRA?

 

RAMMER

2004: Alexander Osterwalder færdiggør sin ph.d-afhandling om emnet innovation af forretningsmodeller under professor Yves Pigneur ved HEC Lausanne. 2006: Den tilgang, der beskrives i afhandlingen, begynder at blive brugt rundt om i verden baseret på Alexanders blog om forretningsmodeller, især i virksomheder som 3M, Ericsson, Deloitte og Telenor. Under en workshop i Holland spørger Patrick van der Pijl: “Hvorfor følger der ikke en bog med metoden?” Alexander og Yves tager udfordringen op. Men hvordan skiller man sig ud i et marked, hvor der hvert år udgives utallige bøger om strategi og ledelse?

 

INNOVATION
AF MODELLEN

Alexander og Yves beslutter sig for, at de ikke kan skrive en troværdig bog om innovation af forretningsmodeller uden en innovativ forretningsmodel. De dropper forlagene og lancerer the Hub, en onlineplatform, hvor de kan lægge deres skriverier ud helt fra starten. Enhver med interesse for emnet kan få adgang til platformen mod betaling (først 24 dollars, som gradvis sættes op til 243 dollars for at sikre platformens eksklusivitet). At denne og andre innovative indtægtsstrømme finansierer produktionen af bogen på forhånd, er i sig selv innovativt. Det bryder formatet for de konventionelle bøger om strategi og ledelse for at skabe mere værdi for læserne; den er skabt i fællesskab, stærkt visuelt orienteret og ledsaget af øvelser og tips til workshops.

 

NØGLEPUBLIKUM

Visionære og banebrydende …
entreprenører/konsulenter/ chefer

 

MADE IN …

Skrevet i: Lausanne, Schweiz

Designet i: London, UK

Redigeret i: Portland, USA

Fotograferet i: Toronto, Canada

Produceret i: Amsterdam, Holland

Events i: Amsterdam & Toronto

 

PROCES

Kerneteamet bestående af Alexander, Yves og Patrick indleder projektet med en række møder for at skitsere bogens forretningsmodel. The Hub lanceres for at skabe bogen i fællesskab med praktikere over hele verden, der arbejder med innovation af forretningsmodeller. Kreativ direktør Alan Smith fra The Movement hører om projektet og melder sig. Endelig slutter Hub-medlem Tim Clark sig til kerneteamet i erkendelse af behovet for en redaktør. Gruppen fuldendes af JAM – en virksomhed, der bruger visuel tænkning til at løse forretningsmæssige problemer. Der iværksættes en engagementscyklus til at pumpe friske bidder af indhold ud til Hub-fællesskabet for at få feedback og bidrag. Selve skriveprocessen bliver fuldstændig gennemsigtig. Indhold, design, illustrationer og struktur deles konstant og bliver løbende kommenteret af Hub-medlemmer over hele verden. Kerneteamet svarer på samtlige kommentarer og indarbejder denne feedback i bogen og designet. En “blød lancering” af bogen arrangeres i Amsterdam, så medlemmer af the Hub kan mødes ansigt til ansigt og fortælle hinanden om deres oplevelser med innovation af forretningsmodeller. Dagens kerneøvelse er at skitsere deltagernes forretningsmodeller sammen med JAM. 200 special limited edition-prototyper på den (ufærdige) bog går i trykken, og en video af skriveprocessen udarbejdes af Fisheye Media. Efter adskillige yderligere gentagelser produceres første oplag.

 

REDSKABER

STRATEGI:

•  Afsøgning af omgivelser

•  Forretningsmodel-lærred

•  Kunde-empatikort

INDHOLD + R&D:

•  Kundeindsigt

•  Case-studier

ÅBEN PROCES:

•  Online-platform

•  Samskabelse

•  Adgang til ufærdigt arbejde

•  Kommentarer & feedback

DESIGN:

•  Åben designproces

•  “Moodboards”

•  Papirmodeller

•  Visualisering

•  Illustration

•  Fotografering

 

TALLENE

9
års forskning og praksis

470
medforfattere

19
bogbidder

8
prototyper

200
eksemplarer af et mislykket prøvetryk

77
forumsdiskussioner

287
Skype-opkald

1.360
kommentarer

45
lande

137.757
gennemgange af metoden online før udgivelse af bogen

13,18
GB indhold

28.456
Post-its brugt

4.000+
timers arbejde

521
fotos
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MARKEDSREAKTIONER

Markedets reaktion på bogen har været ekstremt glædelig. Første oplag på 5.000 bøger blev udsolgt på to måneder, uden noget marketingbudget og uden støtte fra et traditionelt forlag. Nyheden om bogen blev udelukkende spredt mundligt og via blogs, websites, e-mail og Twitter. Det allermest glædelige var lokale arrangementer, som blev afholdt spontant over hele verden, hvor læsere og Hub-entusiaster mødtes for at drøfte bogens indhold.

 

#BMGEN

 

@business_design Tre skridt til effektiv brug af “Forretningsmodelgenerationen”: 1) Køb bogen, 2) afprøv den live, 3) bliv forundret ;-) http://bit.ly/OzZhO

@Acluytens

 

Begejstring! Business Model Generation er kommet! Det bliver en “Jeg læser-weekend”. Undskyld, skat! :-) #bmgen

@tkeppins

 

Stadig stille i huset på denne søndag morgen. Nyder en cappuccino og læser Business Model Generation.

@hvandenbergh

 

Nu står jeg i et dilemma: få læst til timerne eller hygge mig med Business Model Generation af @business_ design …

@vshamanov

 

Har lige fået mit eksemplar af Business Model Generation af @business_ design designet af @thinksmith. Endnu flottere, end jeg havde forestillet mig. #bmgen

@remarkk

 

På vej over til #ftjco for at besøge @ryan-taylor og låne hans eksemplar af #bmgen i aften. Totalt sej aften!

@bgilham

 

Jeg er SÅ fristet til at skrive i mit eksemplar af #bmgen, men den er for flot til at ødelægge. Tror, jeg har brug for 2 eksemplarer. #bmgento

@skanwar

 

Har lige fået mit eksemplar af Business Model Generation – den ser ud til at være lige så flot lavet, som den er brugbar. Tillykke!

@francoisnel

 

Jeg er HELT PAF over alt det, jeg har lært af #bmgen! Jeg kan ikke takke jer nok for at have skrevet den!

@will_lam

 

Læser Business Model Generation … måske den fedeste og mest innovative bog, jeg nogensinde har læst!

@jhemlig

 

Jeg er vild med mit eksemplar! Tak @business_design #bmgen

@evelynso
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Er det bare mig, eller køber alle i Toronto Business Model Generation? #bmgen

@will_iam

 

Har lige fået mit eksemplar af Business Model Generation. Vildt godt!! Innovativ bogproduktion til en ny tid.

@Neerumarya

 

Har lige modtaget mit eksemplar af bogen “Business Model Generation”. Den er uomgængelig for iværksættere, der vil tænker ud af boksen.

@Peter_Engel

 

Business Model Generation er en fuldstændig fantastisk bog. Jeg føler mig som et lille barn juleaften med den i hænderne. #bmgen

@mrchrisadams

 

Mit eksemplar af http://www.businessmodelgeneration.com er kommet! Det er verdens sejeste erhvervsbog! WOW! #bmgen

@snuikas

 

Bogen Business Model Generation vil give meget mere dybde i den ofte overfladiske BM-diskussion. #bmgen http://pic.gd/6671ef

@provice

 

Læser Business Model Generation over alene-middag i London. Bogen er fornemt designet. Når man har læst den, er der ingen vej tilbage.

@roryoconnor

 

Begejstret for at have været med i Business Model Generation-bogprojektet. Nu er den udkommet!

@pvannabberna

 

Som barn på ny. Har netop fået mit eks. af Business Model Generation http://tinyurl.com/l847fj Fantastisk design.

@santiago_rdm

 

Læser Business Model Generation af Alex Osterwalder og Yves Pigneur: Bedste bog længe.

@JoostC

 

Jeres store eksperiment er lige nået til Japan. Første oplag af “Business Model Generation”. Fængslende og anvendelig bog.

@CoCreatr

 

Mit eksemplar af Business Model Generation af @business_design & Yves Pigneur er kommet! SÅ fantastisk at have været en lillebitte del af det.

@jaygoldman

 

@thinksmith @business_design @patrickpijl Jeg er virkelig glad, drenge! Sindssygt. Sikke et pragtfuldt resultat.

@dulk

 

Fik fingre i #bmgen-bogen for nogle dage siden – virkelig flot. Godt gået, @business_design, @thinksmith m.fl.!

@evangineer

 

Det var vildt at opleve 40+ mennesker tage BMGEN-tænkningen til sig i Toronto – byen er på kogepunktet!

@davidfeldt
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BOGENS LÆRRED
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NP, NA & NR Produktion og logistik
Alt på nær produktion af indhold outsources til serviceudbydere, der kan gå i gang straks.

VT Differentiering
Helt nyt format, ny forretningsmodel og ny historie til bogen får den til at skille sig ud i et tætpakket marked.

VT, KR & KS Fællesskab
Bogen er skabt i samarbejde med praktikere fra hele verden, der føler et ejerskab takket være kreditering som medforfattere.

KS Købere
De betalende kunder er ikke blot læsere, men medforfattere og virksomheder, der ønsker skræddersyede bøger til deres medarbejdere og kunder.

K Rækkevidde
En blanding af direkte og indirekte kanaler og en faseinddelt tilgang optimerer rækkevidden og avancen. Bogens historie er oplagt til viral marketing og mund til mund-reklame.

I$ Indtægter
Bogen er finansieret gennem forhåndssalg og betaling fra medforfatterne. Yderligere indtægter kommer fra skræddersyede udgaver til virksomheder og deres kunder


 

Alex Osterwalder, forfatter
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Dr. Osterwalder er forfatter, foredragsholder og rådgiver inden for innovation af forretningsmodeller. Hans praktiske tilgang til at designe innovative forretningsmodeller, som er udviklet sammen med dr. Yves Pigneur, praktiseres inden for mange brancher i hele verden af virksomheder som PwC, 3M, Ericsson, Capgemini, Deloitte, Telenor m.fl. Han har tidligere været med til at opbygge og sælge en strategisk rådgivningsvirksomhed, deltaget i udviklingen af en global nonprofitorganisation med base i Thailand, som bekæmper HIV/AIDS og malaria, ligesom han har forsket ved Université de Lausanne i Schweiz.



 

Yves Pigneur, medforfatter
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Dr. Pigneur har været professor i ledelsesinformationssystemer ved Université de Lausanne siden 1984 og har været gæsteprofessor ved Georgia State University i Atlanta samt University of British Columbia i Vancouver. Han har fungeret som hovedforsker i mange forskningsprojekter om design af it-systemer, kravspecifikation, it-styring, innovation og e-forretning.



 

Alan Smith, kreativ chef
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Alan er en helhedsorienteret teoretiker, der går lige så meget op i detaljerne. Han er medstifter af forandringsagenturet med det rammende navn The Movement, hvor han arbejder med inspirerede klienter på at kombinere viden fra lokalsamfundet med erhvervsteori og designtænkning. De deraf følgende strategiske, kommunikationsmæssige og interaktive projekter føles som noget fra fremtiden, men kan altid knyttes til vores dages mennesker. Hvorfor? Fordi han designer, som om det faktisk betyder noget for ham – hvert eneste projekt, hver eneste dag.



 

Tim Clark, redaktør og bidragyder
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Som lærer, forfatter og foredragsholder inden for iværksætteri er Tims perspektiv underbygget af hans erfaring med at grundlægge og sælge en markedsundersøgelsesvirksomhed, der havde kunder som Amazon.com, Bertelsmann, General Motors, LVMH og PeopleSoft. At tænke i forretningsmodeller er afgørende for hans Entrepreneurship for Everyone-tilgang til personlig og professionel læring og central for hans ph.d.-forskning i forretningsmodellers internationale portabilitet.



 

Patrick van der Pijl, producer
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Patrick van der Pijl er grundlægger af Business Models, Inc., en international erhvervsrådgivningsvirksomhed. Patrick hjælper organisationer, iværksættere og ledelsesteams med at afdække nye måder at gøre forretning på ved at visualisere, evaluere og implementere nye forretningsmodeller. Patrick hjælper sine klienter frem mod succes gennem intensive workshops, undervisningsforløb og coaching.
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