R[] UNIVERSITETET | AGDER

Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

Fortrolig

Kristian Matre

Veiledere
Tor Helge Aas, Universitetet i Agder
Torfinn Johnsen, Bion

Masteroppgaven er gjennomfgrt som ledd i utdanningen ved
Universitetet i Agder og er godkjent som del av denne utdanningen.
Denne godkjenningen innebeerer ikke at universitetet innestar for de

metoder som er anvendt og de konklusjoner som er trukket.

Universitetet i Agder, 2015
Fakultet for Teknologi og Realfag

Institutt for ingenigrvitenskap



l. Forord

Denne rapporten er mitt arbeid fra masteroppgaven varen 2015, som er mitt siste
semester som student innen Industriell @konomi og Teknologiledelse ved Universitetet i
Agder. Oppgaven har fatt navnet: Forretningsmodelldesign: En Casestudie i Bion og
tilsvarer 30 studiepoeng over et semester. Oppgaven er utfgrt under veiledning fra
Fgrsteamanuensis ved Universitetet i Agder Tor Helge Aas, samt i samarbeid med Bion
hvor Torfinn Johnsen har veaert min kontaktperson og veileder. Jeg vil rette en stor takk
til min veileder Tor Helge Aas for hans gode ideer, raske tilbakemeldinger og kunnskap
innen fagfeltet og rapportskriving. Samtidig vil jeg takke Torfinn Johnsen for hans
smittende engasjement, hjelpsomhet og optimisme! Oppgaven gar i dybden pa et felt jeg
ikke hadde mye kunnskap om fra fgr, noe som stiller krav til at jeg som forsker
behersker fagfeltet godt. Jeg har lzert mye over dette semesteret og er med det veldig
forngyd med oppgaven jeg na leverer. Det har samtidig veert en spennende prosess a
folge Bion over et semester der mye arbeid med kommersialisering er lagd ned, det vil

ogsa bli spennende a fglge de fremover!

Grimstad.
26.Mai 2015

Klﬂ; Mol

Kristian Matre
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Il. Sammendrag

Oppgaven omhandler forretningsmodelldesign. En god forretningsmodell kan vaere
differansen mellom suksess og fiasko, da selskapers forretningsmodell kan veere med a
minske differansen mellom teknisk potensial og gkonomisk verdi(Chesbrough & S.
Rosenbloom, 2002). I Norge er det nd en stadig gkning i konkurser
(Brgnngysundregistrene, 2015), og vi er avhengig av nyskapning og griindere for a
kunne gke var verdiskapning (Kjglstad, et al., 2012). Samtidig flyttes mer av var
produksjon utenlands. Flere av forretningsmodellverktgyene er laget for a gjelde alle
selskaper uavhengig av sektor. Flere av disse verktgyene oppstod som behov for nye
forretningsmodeller etter at It-boblen sprakk. Det skal her sees nzermere pa hvordan et
forretningsmodellverktgy kan designes for ny oppstartede vareproduserende selskaper,
samt hvilke nytteverdi et slikt verktgy har for de. For a evaluere nytteverdien av a bruke
forretningsmodellverktgy er det gjort en casestudie i Bion. Problemstillingene for
oppgaven er:

* Hvordan kan et forretningsmodellverktgy som egner seg for ny oppstartede

vareproduserende selskaper designes?

* Hva er nytteverdien med d benytte dette verktgyet?

For d undersgke hvordan det kan designes et forretningsmodellverktgy for ny
oppstartede vareproduserende selskaper er det gjort en omfattende litteraturstudie av
eksisterende forretningsmodellverktgy. Litteraturstudie viser her at flere av verktgyene
inneholder de samme dimensjonene, men med ulik detaljering og fremgangsmate. Pa
bakgrunn av litteraturstudie la jeg fglgende krav til verktgyet som skulle designes:

* (ke forstdelsen og kunnskapen til brukerne

¢ Vere enkel nok til at den forklares i Igpet av noen minutter

* Gietenkelt og klart bilde over hvordan selskapet skaper og leverer verdi

* Gjore det sa enkelt som mulig & analysere designet av selskapet, for &

undersgke om alle elementene i forretningsmodellen er i harmoni.

* Tamed det store bildet uten a utelate viktige detaljer

For a designe et verktgy for ny oppstartede vareproduserende selskaper ble fglgende

dimensjoner inkludert i verktgyet:
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* Lgnnsomhet

* Verdiforslag

*  Unikhet

* Verdikjede

* Eksterne krefter

* Kundesegment

* Kundeforhold

* Sosiale og miljgmessige forhold
* Visjon og mal

e Ressurser

Forretningsmodellverktgyet Business Model Canvas ble her vurdert som mest
hensiktsmessig a bruke som et utgangspunkt a jobbe utfra, men at de matte tilpasses pa
bakgrunn av min problemstilling for a inkludere flere dimensjoner. Verktgyet The Value

House som ble designet er vist nedenfor pa figur A.

The Value House
Canvas for startup manufacturing businesses
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Figur A. Forretningsmodellverktgyet som ble designet.
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For 4 undersgke nytteverdien av verktgyet som er designet har det blitt gjort en
casestudie i Bion. Bion er et selskap som har veert igjennom en omfattende
teknologiutviklingsprosess, og de har nd et produkt de vil kommersialisere. For a
undersgke min problemstilling er det her gjort en kvalitativ undersgkelse, der jeg har
valgt aksjonsforskning som forskningsmetode. For a kartlegge arbeidet de har lagt ned
til nd med teknologi- og forretningsmodellutvikling har jeg veert med pa mgter, gjort
intervjuer og sett igjennom dokumenter. For a evaluere nytteverdien av verktgyet ble

det gjort en workshop, samt en intervjurunde etterpa.

Casestudien viser at deltakerne hadde ulike forslag til hvordan selve verktgyet kunne
forbedres. Dette kan tyde pa at det aldri vil veere et optimalt verktgy for alle selskaper,
selv ikke for ny oppstartede vareproduserende selskaper. Funnene viser allikevel at mye
av nytteverdien ved forretningsmodellverktgy kan overfgres til ny oppstartede
vareproduserende selskaper. Forretningsmodellverktgyet The Value House hjelper ny
oppstartede vareproduserende selskaper ved a:

* Beskrive selskaper analytisk.

* Fremstille sammenhengen med de ulike aktivitetene.

* Bruke forretningsmodellen som en rollemodell for hvordan selskapet skal

fremsta.

* Vere enkel a gjenfortelle ansatte og kunder.

e Skape struktur i samtaler om selskapets forretningsmodell.

* Legge til rette for kreativitet og nye lgsninger.

* Skape felles forstaelse.

* Belyse hva som ma gjgres fremover, lage mal og se hvor forretningsmodellen

svikter.

Funnene viser at det kan veere vanskeligere a skape innovative forretningsmodeller i
vareproduserende sektor, men at innovasjonen og differensieringen skapes i selve

verdiforslaget.

Casestudien viser ogsa at forretningsmodellverktgyet bgr vaere en integrert del av

teknologiutviklingsprosessen for ny oppstartede vareproduserende selskaper. Ved a



tidlig bruke forretningsmodellverktgy i teknologiutviklingsprosessen kan en sgrge for at

viktige forretningsmodelldimensjoner ikke blir glemt.

Det ble i teorikapittelet designet et verktgy for ny oppstartede selskaper i
vareproduserende sektor, kalt The Value House. Ved bruk av dette verktgyet kan ogsa
neerliggende problemer fremvises, for a fremheve hva som er kritisk i
forretningsmodellutviklingsprosessen. Funnene viser at verktgyet inneholder flere
forretningsmodelldimensjoner enn Business Model Canvas som er viktige for ny
oppstartede selskaper. The Value House gdelegger heller ikke nevneverdig for styrkene
til Business Model Canvas. Jeg mener pad grunnlag av dette at
forretningsmodellverktgyet mitt er bedre egnet for videre bruk i ny oppstartede

vareproduserende selskaper.

VI



Innholdsfortegnelse

I. Forord
II. Sammendrag

1.0 Innledning
1.1 Problemstilling

2.0 Casestudie Ved Bion

3.0 Teori

3.1 Forretningsmodellverktgy
3.1.1 Business Model Canvas
3.1.2 Casadeus-Masanell og Ricart
3.1.3 Value networks
3.1.4 Johnson, Christensen og Kagermann
3.1.5 Moingeon og Lehmann-Ortega
3.1.6 Fluidminds
3.1.7 Boston Consulting Group (BCG)
3.1.8 Stgtteverktay

3.2 Designprosessen ved d lage en forretningsmodell
3.2.1 Fem faser for designprosessen
3.2.2 Lean Startup

3.3 Utvikling av forretningsmodellverktay
3.3.1 Evaluering av eksisterende forretningsmodellverktgy
3.3.2 Utviklet forretningsmodellverktgy

4.0 Metode
4.1 Forskningsdesign
4.2 Datainnsamling
4.2.1 Mgter og dokumenter
4.2.2 Intervju og workshop

5.0 Resultater
5.1 Forstudie og Intervjurunde 1
5.2 Workshop
5.3 Intervjurunde 2

6.0 Diskusjon
6.1 Nytteverdien av forretningsmodellverktgyet
6.2 Vurdering av forretningsmodellverktayet
6.3 Forretningsmodelldesignprosessen
6.4 Styrker og svakheter med studien
6.5 Videre arbeid

7.0 Konklusjon
8.0 Referanser

9.0 Vedlegg
9.1 Intervjuguide #1
9.2 Intervjuguide #2

11

O O B e

15

18
20
20
21
22
26
26
29
31
31
36

41
41
43
45
46

50
50
55
61

65
65
69
73
74
75

76
78

81
81
82

VII



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

1.0 Innledning

Alle selskaper har en forretningsmodell som er diskutert eksplisitt eller implisitt. En
forretningsmodell forteller hvordan selskaper skaper, leverer og fanger verdi. Det er
skrevet mange teorier om hva en forretningsmodell er, og hvordan den kan lages. En
casestudie utfgrt av Henry Chesbrough og Richard S. Rosenbloom (Chesbrough & S.
Rosenbloom, 2002) viser at en god forretningsmodell kan vaere forskjell pa suksess og
fiasko. Det betyr ikke ngdvendigvis at du er garantert resultater om du har riktig
forretningsmodell, men den er en av flere viktige suksessfaktorer. De skriver videre at
det d lage en god forretningsmodell kan vaere med pa @ minske differansen mellom
teknisk potensial og gkonomisk verdi. Dette gjelder spesielt i markeder med stor teknisk
utvikling og usikkerhet. I 2014 gikk 5717 selskaper konkurs i Norge, noe som er en
gkning med 5,6 prosent fra 2013 (Brgnngysundregistrene, 2015). Na skyldes nok mange
konkurser andre arsaker enn en svak forretningsmodell, men undersgkelsen gjort av
Henry Chesbrough og Richard S. Rosenbloom tyder pa at dette tallet kunne vart noe

lavere dersom det hadde veert stgrre fokus pa a lage en god forretningsmodell.

Mary Kay Plantes og Robert D. Finfrock (Plantes & Finfrock, 2008) sier at grunnlaget for
konkurranse har endret seg i dagens dpne gkonomiske samfunn, og det er na viktigere
enn fgr a lage gode forretningsmodeller. De mener at flere ledere ikke vektlegger arbeid
med a skape gode forretningsmodeller i tilstrekkelig grad. Dette resulterer i at flere

selskaper opplever et gap mellom teknologisk potensial og gkonomisk verdi.

Griinderradet skriver i sin rapport fra 2012 (Kjglstad, et al.,, 2012) at "a omsette ideer til
bedrifter er avgjgrende for a kunne gke verdiskapningen i Norge”. Det skrives videre at
“entreprengrskap er en viktig drivkraft i samfunnets utvikling”. De argumenterer med at
60 prosent av veksten kommer av kun tre prosent av vekstgriinderne, og at
oppstartbedrifter bgr vies mer oppmerksomhet. Steve Blank sier i Harvard Business
Review (Blank, 2013) at det er ngdvendig med nye selskaper for a oppna vekst i antall

sysselsatte, samtidig som 75% av alle ny oppstartede selskaper gar konkurs.
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Mye av Norges produksjon er na flyttet til land med et lavere kostnadsniva, men i fglge
seniorforsker Lars Skjelstad (Tgnseth, 2013) kan Norge igjen bli konkurransedyktig pa
produksjon - da innen skreddersydd vareproduksjon. Ved a ha effektiv
samlebandproduksjon samtidig som vi raskt tilpasser oss kundens behov kan Norge

utvikle et konkurransefortrinn.

[ etterkant av [t-boblen ble det et nytt behov for nye forretningsmodeller. Inntekt skulle
skapes pad nye mater, kundeforholdet ble totalt endret, og selskaper kunne selge sitt
produkt eller sin lgsning over hele verden. Dette forandret mange av de tradisjonelle
forretningsmodellene og krevde et behov for nyskapning. Mange av
forretningsmodellverktgyene ble her utviklet for a hjelpe It-selskaper a utvikle sin nye
forretningsmodell. Disse forretningsmodellverktgyene har fatt god respons fra It-
sektoren og flere implementerer na disse verktgyene i sin

forretningsmodelldesignprosess (Casadesus-Masanell & E. Ricart, 2011).

Forretningsmodellverktgyene sies d vaere egnet uavhengig av bransje, men flere av de er
designet for @ mgte behovet fra It-boblen. Det er store forskjeller fra It-sektoren til
vareproduserende sektor. Dette innebzerer blant annet forhold som hvordan
inntektsstréammer skapes, investeringskostnader, teknologiutvikling, hvordan en
forholder seg til kunder, og eksterne hensyn som miljg og lover. Spgrsmalet er da om
slike generelle verktgy kan overfgres til ulike sektorer og ha samme nytteverdi, eller om
verktgyene bgr tilpasses etter sektor. Tradisjonelt har heller ikke vareproduserende
selskaper brukt forretningsmodellverktgy. De har brukt forretningsplaner, og dette med
god suksess. Samtidig er det bade nasjonalt og internasjonalt et behov for a hjelpe
griinderbedrifter med a lykkes for & gke var verdiskapning. Det er derfor av interesse a
se hvordan forretningsmodellverktgy kan implementeres i ny oppstartede selskaper i
vareproduserende sektor, og hvilken nytteverdi det vil ha for de og deres
teknologiutviklingsprosess. For a vurdere dette er det gjort en casestudie ved et
vareproduserende selskap som er i oppstartsfasen. Casestudien er nzermere bestemt i
Bion, som lenge har gjort en omfattende teknologiutviklingsprosess og na skal

kommersialisere en ny type gjgdsel.
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Pateli og Giaglis (Pateli & Giaglis, 2004) forteller at dagens forretningsmodellverktgy er
laget uten a ta hensyn til tidligere teori. Samt forklarer Vermolen (Vermolen, 2010) sier
at forskning innen forretningsmodelldesign vil kun tilfgre verdi dersom den baserer seg
pa tidligere teori. En rapport utarbeidet av Universitetet i Cambridge (University of
Cambridge, 2012) forklarer at flere av dagens forretningsmodellverktgy kan
kombineres for a skape et nytt verktgy. Jeg vil derfor se neermere pa eksisterende
forretningsmodellverktgy for 4 undersgke hvordan et forretningsmodellverktgy for ny

oppstartede vareproduserendeselskaper kan designes.

1.1 Problemstilling
I denne oppgaven skal det undersgkes hvordan et forretningsmodellverktgy for ny
oppstartede vareproduserende selskaper kan designes. Nytteverdien ved a bruke dette
verktgyet er evaluert ved en casestudie i Bion. Det er her hensiktsmessig a vurdere
Bions forretningsmodell- og teknologiutviklingsprosess, samt a utprgve
forretningsmodellverktgyet for & vurdere nytteverdien. Kort oppsummert er
problemstillingene for oppgaven:

* Hvordan kan et forretningsmodellverktgy som egner seg for ny oppstartede

vareproduserende selskaper designes?

* Hva er nytteverdien med d benytte dette verktgyet?
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2.0 Casestudie Ved Bion

Bion er et nyopprettet selskap med to fast ansatte, hvorav de involverte personene er
videre anonymisert i studien. De har lenge jobbet med forskning rundt
miljgproblematikken som jorden star ovenfor. Under denne forskningen har de gjort
oppdagelser som har fgrt til utviklingen av en ny type gjgdsel. Det er i hovedsak en
person som har drevet firmaet og teknologiutviklingen frem til n3, og denne personen

blir herav referert til som informant 1.

Informant 1 har under tiden som forsker veert vitne til mindre avlinger og
klimaproblematikker. Funnene gjorde at han sa et behov for gjgdsel som kunne levere
stgrre avlinger og reversere noe av endringene klimaendringene fgrer med seg.
Behovet for ny type gjgdsel stgttes ogsa av FNs klimapanel som i 2014 (IPCC, 2014) sier
at kornavlingene vil reduseres med to prosent hvert tidr resten av dette arhundre. Dette
er en konsekvens av klimaendringene som tgrker ut store omrader med fruktbar jord,
samt at avlingene til ndveaerende jordbruk vil reduseres. Samtidig vil etterspgrselen etter
ris, hvete og mais gke med 14% hvert tidr frem til 2050 ettersom jordens innbyggertall
er i stadig gkning og vi stadig spiser mer. Rapporten knytter matmangelen som en
konsekvens av klimaendringene. De sier ogsd at mangelen pa ngdvendige ressurser som
mat vil fgre til gkt risiko for borgerkriger og voldelige konflikter(IPCC, 2014). En kritisk

trend er ogsa vannbehovet som trengs for a drive med jordbruk.

Fgr i tiden var planter i stand til 4 absorbere hgye konsentrasjoner av mineraler og
vokse til enorme stgrrelser, og dyr som spiste disse plantene fikk i seg en overflod av
komplekse naringsstoffer. Behovet for nye metoder a drive landbruk pa er kritisk og
Bion sier de sitter pa lgsningen. Produktet Bion na har utviklet skal gke fruktbarheten i
jorden til gamle standarder ved a nytte baerekraftig, organisk, og energirikt materiale.
Produktet har flere fordeler som nevnt nedenfor:

* Forbedrer strukturen i jorden

* Reflekterer solenergi

* Holder bedre pa fuktighet

* Mindre drivhusgasser
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* @Kker avlinger for mindre kostnader

* Forbedrer smak og naeringsinnhold

Gjgdselen som han har utviklet de siste arene har en dokumentert vekstgkning pa
planter og gress. Plantene og gresset vokser raskere samtidig som de blir stgrre.
Uavhengige forskerrapporter som har testet produktet viser til en vekstgkning pa rundt
200-300%. Gjgdselen er i hovedsak laget av biologisk avfall, som forbrennes over en viss
temperatur. P4 den maten er gjgdselen i stand til & gjgre plantene mer mottagelig for
neering. Det er et godt etablert marked med hgy konkurranse Bion skal inn i med
industrigiganter som for eksempel Yara. Firmaet er na i en kommersialiseringsfasen der
de har utviklet en prototype som er klar for fullskala-testing, og i den forbindelse gnsker

de & belyse og diskutere ulike problematikker og lgsninger rundt kommersialiseringen.
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3.0 Teori

”A fool with a tool is still a fool.”
”A genius without a tool may be (or is) a fool.”

- Alex Osterwalder

Alle selskaper har enten eksplisitt eller implisitt en bestemt forretningsmodell (Teece,
2010). Noen oppstar implisitt og naturlig ettersom et selskap vokser og nye behov
dekkes. Det er flere verktgy som forsgker a gjgre denne designprosessen mer eksplisitt
og bedre, men det kan vaere vanskelig a finne ut hvilke verktgy som passer for ditt
selskap og behov. For a undersgke hvordan et forretningsmodellverktgy kan designes
for ny oppstartede vareproduserende selskaper vil flere verktgy belyses i
teorikapittelet. Det finnes ogsa flere stgtteverktgy og vurderingsposter som det i boken
"Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010) anbefales a bruke i en
forretningsmodelldesignprosess. Teorikapittelet er derfor omfattende og en viktig del av
oppgaven, der det til slutt er designet et forretningsmodellverktgy for ny oppstartede

vareproduserende selskaper som skal utprgves i casestudiet.

Hva er en forretningsmodell?

Arne Krokan beskriver i boken "Den Digitale @konomien” (Krokan, 2013)
forretningsmodeller som en forenkling av virkeligheten. En miniatyr som fanger opp det
store bildet. Det gir oss en systematisk madte a analysere en komplisert virkelighet. En

forretningsmodell er deler av et system av sosiale fenomener og gjenstander.

Krokan (Krokan, 2013) forklarer at det er vanskelig d lage rent visuelle fremstillinger av
en forretningsmodell, og pd grunnlag av dette gjgres derfor beskrivelser ofte verbalt. For
a lage slike visuelle fremstillinger av en forretningsmodell kan det brukes
forretningsmodellverktgy. Det finnes flere ulike forretningsmodellverktgy som har ulik
tilneerming til hva en forretningsmodell er. Det forklares i boken "Den Digitale
@konomien” (Krokan, 2013) at det ikke er konsensus rundt ndvaerende teorier om hva
en forretningsmodell egentlig er. Arne Krokan skriver at en forretningsmodell blant

annet er beskrevet som:
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* en form for overordnet forretningssystem.

* en mate a klassifisere ulike prosesser i en bedrift pa.
* en mate a klassifisere bedrifter pa.

* en mate a ta betalt for sine tjenester pa.

* et helt gkosystem for forretningsverdenen.

Arne Krokan skriver at det er umulig & vurdere om en forretningsmodell er feil eller
korrekt. Det essensielle er om slike forretningsmodeller er nyttige for & kunne forsta den
spesifikke situasjonen. Han spesifiserer at det er metaforen som forretningsmodellen er
bygd opp pa som er viktig. Noen forretningsmodeller kan bygges rundt ulike
dimensjoner som resultatet, logistikk og hva som tilbys til kunden. En undersgkelse
utfgrt i samarbeid med IARIA fant vanskeligheten med & analysere nytteverdien av
forretningsmodeller (Valentin, Werth, Loos, Weiblen, & Pussep, 2012), ettersom det ikke
finnes noe standardisert verktgy per dags dato som kan male en forretningsmodells
innvirkning pa et selskap og tilhgrende prosesser. De skriver ogsa at det 4 male en
forretningsmodells verdi er viktig for 4 kunne analysere, definere og tilpasse modellen

til interne eller eksterne faktorer, men samtidig er det sveert vanskelig.

Chris Zook og James Allen mener at for a fa et konkurransemessig overtak er det
essensielt & ha en strategi som differensierer seg fra konkurrenter (Zook & Allen, 2011).
Zook og Allen studerte selskaper som har vist hgy ytelse gjennom flere ar. Det kom frem
av studien at 80% av disse selskapene hadde godt definert og lett forstaelig
differensiering i sentrum av sin strategi. Noe av ngkkelen ligger i simpelheten i
forretningsmodellen, som igjen gjgr det enkelt for de ansatte a skjgnne ngkkelen til
suksess. Det er derfor viktig & vaere klar over hva som differensierer firmaet fra
konkurrenter, og at de ansatte er klar over dette. Funnene deres oppsummeres ved at
det mest effektive for en organisasjon kan vare a ha en enkel og lettfattelig strategi som
er bygget rundt smart differensiering. Dette har fordeler bade med kunder og innad i

firmaet.

Nye og innovative forretningsmodeller skapes som regel for a nd etterspgrsel, bringe et

nytt verdiforslag til markedet, forbedre eksisterende marked, eller d skape et helt nytt
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marked. Det er viktig d tenke pa de langsiktige effektene forretningsmodellen har pa ditt

selskap (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Hvordan hjelper forretningsmodellverktgy firmaer?

Her blir det forklart hvilken nytteverdi litteraturen mener et forretningsmodellverktgy
har for selskaper. Charles Baden-Fuller og Mary Morgan (Baden-Fulle & Morgan, 2010)
sier at et verktgy kan tjene tre ulike formal. Det kan beskrive forskjellige selskaper
analytisk, det kan brukes for a forstd sammenhengen mellom de ulike aktivitetene, eller
det kan fungere som en slags rollemodell for hvordan du vil at selskapet ditt skal

fremsta.

Joan Magretta (Magretta, 2002) sier at forretningsmodellverktgy forteller en god
historie, og er et godt verktgy for a fa ansatte i en organisasjon innrettet rundt hvilke
verdier selskapet skaper. Det kan hjelpe ansatte d se deres egen jobb i en stgrre
kontekst, og dermed skreddersy deres bidrag. Osterwalder og Pigneur sier at
forretningsmodellvektgy hjelper selskaper med a skape innovative forretningsmodeller

gjennom strukturerte samtaler (Osterwalder & Pigneur, 2010).

3.1 Forretningsmodellverktgy

Det finnes ulike verktgy for a utvikle en forretningsmodell som har til sin hensikt a gjgre
prosessen med a lage en forretningsmodell mer strukturert, lettfattelig og fokusert. Slike
verktgy kan brukes selv for personer som har lite bakgrunnskunnskap om

forretningsmodeller. Ved a anvende forretningsmodellverktgy vil alle de involverte fa en

felles plattform a jobbe ut ifra. Det kan sies at de begynner & "snakke samme sprak”.

Det vil fgrst introduseres ulike verktgy som er valgt ut etter et omfattende litteratursgk.
A ta med alle verktgyene som er lagd vil vare for tidkrevende, og jeg har av den grunn
valgt 4 introdusere noen av de mest brukte verktgyene. Det er dog en vurderingssak om
disse er de beste, men ved a ta utgangspunkt i syv ulike verktgy antas det som
tilstrekkelig ballast & videre bygge oppgaven pa. Noen av verktgyene har blitt mer brukt
enn andre, men felles for verktgyene er at de pa sin egen mate gnsker a hjelpe selskaper

med 4 lage forretningsmodeller. De verktgyene jeg har valgt a ga innpa er:
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Business Model Canvas

- Casadeus-Masanell og Ricart

- Value networks

- Johnson, Christensen og Kagermann
- Moingeon and Lehmann-Ortega

- Fluidminds

- Boston Consulting Group

3.1.1 Business Model Canvas

[ boken "Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010) defineres en
forretningsmodell som hvordan en organisasjon skaper, leverer og fanger verdi.
Verdiene her kan vaere av gkonomisk, sosial eller annen verdi. Den virker som en
plan/skisse for hvordan en strategi skal implementeres gjennom organisatoriske

strukturer, prosesser og systemer.

Forretningsmodellverktgyet Business Model Canvas, deler en forretningsmodell inn i ni
dimensjoner eller byggesteiner, og er vist nedenfor pa figur 1. Venstre siden av
verktgyet er kostnadsdelen, der det er essensielt med effektivitet og kostnadsreduksjon.
Hgyre side av verktgyet er inntektssiden, der det er essensielt d skape verdi hos kunden.
Det ma altsa skapes en verdi pa venstresiden som har en stgrre verdi hos kunden.
Kunden er dermed er villig til & betale mer for produktet/tjenesten enn de totale

kostnadene. De ulike dimensjonene er videre forklart.
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blde: * Business Mode! Generdation”, Alexander Ostercalder m/#., 2000

Figur 1. Business Model Canvas (Ringvold, 2010)

Beskrivelse av dimensjonene (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Kundesegmentet er en dimensjon som definerer hvilke forskjellige grupper av folk eller
organisasjoner som firmaet gnsker a skape verdi for. For a bedre kunne tilfredsstille
behovene til de ulike kundesegmentene kan det veere ngdvendig a dele de inn i ulike

grupper/segmenter.

Verdiforslaget beskriver produkter og/eller tjenester som utgjgr en verdi for et spesifikt
kundesegment. Verdiforslaget kan lgse problemer for kunden eller lgse et spesielt
behov, det er enkelt forklart den verdien som tilbys til kunden. Verdien kan vare
kvantitativ som pris, fart eller service, eller den kan veere kvalitativ som design og

kundeopplevelse.

Distribusjonskanaler beskriver hvordan et selskap kommuniserer og leverer
verdiforslaget til kunden. Ulike distribusjonskanaler kan veere kommunikasjon,
distribusjon og salg med kundesegmentet. Disse kanalene utgjgr mye av
helhetsinntrykket kunden far av selskapet. Det skilles mellom direkte og indirekte

distribusjonskanaler, og mellom selveid og samarbeidspartner. Det er her viktig a finne
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den rette balansen mellom de ulike typene av distribusjonskanaler, og integrere de for a

optimalisere kundeopplevelsen og maksimere fortjenesten.

Dimensjonen kunderelasjoner beskriver hvilken type relasjoner selskapet ma etablere
med de ulike kundesegmentene. En kunderelasjon kan vare dreven av om du vil skaffe
mer kunder, beholde navaerende kunder, eller gke salg til ndvaerende kunder.
Kunderelasjon kan veere alt fra personlig oppfglgning, samarbeid, eller automatiske

systemer.

Inntektsstremmer representerer hvor mye kroner og gre selskapet genererer fra hvert
kunde segment. En billedlig tolkning av inntektsstrgmmer kan veere a si at de er
blodarene som fgrer til hjertet som da er kundene. Blodarene er essensielle for a holde
liv i hjertet. Hver inntektsstrgm kan ha ulike mater a sette en pris pa verdiforslaget.
Dette er sdkalte prismekanismer. Det er i hovedsak to typer prismekanismer,

variabel/dynamisk- og fastpris.

Ngkkelressurser beskriver de viktigste ressursene som trengs for a fa en
forretningsmodell til & fungere. Ngkkelressursene gjgr at selskapet skaper og tilbyr et
verdiforslag, nar markeder, vedlikeholder kundeforhold, og skaper inntekter.
Ngkkelressurser kan veere fysiske, finansielle, intellektuelle, patenterte eller

menneskelige ressurser. Disse kan leies eller vaere selveid av selskapet.

Ngkkelaktivitetene beskriver de viktigste aktivitetene som et selskap ma gjgre for a fa en
forretningsmodell eller selskapet til a8 fungere. I likhet med ngkkelressurser er de
ngdvendige for a skape et verdiforslag, nd markeder, holde pa kunderelasjoner og skape

inntekter.

Ngkkelpartnere beskriver hvilke leverandgrer og partnere som er ngdvendig for a fa
forretningsmodellen til 4 fungere. Ngkkelpartnerskap dannes for a optimalisere deres
forretningsmodell, utnytte stordriftsfordeler, redusere risiko/usikkerhet og tilegne seg

ressurser/tjenester.

Kostnadsstruktur beskriver alle kostnader forbundet med forretningsmodellen.
Kostnader bgr minimeres sa mye som mulig uten at det gar utover verdiforslaget. For

noen forretningsmodeller er det viktigere d redusere kostnadene enn for andre. Det er
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av denne grunn hensiktsmessig a skille mellom to typer kostnadsstrukturer:

kostnadsdreven- og verdidreven struktur.

Triple Bottom Line Business Models

[ boken "Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010) forklares det at det
har veert tilfeller der selskaper har utvidet Business Model Canvas til 4 inkludere sosiale-
og miljgmessige kostnader/fordeler ved forretningsmodellen. Det kalles da en "Triple
Bottom Line Business Model”. Dette setter det sosiale- og miljgmessige i fokus. Det
utvidede verktgyet er vist pa figur 2. Dette stgttes ogsa i en rapport utarbeidet av
Universitetet i Cambridge (University of Cambridge, 2012) som mener at det er et behov
for forretningsmodellverktgy som inkluderer sosiale- og miljgmessige malsettinger. De
utdyper ved a si at det er en svakhet at forretningsmodellverktgy kun tar hensyn til

selskaper internt og iboende lgnnsomhet.

Partnere/ : Nogkkel- A Verdiforsla - Kunde- Kund )

) N, g y, undesegment |
Nettverk = | aktiviteter - ~# | relasjoner —
Nokkel- Distribusjons-

ressurser kanaler
Kostnadsstruktur S 4 Inntektsstrgm sl §
~ N\~
Sosiale- og miljgmessige x Sosiale- og miljpmessige ir o
kostnader ” fordeler

Figur 2. Triple Bottom Line Business Model

(Business Model Generation, 2010)
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Kritikk av Business Model Canvas

En analyse gjort av Manuel Au-Yong Oliveira og Joao José Pinto Ferreirara (Oliveira &
Pinto, 2011) forklarer at verktgyet gir et enkelt visuelt bilde og skaper felles forstaelse
for hva en forretningsmodell egentlig er. Verktgyet legger til rette for at
forretningsmodellen enkelt kan endres noe som gjgr det lettvint & prgve ut ulike
forretningsmodeller. Det beskrives her som et kraftig, enkelt og utprgvd verktgy.
Masteroppgaven "Critically Assessing The Strenghts and Limitations Of The Business
Model Canvas” skrevet av Bastian Coes (Coes, 2014) lister opp fglgende styrker og

svakheter ved verktgyet:

Svakheter

* Ekskluderer den overordnede strategien til selskaper, som visjon og mal.
Strategien til et selskap pavirker og bgr veere i trad med forretningsmodellen.

* Verktgyet tar ikke hensyn til eksterne krefter som konkurranse, markedsfaktorer
og andre eksterne krefter.

* Verktgyet er ubalansert ettersom de ulike dimensjonene krever ulikt detaljfokus.
Det oppleves derfor forvirring rundt dimensjonene, ngkkelaktiviteter,
ngkkelressurser, distribusjonskanaler, og kunderelasjoner.

* Deter uklart til hvilken grad léannsomhet og kalkulasjoner skal gjgres.

* Ekskluderer andre gevinster enn gkonomisk lgnnsomhet. Dette stgttes i en
rapport utarbeidet av Universitetet i Cambridge (University of Cambridge, 2012)

* Verdiforslaget er for tynt, og fokuserer ikke pa sosiale eller ikke-inntektsrelaterte
interne verdiskapninger i et selskap.

Styrker

* Enkelhet, brukervennlighet og dets gode visuelle representasjon, det gjgr at det
fungerer utmerket som kommunikasjonsverktgy.

* Bidrar til 4 skape diskusjon internt - ogsa gjennom flere disipliner.

* Verktgyets oppbygning - og den sentrale plasseringen av verdiforslaget.

* Tar opp de fleste sentrale dimensjonene i en forretningsmodell.

Alternativer til Business Model Canvas er ogsa blitt skapt som "The Value Envelope”,

"The Lean Canvas” eller "Value Model Canvas”.” For a vise hvordan Business Model

Canvas verktgyet kan tilpasses ulike situasjoner er de videre forklart:
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[ The Value Envelope (Kraaijenbrink, 2013) er det gjort endel visuelle endringer og
ngkkelrivaler inkluderes som en dimensjon. Ngkkelrivaler er inkludert ettersom
Kraaijenbrink mener det er en svakhet ved Business Model Canvas at den ekskluderer
konkurranse. Kjernekompetanse og kjerneverdier er ogsa inkludert her. The Value

Envelope er vist nedenfor pa figur 3.

Extended value envelope
Revenue mode
Core value envelope
K&.
values
Value
proposition
ey Key
competences customers

Key <5§
partners rivals

Figur 3. The Value Envelope (Kraaijenbrink, 2013)

The Lean Canvas ble en viktig del av boken "Running Lean” av Ash Maurya (Maurya,
2012). Her har ikke Maurya gjort noen visuelle endringer men endret dimensjonene for
a gjgre den mer aksjonsbasert med grunntanker i The Leanstartup. The Lean Canvas er
spesielt egnet for oppstarts bedrifter og er mer problemorientert. Grunntanken er at et
problem som er Kklart definert er et problem halvt lgst. Han vektlegger ogsa
konkurransedimensjonen ved a ha med Unfair Advantage. Verdiforslaget er byttet ut

med Unique Value Proposition. The Lean Canvas er vist nedenfor pa figur 4.
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PROBLEM SOLUTION UNIQUE VALUE UNFAIR CUSTOMER
PROPOSITION ADVANTAGE SEGMENTS
KEY METRICS CHANNELS
COST STRUCTURE REVENUE STREAMS

Figur 4. The Lean Cavnas (Maurya, 2012)

3.1.2 Casadeus-Masanell og Ricart
Casadeus-Masanell og Ricart (Ricart & Casadesus-Masanell , 2010) baserer sitt verktgy

pa fire hovedkategorier som Shafer, Smith og Linder (Shafera, Smitha, & Linde, 2005)
oppdaget at er fellestrekk for de fleste forretningsmodeller. Disse hovedkategoriene er

vist nedenfor pa figur 5.
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Components of a Business Model

Customer (Target Market, Scope) Suppliers

Value Proposition Customer Information
Capabilities/Competencies Customer Relationship
Revenue/Pricing Information Flows
Competitors Product/Service Flows
Output (Offering)

Strat .
Brr:ngﬁé — Capture Value ._

Differentiation

Mission Cost
Financial Aspects
Profit
_{ Create Value 1
Resources/Assets
Processes/Activities

Figur 5. Komponenter i en forretningsmodell (Shafera, Smitha, & Linde, 2005)

Casadeus-Masanell og Ricart definerer en forretningsmodell som en del av strategien og
taktikken til et selskap. Strategien beskriver valget av forretningsmodell, mens taktikken
beskriver de resterende valgene. Verktgyet deres bygger pa tre hovedelementer: valg,

konsekvenser og teorier. De har uti fra dette laget et "Casual Loop diagram”. Teorier er i

denne sammenheng antagelser om hvordan valg og konsekvenser er knyttet sammen.

Casadeus-Masanell og Ricart forklarer at det er vanskelig a beskrive alle valg innad i et
selskap. De anbefaler derfor a aggregere eller a skille beslutninger. Her er det viktig a fa
med seg det store bildet uten a utelate ngdvendige detaljer. Deres oppbygning er videre
vist pa figur 6 nedenfor. I fgrste steg er deres konkurransemessige forretningsmodell
valgt, mens det i andre steg er gjort taktiske valg for a oppfylle deres forretningsmodell.
Nedenfor er et eksempel av Ryanairs forretningsmodell pa figur 7. Her er ogsa

konsekvensen av valgene som er gjort tatt med (Ricart & Casadesus-Masanell, 2010).

r Strategy stage | r Tactics stage A
Stage 1 Stage 2
} ]
! 1
Firrn choosas the Tactcal cholces are made
business madel The tactical cholces that
through which it would ane a'-'a.lanle depenc on
like to compate the business model
chosen by the firm in the
firs! stage.

Figur 2. Sammenheng mellom strategi og taktikk fase (Ricart &
Casadesus-Masanell , 2010)
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Figur 3. Forretningsmodellen til Ryanair (Ricart & Casadesus-Masanell,
2010)

Kritikk av Casadeus-Masanell og Ricart

A finne litteratur som drgfter erfaringer ved bruk av verktgyet til Casadeus-Masanell og
Ricart er vanskelig. Det finnes derimot erfaringer ved bruk av kasual diagrammer i ulike
sammenhenger. Tom Fiddaman (Fiddaman, 2010) forklarer at slike diagrammer kan
veere rotete ved fgrste gyekast og trenger noe forklaring. Prosessen med a utarbeide
slike diagrammer har stor verdi, da deltagerne far et godt innblikk i arsak- virkning.
Diagrammene ma presenteres og utvikles varsomt. En artikkel skrevet av John D.W.
Morecroft (Morecroft, 1982) sier at slike diagrammer kan veere nyttige a bruke helt i
startfasen i en modellutvikling, men skaper lite struktur og kan vaere vanskelig a
overfgre fra teori til virkelighet. Det er ogsa vanskelig & bestemme seg for hvilke

parametere som skal inkluderes, og hvilke som skal ekskluderes.
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3.1.3 Value networks

Verna Allee (Allee, 2003) diskuterer hva som legges i verdi for et selskap. Hun mener det
strekker lenger en rent finansielle ressurser og fortjeneste. Videre mener hun at
immaterielle ressurser som kompetanse, systemer, prosesser og kundeforhold er svert
viktige verdier i et selskap. Hennes verdinettverk genererer materielle og immaterielle
ressurser gjennom et vev av komplekse dynamiske systemer mellom to eller flere
individer, grupper eller organisasjoner. Hun mener at verdinettverk er mer
hensiktsmessig a bruke nar ledere prgver a forsta selskapers viktigste funksjoner. Noe
av grunnen til dette forklarer hun med at andre verktgy ikke tar hensyn til immaterielle

verdier som ligger i et selskap. Et eksempel pa bruk av hennes verktgy kan sees under

pa figur 8.

-
B

Figur 8. Eksempel pa forretningsmodell ved bruk av verdinettverk (Allee, 2003)

3.1.4 Johnson, Christensen og Kagermann

[ artikkelen "Reinventing Your Business Model” beskriver Mark W. Johnson, Clayton M.
Christensen og Henning Kagermann deres forretningsmodellverktgy (Kagermann,
Christensen, & Johnson, 2008). Verktgyet defineres som fire sammenkoblede elementer

som sammen skaper og leverer verdi. De fire elementene bestar av verdiforslaget til
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kunden, ngkkelressurser, ngkkelprosesser og fortjenesteformel (lgnnsomhetsanalyse).

Dette er fremstilt i figur 9 nedenfor.

Business model elements

Customer value
proposition

Key | Key Profit
Resources | Processes formula

Figur 9. Forretningsmodellverktgyet (Kagermann, Christensen, & Johnson, 2008)

Verdiforslaget beskriver hvordan selskapet hjelper kunder med d gjennomfgre en
viktig jobb. Desto viktigere jobben er, jo viktigere er verdiforslaget. Her menes jobb med
et fundamentalt problem i en gitt situasjon som trenger en lgsning. Fgrst nar vi forstar
jobben, og alt den innebeerer, kan verdiforlaget designes. Behovet til kunden kartlegges

altsa farst, slik at verdiforslaget dermed kan skreddersys etter kundens behov.

Fortjenesteformelen definerer hvordan selskaper skaper verdi for seg selv mens det

leveres verdi til kunden.
NgkKkelressurser er menneskelige og fysiske eiendeler selskaper har, som for eksempel
teknologi, ansatte, produkter, fasiliteter, og utstyr. Fokuset er her pa a skape verdi for

kunden og selskapet, og maten disse elementene harmonerer i sammen.

Ngkkelprosesser er her operasjonelle- og ledelsesprosesser som tillater dem a levere

verdi pd en mate som kan repeteres og gke i skala.
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Selv om verktgyet her fremstar som simpelt, argumenterer de for at nytteverdien ligger i
det komplekse avhengighetsforholdet mellom de ulike leddene. Ngkkelen for en
suksessfull forretningsmodell er at koblingen mellom leddene er konsistent og

utfyllende.

3.1.5 Moingeon og Lehmann-Ortega

Verktgyet til Johnson er utgangspunktet for Moingeon og Lehmann-Ortegas
forretningsmodellverktgy (Moingeon, Lehmann-Ortega, & Yunus, 2010). Deres verktgy
bygges rundt tre komponenter: verdiforslag, verdiarkitektur og lgnnsomhetsanalyse. En
forretningsmodell er her definert som beskrivelser av mekanismer som gjgr det mulig a

skape verdi gjennom verdiforslaget til kundene og dens verdiarkitektur.

Verdiforslaget skal her forklare hvem kundene er, og hva som tilbys av verdi av
selskapet. Verdiarkitekturen forklarer hvordan verdiforslaget leveres til kunden, hvilke
aktiviteter og ressurser som er trenges for a skape det, og hvordan verdien skal gjgres
om til penger. Lannsomhetsanalysen er i denne sammenheng resultatet av de to andre
elementene. Verdiforslaget vil pavirke kundenes betalingsvillighet, og selskapets
markedsandeler. Verdiarkitekturen bestemmer kostnadsstrukturen. Verktgyet deres er

vist nedenfor pa figur 10.

Value Proposition Value Constellation

» Customers « Internal value chain
* Product/service « External value chain

Profit Equation
» Sales revenues
» Cost structure

« Capital employed

Figur 10. Forretningsmodellverktgyet til Moingeon og Lehmann-Ortegas
(Moingeon, Lehmann-Ortega, & Yunus, 2010)

3.1.6 Fluidminds

Fluidminds verktgy (Stahler, 2012) tar opp mye av de samme dimensjonene som andre
verktgy, og den minner nok litt om Osterwalder og Pigneurs verktgy. En dimensjon som
ikke er saerlig nevnt i andre verktgy er lag og verdier. Der vektlegges
kjernekompetansen innad i firmaet og deres underliggende verdier. Verktgyet til

Fluidminds er delt inn i fire underkategorier: verdiarkitektur, verdiforslag,
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lgnnsomhetsanalyse, samt lag og verdier. Han foresldr d starte med & identifisere styrker
og svakheter i gruppen din. Individene blir her sett i den stgrre sammenheng for a
optimalisere det totale bidraget de gjgr i fellesskap. Verktgyet er vist nedenfor pa figur
11.

Questions for a Successful Business Model

Value Architecture

Value Proposition

Offer

Distribution & Communication
Channels
—How do we reach our customers?
—How do we communicate with

— What is our offer?

Customers
—Who are our customers?
—What job do we solve for our
customers?

our customers?
Value Chain
—What are our value creating steps?
»*What is our value chain?

Customer Benefit
—What benefit do we create for our
customers?
’—What benefit do we create for our
partners?

Partner
—Which partners do w;

Core Capabilities
—What are the core capabilities
we need?

Revenue Model

Cost Structure
— Cost structure is defined by the
value architecture.

Revenue Sources
—With what do we earn money?

Team & Values

Team
—Who is on our team?
—What competencies do we have
on the team?

Values
—What values do we pursue?
—How do we interact with each other
and the customers?

—

thaid

Figur 11. Forretningsmodellverktgyet til Fluidminds (Stahler, 2012)

3.1.7 Boston Consulting Group (BCG)

BCG definerer en forretningsmodell som to elementer: verdiforslag og en operasjonell
modell som sammen danner forretningsmodellen. Verdiforslaget er videre delt inn i tre
kategorier: produkt, fortjeneste og malsegment. Den operasjonelle modellen er ogsa delt
inn i tre underkategorier: verdikjede, kostnadsmodell og organisasjon (Lindgardt,
Reeves, Stalk, & Deimler, 2009). Organisasjon er en dimensjon som ikke er mye nevnt i
andre verktgy. Her skal det forklares hvordan de ansatte fordeles og utvikles internt for
a opprettholde og styrke selskapets konkurransemessige fordel.

Forretningsmodellverktgyet er vist nedenfor pa figur 12.
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Value proposition

Target Product/service Revenue
segment offering model

l i

Business model

T T

Cost

Value chain Model Organization

Operating model

Tae Boston ConsuLTING GROUP

Figur 12. Forretningsmodellverktgyet til BCG (Lindgardt, Reeves, Stalk, & Deimler,
2009)

3.1.8 Stgtteverktoy
I boken "Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010) beskrives flere
stgtteverktgy som kan veere med a forbedre forretningsmodelldesignprosessen.
Stgtteverktgyene kan hjelpe til a:

* Vurdere deler av forretningsmodellen.

* Sikre ngdvendig forkunnskap fgr designprosessen.

* Gjgre vurderinger som ditt forretningsmodellverktgy ikke tar hensyn til.

Videre vil noen av disse stgtteverktgyene bli beskrevet.

Blue ocean strategy(BOS)
BOS metoden (Mauborgne & Chan Kim, 2004) forsgker a lage nye innovative

forretningsmodeller som differensierer seg fra andre. Verktgyet forsgker 4 stille

spgrsmal ved ulike dimensjoner i en forretningsmodell, og det presiseres at verktgyet er
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mest ideelt for & vurdere verdiforslaget, kundesegmentet eller kostnadene. BOS bestar i
all hovedsak av et rammeverk av fire ngkkelspgrsmal som handler om & minke

kostnader og gke verdien av produktet/tjenesten som vist pa figur 13 nedenfor:

De fire nokkelspersmalene:

Hvilke faktorer bor Hvilke faktorer bor
e elimineres som det okes over
tradisjonelt har veert industristandard?

stor konkurranse om?

Hvilke faktorer bor Hvilke faktorer bor
reduseres under skapes som industrien
industristandard? aldri har blitt tilbudt for?

Verdiskapning

Figur 13. De fire ngkkelspgrsmalene. Oversatt fra (Business Model Generation,
2010)

SWOT- analyse
Et verktgy som kan hjelpe a vurdere din forretningsmodell er en SWOT analyse (Ryan

Goodrich, 2015). En SWOT analyse undersgker styrker, svakheter, muligheter og trusler,
og er blitt mye brukt pa grunn av sin enkelhet (SWOT = Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats). Den kan eksempelvis brukes for a analysere ulike dimensjoner i
en forretningsmodell, som videre kan lede til innovasjon og nyskapning. Analysen gir en
god beskrivelse av ndvaerende status ved styrker og svakheter, samtidig som en far et
innblikk i fremtidige muligheter og trusler. Dette er viktig & konstruktivt vurdere nar det

skal lages en forretningsmodell.

Kundeempatikartet

Kundeempatikartet kan enkelt skape en profil av kundens miljg, oppfarsel, bekymringer,
og ambisjoner. Det hjelper altsa selskaper a sette seg inn i kundens situasjon. En god
mate d bruke empatikartet pa er a fgrst finne kunder som er aktuelle for ens
forretningsmodell. Videre gis de aktuelle kundene litt bakgrunnsinformasjon, og en kan
da anvende empati kartet som vist nedenfor for a bygge en kundeprofil.

Kundeempatikartet er vist pa figur 14.
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Hva

TENKER OG FOLER KUNDEN?
hva er virkelig viktig
bekymringer

Hva Hva
¥  HORER KUNDEN? [ € SER Kﬁle:JDEN?

hva sier vennene Venner
hva sier sjefen Hva tilbyr markedet

Hva

SIER OG GJOR KUNDEN?

oppfersel mot andre
opptredener
holdning i det offentlige

SMERTE GEVINST

frykt onsker/behov
frustrasjoner suksess
hindrer hindrer

Figur 14. Kundeempatikartet oversatt fra boken "Business Model Generation”
(Osterwalder & Pigneur, 2010)

Visuelle Hjelpemidler

Ved a bruke visuelle hjelpemidler vil det gi liv til en forretningsmodell og gjgr den mer
lettfattelig (Osterwalder & Pigneur, 2010). Det er da lettere for deltagerne a se
sammenhengen og det store bildet. Dette kan gjgres ved hjelp av diagrammer, tegninger,
eller Post-it-lapper. Ved bruk av Post-it-lapper ma lappene vare kortfattet og presise -
noe som er med pa a forenkle det totale bildet. Dette hjelper den kreative fasen, og det
blir enkelt a flytte ideer rundt og gjgre endringer underveis. Nar ideene er redusert kan
ideene brukes for a lage flere ulike prototyper av forretningsmodellen. Personer
reagerer sterkere pa bilder en ord, og det kan derfor veere nyttig a bruke tegninger for a
gjgre forretningsmodellen enklere 3 forstd. Ved 3 gjgre forretningsmodellen visuell gjgr
en det ikke bare enklere for deltagerne a involvere seg, men budskapet i
forretningsmodellen blir ogsa lettere a forsta for utenforstdende (Osterwalder &

Pigneur, 2010).
Kano-Modellen

Kano-modellen brukes i dag mye for a beskrive hva som er kritisk for a tilfredsstille

kunden ( Xu, Jiao, Yang, & Helander, 2009). I likhet med kundeempatikartet far modellen
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deg til & sette deg inn i kunden sine problemstillinger - men her vektlegges ogsa hva som
er kvalitet og kundetilfredshet for kunden. Verktgyet fremstiller enkelt hvordan man
tilfredsstiller behovet til kunden og hvordan man kan overgd kundens forventninger.
Kano modellen deler kundetilfredshet i tre underkategorier: en-dimensjonal, attraktiv,
og ma-vere. Endimensjonalkriterier gker kundetilfredsheten jo mer kriteriet er mgtt, og
om kriteriet ikke er mgtt fgrer dette til mindre kundetilfredshet. Ma-vere beskriver hva
kunden forventer produktet har, og om dette ikke er tilfredsstilt minker
kundetilfredshet. Attraktiv er det motsatte av ma-vaere, og om produktet tilfredsstiller
disse kriteriene fgrer det til gkt kundetilfredshet. I artikkelen "The Kano Model: How To
Delight Your Customers” ( Sauerwein, Bailom, Matzler, & Hinterhuber, 1996) beskrives
det flere fordeler med & bruka Kano-modellen som er listet nedenfor:

* Forteller deg hvor du ma forbedre produktet. Det er for eksempel ikke vits &
bruke ressurser pa "ma vere” kriteriet om det allerede er tilfredsstilt da dette
ikke vil gke kundetilfredsheten. Da kan det fokuseres pa en-dimensjonale eller
attraktive kvaliteter.

* Skaper forstaelse for kundens produktkrav.

* Legger til rette for optimale forutsetninger for prosessorienterte
produktutviklingsaktiviteter.

* Kravene til kriteriene ma-vaere, en-dimensjonale og attraktive kan variere i ulike
kundesegmenter. Produktet kan dermed skreddersys med tanke pa
kundesegment og kundetilfredshet.

* Oppdage og tilfredsstille attraktive kriterier skaper mulighet for differensiering.

Kano-modellen er vist nedenfor pa figur 15.
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Satisfaction
Very high!

Execution
Excellent

=
<

Execution
Poor (or not at all)

Figur 15. Kano-modellen (Mark Proffitt, 2015)

3.2 Designprosessen ved a lage en forretningsmodell

Her skal selve forretningsmodelldesignprosessen belyses. Designprosessen vil vaere en
unik prosess for alle selskap, sa det er derfor vanskelig & angi en optimal
fremgangsmetode som vil fungere i alle selskaper. To ulike fremgangsmetoder for a
organisere denne designprosessen er beskrevet i “The Lean Start-Up” (Ries, 2011) og i

"Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010).

3.2.1 Fem faser for designprosessen
[ boken Business Model Generation er designprosessen med a lage en forretningsmodell
delt inn i fem faser (Osterwalder & Pigneur, 2010):

1. Mobilisere

2. Forsta

3. Design
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4. Implementere

5. Administrere

Nar forretningsmodellen skal designes er det viktig a ha tilstrekkelig med talmodighet,
og ikke ga for den fgrste og beste lgsningen. I de fgrste fasene fgles det typisk som veldig
kaotisk, frustrerende og rotete fgr det begynner a bli mer klarhet som vist pa figur 16

nedenfor.

Usikkerhet Klarhet / Fokus

Forarbeid Design og prototyper Implementere forretningsmodellen

Figur 16. Designfase for forretningsmodeller. Oversatt fra boken "Business Model
Generation” (Business Model Generation, 2010)

Fase 1. Mobilisere

En mye brukt metode er d arrangere en workshop. I forkant av en workshop er det
samlet deltagere som i fellesskap skal ga igjennom forretningsmodellen, da ofte ved
hjelp av et forretningsmodellverktgy. For a holde en vellykket workshop er det
essensielt d stimulere til kreativitet og nytenkning. Det er dermed viktig a ha
tilstrekkelig kunnskap i bunn for a holde en produktiv workshop. I mobiliseringsfasen
begynner forarbeidet for en vellykket workshop/designfase. Her er det viktig d stresse
betydningen og viktigheten av en ny forretningsmodell. Det er nyttig a etablere et felles
sprak for a beskrive, designe, analysere, og diskutere forretningsmodeller. Det er ogsa

viktig a planlegge for en god gjennomfgring og legge til rette for de ulike deltagerne.
Det er flere suksesskriterier som kjennetegner en vellykket designfase/workshop. Pa

forhand er det viktig at deltagerne har ulike kunnskaper, erfaringer, ekspertise, og alder,

for & skape et mangfold blant deltagerne. Det er ogsa viktig d gjgre ngdvendig forstudier
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for en giver lgs pa a designe en forretningsmodell. Dette kan for eksempel gjgres ved a
studere kunder og nye teknologier. Ulike ideer kan ogsa luftes litt pa forhdnd for a sette i

gang tankeprosessene til deltagerne i forkant av designingen.

Fase 2. Forsta

[ forstaelsesfasen skal det utvikles en god forstaelse for miljget rundt selskapet som vil
veere avgjgrende for forretningsmodellen. Det kan i denne sammenheng veaere nyttig a
jobbe med relasjonen til kunden. Kundeinnsikt handler om a se forretningsmodellen
gjennom kundene sine gyner, og dette kan fgre til at det dukker opp nye muligheter og
ideer. Et verktgy som er til hjelp her er kundeempatikartet. Det kan ogsa gjgres gvelser

for alvoret starter for a starte den kreative prosessen.

Fase 3. Designfasen
” I begin with an idea and then it becomes something else.”

- Pablo Picasso

[ selve designfasen skal det skapes en forretningsmodell. Her er det viktig 8 undersgke
forskjellige muligheter i brainstormingen og lage prototyper pa ulike aktuelle
forretningsmodeller. Designfasen handler om a skape flere muligheter og velge den som
ansees som mest hensiktsmessig. Forretningsmodellen kan sa testes ut ved a oppsgke

potensielle- eller eksisterendekunder.

Fase 4. Implementering

Etter at forretningsmodellen er designet, skal forretningsmodellen implementeres i
selskapet. Det vil si d lage nye mal, organisering, strukturer, budsjetter og
fremdriftsplan. I denne sammenheng er det viktig med god kommunikasjon og a

involvere andre.

Fase 5. Administrere
Etter implementeringen er fullfgrt ma man administrere selskapet etter miljget og

jevnlig revurdere forretningsmodellen. Her er det viktig d ha et langtidsperspektiv og

veere i stand til 4 tilpasse seg underveis.
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Christopher Ringvold (Ringvold, 2010) har holdt flere workshoper, og basert pa disse
erfaringene har han flere rad 8 komme med for designprosessen:
1. Lag tydelige mal med bruken av verktgyet.
2. Viktigheten av a involvere et tverrfaglig team.
3. Start arbeidet med en kort introduksjon til rammeverket, gjerne ved a beskrive
forretningsmodellen til en annen virksomhet fgrst.
4. Lagrammeverket pa en stor plakat ved hjelp av Post-it lapper.
Suppler gjerne verktgyet med en analyse av ulike kundesegment.
6. Gjennomfgr gjerne en analyse av forretningsmodellen til din stgrste konkurrent

for & identifisere hvordan du best mulig kan posisjonere din egen virksomhet.

3.2.2 Lean Startup

Lean Startup metodikken vektlegger utprgving fremfor felles planlegging,
tilbakemeldinger fra kunder fremfor antagelser, og gjentagende designprosess fremfor
mer tradisjonell "stor designprosess i forkant” (Blank, 2013). Metodikken er utformet
med tanke pa at flere selskaper lager teoretiske forretningsmodeller som ikke overlever
det fgrste mgtet med kunden og ofte endres. Som den legendariske tungvektsbokseren
Mike Tyson sa: “Everybody has a plan until they get punched in the mouth.” Metodikken
handler om & innse at det du har er basert pa en rekke antagelser/hypoteser, som ma

testes ut fgr den kan valideres.

[ boken "The Lean Startup” definerer Eric Ries (Ries, 2011) en forretningsmodell som en
del av strategien til et firma. Forretningsmodellen skal her forklare hvordan produktet
skal skapes og selges. Antagelser er ikke i denne sammenhengen noe som skaper verdi,
og skal derfor elimineres. Han mener det er vesentlig a tidlig lage en forretningsmodell
som er basert pa visse antagelser som skal utprgves. Noen av de viktigste antagelsene
som gjgres under designprosessen er produktets verdi og forventet vekst. Ries beskriver
forretningsmodelldesignprosessen som en evig loop som kalles build-measure-learn,

som vist pa figur 17 nedenfor (Ries, 2011).

29



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

—~

3 Vinimize the
total time through

Figur 17. Build-measure-learn laeringssirkel (The Lean Startup Methodology,
2015)

Fgr man setter i gang med 4 leeringssirkelen er det viktig a lage overordnede mal for
leeringen. Man ma sette mal for hva man vil leere, hva som skal testes/males for a skape
leering, og hvilke produkt som ma lages for a skape en god leeringssirkel. Fgrste steg
etter ideen er skapt er a lage en prototype av produktet som kalles minimum levedyktig
produkt(MVP). Denne prototypen kan mangle noen av de viktigste funksjonene, men er
der kun for 3 teste ut noen av antagelsene i forretningsmodellen. Ries sier at man skal
bruke sa lite tid og innsats som mulig for a utvikle MVP, men det skal gi deg data som du
kan leere av. MVP og de antagelser som ligger til grunn skal sa testes hos kunder. Det kan
ogsa her gjgres intervjuer med kunden der en hypotetisk tester ut antagelsene sine om
produktet. Ved a teste modellen far man ny kunnskap og erfaring, og det skapes en
leeringssirkel. Det vil kanskje vise seg at noe bgr endres, eller at man bgr fortsette med

samme forretningsmodellen.

Kritikk av Lean Start-Up

[ denne sammenhengen har det veert vanskelig a finne vitenskapelige kilder, men
dimensjonene er diskutert blant ulike praktikere. Ved a implementere Lean Startup far
en testet produktet og behovet for det blant kunder fgr en lanserer en endelig
produktversjon. Dette gjgr det enkelt for selskaper a tilpasse produktet etter kundens
behov underveis i prosessen (Greenwald, 2014). Markedsrisikoen blir dermed mindre,

noe Ries mener er den stgrste risikoen ved nye produkter (Ries, 2011). Ved a ga pa ulike
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smeller skal en kunne justere inn kursen tidlig. Men, dette kan fa selskaper til & gi opp
produkter tidlig ved at en mister gnisten, og det er ikke alle produkter som egner seg
like godt for denne metodikken. For eksempel sa hevder Marc Andreessen at
Macintoshen aldri kunne eksistert ved bruk av Lean Start-Up metodikken, da noen
produkter er ngdt til 4 veere ferdig utviklet fgr noen klarer a forstd dem fullt ut (Kern,

2012).

Vijay Balachandran, som har jobbet med flere ny oppstartede selskaper, er kritisk til
nytteverdien av a utvikle MVP i alle tilfeller. Han mener at om man skal utvikle et
produkt som skal operere i et eksisterende marked hvor malet er d utvikle et bedre
produkt, minske kostnad, eller treffe en nisje, er det ngdvendig at produktet fgrst dekker
alle de ngdvendige behovene fgr man begynner a jobbe med differensieringen
(Balachandran, 2013). Noen produkter krever & oppna en viss kvalitet fgr de kan testes
hos kunder, slik at testen ikke vil vaere skadelig for markedsnavn og videre innovasjon.

Det hele er avhengig av produktet og situasjonen selskapet befinner seg.

3.3 Utvikling av forretningsmodellverktgy

Det er vanskelig a vurdere nytteverdien av de ulike verktgyene da dette ofte blir rene
subjektive vurderinger. Av litteraturstudie kommer det frem at det finnes mange
likheter i de ulike verktgyene. Flere dimensjoner er felles for de ulike verktgyene, men
noe av hovedforskjellene er rammeverket, detaljnivaet, og enkelheten til verktgyet.
Eksisterende forretningsmodellverktgy vil da evalueres etter kravspesifikasjoner og
dimensjonene de inkluderer. Det er av interesse & se om noen av de ndvarende
verktgyene tilfredsstiller kravene og dimensjonene, og videre kan brukes i casestudiet.
Om det viser seg at ingen av verktgyene tilfredsstiller kravene og dimensjonene, vil det
gjgres tilneerminger. Det vil da vurderes hvordan et nytt forretningsmodellverktgy kan

designes for ny oppstartede vareproduserende selskaper.

3.3.1 Evaluering av eksisterende forretningsmodellverktgy

For a evaluere eksisterende forretningsmodellverktgy undersgkes det hva nytteverdien
av forretningsmodellverktgy egentlig er. Av dette lages det kravspesifikasjoner som
verktgyene vil vurderes etter. Etterpa vil det undersgkes hvilke dimensjoner som er

relevante for ny oppstartede vareproduserende selskaper d inkludere i et verktgy.
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Verktgy som tilfredsstiller kravspesifikasjonene undersgkes dermed for a se om de
inneholder alle dimensjonene som er relevante. Verktgyene vil i denne sammenhengen
vurderes pa bakgrunn av to ulike faktorer:

* Hvor godt verktgyet tilfredsstiller kravspesifikasjonene.

* Hvilke dimensjoner verktgyet inkluderer.

Kravspesifikasjoner
For a lage kravspesifikasjoner er det fagrst og fremst gnskelig d ga tilbake til rgttene og se
pa hva mélet med a bruke forretningsmodellverktgy egentlig er. Litteraturstudiet har
gatt igjennom hva hensikten med verktgyene er, og hvordan verktgyene kan hjelpe
selskaper. Litteraturstudiet viser at et forretningsmodellverktgy kan hjelpe bade ansatte
og ledere pa ulike mater ved a:

* Beskrive selskaper analytisk.

* Undersgke marked og hypoteser.

e Skape struktur i samtalene.

* Innovasjon kan skapes ved & se pa selskapets naveerende forretningsmodell.

* Fremstille sammenhengen mellom de ulike aktivitetene.

* Veere en rollemodell.

* Vere enkel a gjenfortelle til kunder og ansatte.

* Skape direkte relasjon til ansattes arbeid.

* (ke forstdelse og kunnskap til deltagere.

Det er her noen punkter som er vanskelig & vurdere helt objektivt, som for eksempel
hvordan de ulike verktgyene er en rollemodell, eller hvilke verktgy som skaper
innovasjon og ikke. Kravlisten er derfor forenklet for & kunne vurdere verktgyene mest
mulig objektivt. Fglgende krav legges dermed til grunn for verktgyet:

* (ke forstdelsen og kunnskapen til deltagerne.

* Vere enkel nok til at den forklares i Igpet av noen minutter.

* Gietenkelt og klart bilde over hvordan selskapet skaper og leverer verdi.

* Gjore det sa enkelt som mulig & analysere om alle dimensjonene i

forretningsmodellen er i harmoni.

* Tamed det store bildet uten a utelate viktige detaljer.
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En vurdering av hvor godt verktgyene tilfredsstiller kravspesifikasjonene er gjort
nedenfor pa tabell 1. De ulike verktgyene er her vurdert pa en skala fra 1 til -1, hvor 1

tilfredsstiller kravene.

Tabell 1. Evaluering av forretningsmodellverktgy.

Her kan vi se at Business Model Canvas best tilfredsstiller kravspesifikasjonene, mens
Fluidminds og BCG har fatt 3 poeng. Det vil videre vurderes hvilke dimensjoner et
forretningsmodellverktgy for ny oppstartede vareproduserende selskaper bgr
inneholde. Ettersom Business Model Canvas, Fluidminds og BCG er de som best

tilfredsstiller kravene, vil det her vurderes om noen av disse har med alle dimensjonene.

Dimensjoner

Her vil her se pa hvilke dimensjoner et forretningsmodellverktgy for ny oppstartede
vareproduserende selskaper bgr inneholde. Selv om det strides om bakgrunnen for hva
en forretningsmodell er, viser litteraturstudier at det finnes en del felles dimensjoner i
verktgyene. Selv om dimensjonene er felles, er det noe uenighet til hvilken detalj det er

ngdvendig at verktgyet gar inn i. Hoved essensen her er som Casadeus-Masanell og
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Ricart (Ricart & Casadesus-Masanell , 2010) sier at man skal fa med det store bildet uten
a utelate viktige detaljer. Litteraturstudie viser at de fleste verktgyene inneholder:

¢ Verdiforslag.

* Lgnnsomhetsanalyse.

* Verdiskapning/verdikjedeanalyse.

* Kundesegment.

e Immaterielle verdier.

Min vurdering er at disse dimensjonene ansees som like relevant for ny oppstartede
vareproduserende selskaper som for andre sektorer, og vil derfor inkluderes i

forretningsmodellverktgyet. Det vil videre sees pa om det er noen szertrekk med ny
oppstartede vareproduserende selskaper som gjgr at det blir ngdvendig a inkludere

flere dimensjoner.

[ en litteraturstudie gjort i 2002 av Henry Chesbrough og Richard Rosenbloom
(Chesbrough & S. Rosenbloom, 2002) forteller de at markedssegment og
konkurranseelementet er viktige vurderingspunkter. Dette stgttes ogsa av David ]. Teece
(Teece, 2010). Det er ogsa utfgrt en litteraturstudie av Julian Krumeich, Thomas
Burkhart, Dirk Werth og Peter Loos (Krumeich, Burkhart, Werth, & Loos, 2012) som

belyser at strategielementer er en viktig del av en forretningsmodell.

Sosiale- og miljgmessige fordeler/kostnader, som Triple Bottom Line Business Model
inkluderer, ansees som hensiktsmessig a inkludere. Noen av sertrekkene med selskaper
innen vareproduserende sektor er at de vil ha ulike effekter pd miljget. Disse effektene
vil da veaere i form av materiell, utslipp fra produksjon eller lignende. Dette ansees
dermed som viktige vurderinger, spesielt ettersom det na stilles hgyere krav til miljg. Et
godt eksempel pa sosiale- og miljgmessige effekter er smelteverket i Odda som bidrog
sterkt til byens vekst, men samtidig hadde gdeleggende utslipp pa nzerliggende natur og
sj@. Jeg ser pa dette som en viktig dimensjon a vurdere for ny oppstartede
vareproduserende selskaper. Dette er ogsa utrykt som en viktig faktor for produktet til

Bion, pa bakgrunn av deres potensielle samfunnsgevinster.
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Ny oppstartede selskaper har ofte begrensede ressurser, da finansielle og menneskelige,
i tillegg til at det som regel kreves hgye investeringskostnader. Flere ny oppstartede
selskaper tar for lett pa konkurrentene sine, og selskapet Bion skal nd inn i et marked
med sterke konkurrenter. Det er derfor etter min mening nyttig med en grundig
evaluering av konkurranseaspektet. Det er ogsa av interesse a drgfte om det er noen
makrogkonomiske krefter, lover og regler som en ma ta hensyn til ved etablering av et
vareproduserende selskap. Jeg synes derfor at det er fornuftig a ta med en dimensjon
som inkluderer eksterne krefter. Det kan da vurderes bade nasjonalt og internasjonalt,
ettersom vareproduserende selskaper ofte har et internasjonalt kundepotensial. For a
videre belyse konkurranseaspektet kan forretningsmodellverktgyet inneholde unikhet i

verdiforslaget - da i likhet med The Lean Canvas (Maurya, 2012).

For d belyse strategielementet i et forretningsmodellverktgy kan det da inkluderes
visjon og mal, som her vil fungere som en peilingspinne for selskapene. For ny
oppstartede selskap kan ofte veien videre vere uklar, og etter min mening er det derfor

fornuftig a belyse denne dimensjonen.

Pa bakgrunn av litteraturstudie, samt gnsket om a skape et verktgy for ny oppstartede
vareproduserende selskaper legges fglgende dimensjoner til grunn for verktgyet:

* Lgnnsombhet.

¢ Verdiforslag.

* Unikhet.

e Verdikjede.

* Eksterne krefter.

* Kundesegment.

* Kundeforhold.

* Sosiale- og miljgmessige forhold.

* Visjon og mal.

e Ressurser.

Ingen av verktgyene Business Model Canvas, Fluidminds eller BCG inneholder alle
dimensjonene, sa det ma dermed gjgres tilnaerminger for 4 lage et

forretningsmodellverktgy for ny oppstartede vareproduserende selskaper.
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Ettersom Business Model Canvas best tilfredsstiller de kravspesifikasjonene jeg satt opp,
gnsker jeg a ta utgangspunkt i dette verktgyet. Ved a ta utgangspunkt i Business Model
Canvas slipper jeg a finne opp kruttet pa nytt, men heller tilpasse et verktgy som
allerede er utprgvd og testet. Dimensjoner som ikke er inkludert i Business Model
Canvas er eksterne krefter, sosiale- og miljgmessige forhold, unikhet og visjon og mal.
Bastian Coes kommer i sin masteroppgave med ulike forslag til hvordan Business Model
Canvas kan forbedres (Coes, 2014):

1. Endre Business Model Canvas.

2. Undersgke andre verktgy.

3. Bruke verktgyet med visshet om at det har visse svakheter.

Jeg vil her endre Business Model Canvas. Jeg tar derfor utgangspunkt i det samme
rammeverket, men gjgr noen endringer for 3 tilpasse verktgyet slik at det er bedre
utviklet for mitt bruk. Som Bastian Coes skriver i sin oppgave kan dette resultere i ett
komplett verktgy, men ogsa gdelegge for styrkene til verktgyet. Det er derfor viktig a
ikke gdelegge for styrkene til verktgyet, som er dets visuelle enkelhet, brukervennlighet

og forstdelsen den gir.

3.3.2 Utviklet forretningsmodellverktgy
Figur 19 nedenfor fremstiller det egendesignede forretningsmodellverktgyet "The Value
House”. Det blir videre forklart hva som ligger bak endringene, samt hva de ulike

dimensjonene innebeerer.
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The Value House

Canvas for startup manufacturing businesses

VISION \/ic: .
( 7'\ Visjon og mal 2@

Visuelt

Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion
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[12)
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Sosiale- og Miljgpmessige
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Sosiale- og Miljgmessige
Fordeler

&

Figur 19. Utviklet forretningsmodellverktgy, "The Value House”

Visuelt sett er Business Model Canvas verktgyet endret noe, da dette var ngdvendig for a

inkludere de gnskede dimensjonene. Verktgyet er nd fremstilt som et hus, med

lgnnsomhet og sosiale/miljgmessige konsekvenser som grunnmur. Visjon og mal utgjgr

na taket som overordnede peilingspinner. Partnere er flyttet ut ved ngkkelressurser og

belyser at dette er eksternt, ved a vaere noe utenfor "huset”, samtidig som det viser at

selskapets ngkkelressurser er avhengige av partnerne. Det samme gjelder for eksterne

krefter. Dette gjgr at verktgyet far mer flyt fra venstre til hgyre ved at selve flyten til

selskapet begynner til venstre. Flyten blir da slik:

1.

AR

Hva er verdiforslaget?

Hva kreves for a skape verdiforslaget?

Hvem leverer vi verdiforslaget til?

Hva ma gjgres for a skape verdiforslaget?

Hvordan leveres verdiforslaget til kunden?
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[ mine gyne gjgr dette forretningsmodellen mer intuitiv. I fglge Coes (Coes, 2014)
oppleves det forvirring rundt dimensjonene ngkkelaktiviteter og ngkkelressurser, og
distribusjonskanaler og kunderelasjoner i Business Model Canvasen. Ved & sla sammen
distribusjonskanaler og kunderelasjoner, samt 3 flytte ngkkelressurser ut til venstre,

kan dette fgre til mindre forvirring.

Verdiforslag

Dimensjonen verdiforslag er her en kombinasjon av Johnson, Christensen og
Kagermanns (Kagermann, Christensen, & Johnson, 2008) og Lean Startups (Ries, 2011)
syn. Ved & kombinere disse vil en fa en god fremgangsmetode for d utvikle verdiforslag i
ny oppstartede vareproduserende selskaper. En vil da unnga de negative
konsekvensene ved d bruke MVP i Lean Startup. Spesielt ettersom det a bruke en ren
Lean Startup metodikk i vareproduserende selskaper kan ha flere negative
konsekvenser. Lars Skjelstad (Tgnseth, 2013) argumenterer ogsa for at Norge kan bli
konkurransedyktige innen skreddersydd vareproduksjon. Det er dermed viktig at det i
utviklingen av verdiforslaget skreddersys et produkt etter kundens behov. Fglgende
forslag kan dermed fgre til en bedre utvikling i produksjonsbedrifter. Det kan ogsa
argumenteres for at ved a kartlegge et behov for kunden i startfasen faller noe av
leeringssirkelen bak Lean Startup bort. Ved a gjgre en tilstrekkelig jobb her, kan man
bruke mindre tid nar prototypene testes hos kunden i laeringsprosessen.

Laeringssirkelen som er utviklet er vist pa figur 20.
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Utvikling av verdiforslaget

1. Kartlegge Behov

2. Skreddersy
Produkt/Igsninger

A 4

3. Lage prototype

4. Teste Prototype # 5. Leering

Figur 4. Utvikling av verdiforslag

Under verdiforslag legges forklaringen til Osterwalder og Pigneur (Osterwalder &
Pigneur, 2010) i bunn, hvor verdiforslaget beskriver produkter og tjenester som utgjgr
en verdi for et spesifikt kundesegment. Men, ettersom verktgyet til Osterwalder og
Pigneur har fatt noe kritikk for a ikke se pd konkurranse aspektene ved
forretningsmodellen, legges ogsa verdiforslagets unikhet i bunn. Dette i likhet med The
Lean Canvas (Maurya, 2012) verktgyet. Forklaringen blir dermed:

- Verdiforslaget beskriver produkter, tjenester og unikhet som skapes av selskapet

for & na et spesifikt kundesegment.

De gvrige dimensjonene:

Nar det gjelder de gvrige dimensjonene som er felles med Business Model Canvas legges
Osterwalder og Pigneurs forklaringer til grunn. Sosiale- og miljgmessige konsekvenser
er lagt inn ettersom det er aktuelt for ny oppstartede produksjonsbedrifter. Eksterne
krefter er lagd for a belyse ngkkeltrender, markedskrefter, makrogkonomiske krefter,
og industrielle krefter. Det er da spesielt interessant a se pa konkurranse og hvordan
dette pavirker selskaper. Kanaler beskriver her bade den eksterne verdikjeden til

kunden og kundeforhold. Disse er derfor slatt sammen for a lage plass til de nye
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dimensjonene, samtidig som at kanaler her er beskrivende for begge disse

dimensjonene.

Videre er det viktig a evaluere konsekvensene av valgene du gjgr i forretningsmodellen
som Ricart og Casadesus-Masanell sier (Ricart & Casadesus-Masanell, 2010). Dette
anbefales a gjgre ved hjelp av stgtteverktgy som en SWOT eller BOS, for a vurdere hver
dimensjon i verktgyet. Det anbefales ogsa a bruke Kundeempatikartet eller Kano-

modellen i forkant av designprosessen.

40



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

4.0 Metode

Forskningen i denne oppgaven bruker en deduktiv
fremgangsmetode, hvor teori sjekkes mot praksis. Det er i
oppgaven gjort en teorianalyse der det er utviklet et eget
verktgy. [ datainnsamlingsprosessen har jeg utfgrt to
intervjuer og en workshop. Jeg har ogsa gjennom
semesteret gjort en forstudie i Bion ved a delta pa mgter,
gatt igiennom dokumenter, og ellers vert i hyppig
kontakt med Bion. Oppgaven vil videre ga inn pa
forskningsmetoden og fremgangsmaten som er brukt.

Hvordan jeg har gatt frem er oppsummert pa Figur 21.

4.1 Forskningsdesign

Arne Krokan forklarer at forretningsmodeller baserer seg

pa samfunnsfag og humaniora (Krokan, 2013). IARA

(Valentin, Werth, Loos, Weiblen, & Pussep, 2012) Figur 5. Oppsummert
beskriver ogsa vanskeligheten med 4 undersgke fremgangsmetode
nytteverdien av forretningsmodeller. Det er ogsa utfgrt lite arbeid med a vurdere
nytteverdien av slike verktgy. Det er dermed vanskelige a undersgke nytteverdien av
forretningsmodellverktgyet ved hjelp av kvantitativ metode. Kvalitativ metode vil

dermed brukes for a svare pa min problemstilling.

En tradisjonell forskningsmetode, som ved hjelp av klassiske eksperimenter hvor man
har en gruppe man utsetter for tiltak, og en gruppe man ikke utsetter for tiltaket - for sa
a sammenligne resultatene, er dessverre vanskelig a utfgre i praksis for denne
problemstillingen. Det er av denne grunn gjort tilneerminger. For a undersgke
nytteverdien av verktgyet jeg har designet er det utfgrt et enkelt casestudie i Bion. Som
et ny oppstartet vareproduserende selskap er Bion ideelt for 8 undersgke nytteverdien
av a benytte forretningsmodellverktgyet. Casestudier er spesielt passende for a
undersgke hendelser som foregar i selskaper, og de tillater ogsa a ga i dybden pa det
aktuelle omradet som skal studeres i denne sammenhengen. Farquhar (Farquhar, 2012)

forklarer at noe av ulempen ved a kun studere en case er at resultatene er vanskelig a
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generalisere. Casestudie tillater at forskningen foregar over tid. Forskningen har i dette
tilfellet pagatt over 1. semester. For a fa god innsikt over hvilket arbeid som er gjort til

na rundt forretningsmodell- og teknologiutvikling har jeg, som nevnt, deltatt pa mgter,

gjort intervjuer, foretatt en workshop, samt har jeg fatt mye bakgrunnskunnskap

gjennom ulike dokumenter underveis.

Det er ikke mulig a forske uten a ha et klart definert problem eller spgrsmal som trengs
a besvares (Ahmed & Huda, 2006). Forskningsspgrsmalene er i oppgaven definert i
problemstillingen. Rdmateriale til forskning er bevis som ma settes i kontekst (Gillham,
2000). Forskningsmetoden aksjonsforskning gnsker a bidra til praktiske bekymringer
for selskapet i en viss situasjon, og samtidig fremme mal av sosial vitenskap. Forskeren
bruker her mye tid pa a raffinere de metodiske verktgyene for at det skal passe
situasjonen (Gilmore, Krantz, & Ramirez, 1986). Dette er noe som passer min situasjon
godt. Aksjonsforskning gnsker a studere et system og samtidig samarbeide med
medlemmer av systemet for 8 sammen endre det i gnsket retning. For & oppna de to
ulike malene kreves det aktivt samarbeid mellom forsker og klient, og aksjonsforskning
stresser dermed viktigheten av fellesleering (Gilmore, Krantz, & Ramirez, 1986).
Aksjonsforskeren analyserer og presenterer data - ofte pagdende og syklisk. For & best
mulig kunne svare pd min problemstilling velges aksjonsforskning som
forskningsmetode, da denne metoden har fglgende fordeler:

1. Aksjonsforskning gnsker 4 lgse reelle problemer i bestemte situasjoner hvor

forskeren er deltakende i prosessen.

2. Aksjonsforskning tillater endringer og modifikasjoner underveis i prosessen.

3. Resultatene i aksjonsforskning er apne, og kan vurderes av utenforstaende.

4. Casestudie kombineres godt med aksjonsforskning som forskningsmetode

(Farquhar, 2012).

Ved bruk av aksjonsforskning som forskningsmetode vil jeg gjennom handlinger og
observasjoner fra casestudiet tilegne meg ny kunnskap. Lewin (Lewin, 1946) etablerte
to grunnleggende elementer for aksjonsforskning: skape kunnskap, og endre sosiale
systemer. Videre foresldr han en syklisk prosess for aksjonsforskningen, ved at man:

1. Planlegger.

2. Agerer og observerer.
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3. Reflekterer.
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Jeg har valgt a gjgre en slik syklisk prosess i min aksjonsforskning. Hvordan jeg har gatt

frem er vist nedenfor pa Figur 22.

3. Reflektere ¢

2.Handle og observere

.

1.Revisert
Plan

3. Reflektere 1.Revisert
/\ Plan

2. Handle og observere

\

T&ringssirkel 1 - Intervjurunde 1 & Forstudie
Hensikt: Skape oversikt over casestudiet

1. Spgrsmal ble utformet med hensyn til a

belyse forretningsmodellutviklingsvalg og
teknologiutvikling

2. Intervjurunde med tre intervjuobjekter

3. Refleksjoner av intervjurunde 1 og frem mot

workshop

. J

é N
Laeringssirkel 2 - Workshop.

Hensikt: Lgse problemer til selskapet

1. Planegger workshop pa bakgrunn av funn i
laeringssirkel 1.

2. Workshop med Bion

3. Refleksjoner av workshop og mot
intervjurunde 2

Leeringssirkel 3 - Intervjurunde 2.

Hensikt: Evaluere Bions nytteverdi av workshop
1.Planlegger intervjurunde 2 med bakgrunn fra
leeringssirkel 1 og 2.

2. Intervjurunde med deltagerne fra workshopen
3. Refleksjon av leeringsprosessene og hvilke
nytteverdi dette hadde for Bion

Figur 22. Min sykliske tilnaerming til forskningen.

Denne syklusen har i denne oppgaven gjentatt seg tre ganger. Intervjurunde 1 &

forstudie, workshop, og intervjurunde 2. Den fgrste syklusen har til hensikt a skape

oversikt over casestudiet, den andre forsgker a lgse problemer for selskapet, og den

\. J

tredje er en evaluering av nytteverdien de opplevde ved workshopen. Underveis i disse

syklusene ble det planlagt, utfart, og reflektert, noe som fgrte til ny kunnskap som var

med pa a forme neste laeringsprosess

4.2 Datainnsamling

“Not everything that can be counted counts,

and not everything that counts can be counted”

- Albert Einstein
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Kvalitativ metode brukes ofte for a forsta sosiale fenomen, hvor resultat som analyseres
heller er ord enn data (Harris, 2012). Kvalitativ metode brukes her for a undersgke og
beskrive menneskers opplevelser og erfaringer ved bruk av forretningsmodellverktgyet.
Ved a nytte kvalitativ metode far intervjuobjektene mulighet til & utdype meningene

sine, samtidig som det gir meg muligheten til 8 komme med oppfalgingsspgrsmal.

Her er datainnsamlingen gjort i mgter og dokumenter jeg har innhentet fra Bion, i
forkant av selve workshopen. I tillegg har jeg under semesteret sittet a jobbet pa Bions
kontorlokaler, noe som har bidratt til at jeg har fatt fglge deres daglige oppgaver og
avgjgrelser. Under forskningsprosessen har jeg hatt ulike forskerroller som passiv
observatgr under mgter og i det daglige, samt at jeg har veert en aktiv bidragsyter under

workshopen.

Bakgrunnen til de ulike informantene som har bidratt til datainnsamlingen vil videre
utdypes. Det er her et aldersspenn fra 35 -66 ar. Informant 2 og 3 ble plukket ut
ettersom de har jobbet tett med selskapet den siste tiden mot kommersialiseringen.
Informant 1 har jobbet i selskapet siden det ble startet, mens informant 4 er tidligere
styreleder, og jobber na tett med noen prosjekter.

* Informant 1 er forsker, og har veert med selskapet siden det ble grunnlagt. Det er
i hovedsak han alene som har jobbet med teknologiutviklingen.

* Informant 2 er daglig leder ved Bion, og har erfaring som teknisk sjef, styreleder
og daglig leder i flere selskaper. Han har jobbet mer mot det rent kommersielle
det siste dret, og for a sgrge for at informant 1 har det lagt til rette for a drive med
teknologiutviklingen.

* Informant 3 har erfaring fra nzeringslivet, blant annet som administrerende
direktgr og styremedlem i en rekke selskap. Han er styreleder for Bion, og har i
likhet med informant 2 jobbet mer mot det rent kommersielle det siste aret.

* Informant 4 har jobbet med Bion i flere ar, og er tidligere styreleder.
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4.2.1 Mgter og dokumenter

[ lgpet av semesteret har jeg gjort en forstudie av Bion sammen med en intervjurunde
for & fa en god oversikt over deres forretningsmodell- og teknologiutvikling til na. Jeg
her deltatt pa tre ulike mgter og gatt igjennom flere dokumenter for a samle inn data.
Dokumentene jeg har giennomgatt har veert mailer, tidligere PowerPoint-presentasjoner
og tidligere forretningsplaner. PowerPoint-dokumentene er presentasjoner som Bion
tidligere har hatt for investorer, Den Amerikanske ambassaden i Norge, samt for
Innovasjon Norge. Disse inneholder forretningsplaner, fremtidig selskapsstruktur,
beskrivelser av produktet, samt behovet verden har for det. Det er ogsa gjennomgatt
dokumenter som inneholder beskrivelser av patenter og teknologi. I tillegg til dette er
det ogsa gjennomgatt en PowerPoint fra Innovasjon Norge hvor de har kartlagt

markedspotensial og konkurranse i Spania.

Underveis har jeg, som nevnt, sittet og jobbet pa kontorlokalet til Bion hvor jeg har fulgt
deres daglige valg og utfordringer. Her har jeg veert passiv observatgr, og forhgrt meg

om hvordan det gar.

Det fgrste mgtet var mellom meg og informant 1. Mgtet var 22. Januar 2015. Her
forklarte han prinsippene bak Bions produkt, og gav et kort innblikk i hvor selskapet var
per dags dato. I tillegg forklarte jeg min hensikt og problemstilling, og hvordan jeg
gnsket & samarbeide med Bion for & svare pa min problemstilling. Informant 1 synes
umiddelbart dette var positivt og sa "vi trenger a fa orden pa det forretningsmessige”. Vi
diskuterte dermed veien videre og at jeg gnsket 4 ha en workshop sammen med Bion,
samt veere med i prosessen som aksjonsforsker. Jeg mottok ogsa her en del dokumenter

som kunne hjelpe meg.

Det andre mgtet var 27. Februar hvor det var et mgte mellom meg, informant 4 og
informant 1. Her ble det diskutert mulighetene for et pre-kommersielt prosjekt i Gran
Canaria. Bakgrunnen for dette var at det var foretatt et forskningsprosjekt i Gran
Canaria og det undersgktes derfor om dette kunne utvides til et mer pre-kommersielt
prosjekt. Informant 4 skulle lage presentasjon for Innovasjon Norge som hadde vist
interesse for prosjektet. Her var jeg med som passiv observatgr for a undersgke

narmere hva som skulle gjgres.
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Det tredje mgtet var 17. Mars mellom informant 1, 2, 3, og meg. Det som ble diskutert
her var avtaleinngaelse og ngdvendig sikring av patenter fgr kommersialisering, og
faren ved & ikke ha disse tilstrekkelig sikret. Her var jeg ogsa med som passiv

observatgr, og stilte kun spgrsmal for a oppklare min oppfatning.

4.2.2 Intervju og workshop

Det er blitt gjort intervjuer fgr og etter workshopen. Intervjuene i forkant av
workshopen gnsker a belyse hvilket arbeid som er gjort til nd med forretningsmodell- og
teknologiutvikling, og etter workshopen gnsker jeg a finne ut hvilken verdi dette
verktgyet hadde for dem. Mye av nytteverdien vil i denne sammenheng sannsynligvis
ligge i hver deltakers subjektive oppfattelse, men man kan ogsa til en viss grad se
nytteverdien ved a analysere endringene workshopen fgrte til. Deltagere i intervjurunde
nummer to velges uti fra hvem som deltar pa workshopen, mens deltagerne i forkant
velges uti fra hvem av dem som har vart med pa a forme selskapet frem til na. Det er
her utfgrt dybdeintervju som dekker flere temaer, og som gar i dybden pa emner hvor

jeg har hatt lite forkunnskap (Patton, 2002).

For 4 sikre reliabilitet og validitet i forskningen er dataen innsamlet med tanke pa at den
skal veaere (Patton, 2002):
1. Reproduserbar. Noen andre kan bruke samme guide for a gjenskape funnene.
2. Systematisk. For a sikre at man ikke plukker intervjuer eller data for a bekrefte
vare ideer og meninger.
3. Troverdig. Spgrsmalene, og hvordan spgrsmalene stilles, skal skape oppriktig og
gyldig refleksjon av fenomener.
4. Gjennomsiktig. Metoder skal veere skrevet opp slik at leseren kan se ngyaktig

hvordan dataen ble samlet inn og analysert.

Intervjuguiden er her ment a veere ledende, og det hele vil veere fokusert som en dpen
samtale - men, intervjuguiden er utviklet for a sgrge for at det er tilstrekkelig med
struktur i samtalene. [ tillegg er intervjuguiden utviklet med fglgende regler i grunn
(Neumann, 2000):

1. Start med generelle spgrsmal for a orientere intervjuobjektet om temaet.

46



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

2. Bruke et passende sprak, som ikke er overkomplisert eller for enkelt, for a gjgre
deg forstatt.

Bruk hverdagslige, ikke tekniske og overkompliserte ord.

Ha mer sensitive spgrsmal til slutt.

Still apne spgrsmal som krever mer enn ja eller nei.

Spgr ngytrale spgrsmal, som ikke er ledende.

Bruk konkrete fremfor abstrakte spgrsmal.

©® N o s W

Bruk konkrete hendelser for & fa intervjuobjektene til 8 huske bedre.

Fgrste intervjurunde
I forkant av workshopen gnsker intervjuet a avslgre fglgende:
* Huvilke temaer de tidligere eksplisitt og implisitt har diskutert.
* Huvilke forretningsmodellvalg som er tatt underveis i teknologiutviklingen.
* Om det har veart en form for struktur i samtalene, som for eksempel ved bruk av
verktgy.

* Kartlegge teknologiutviklingen.

Informant 1, 2 og 3 ble her intervjuet. Den veiledende intervjuguiden fglger her med
som Vedlegg 1. Spgrsmalene som ble stilt var dpne for a fa utvidet informasjon, da jeg
ikke hadde tilstrekkelig kunnskap om hva de hadde snakket om tidligere. Det ble ogsa
stilt en del oppfalgingsspgrsmal rundt de ulike temaene. I starten ble hensikten og malet
med intervjuet forklart for a skape felles forstaelse for hva som skulle giennomgas og

fokuseres pa.

Workshop

For 4 sikre god gjennomgang av forretningsmodellen til Bion ble de ulike fasene for
forretningsmodelldesign som presenteres i Business Model Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010), samt radene til Christopher Ringvold brukt (Ringvold, 2010). I forkant
av workshopen ble forretningsmodellverktgyet og Kano-modellen printet ut og hengt
opp under workshopen. Hver deltager fikk hver sin tusj og Post-it lapper. Tusjene var av
slik stgrrelse at de skrev ned det viktigste uten at det er plass til veldig mye pa hver lapp.

Deltagerne som var samlet var informant 1, 2 og 3.
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Hensikten med workshopen var a gjennomga forretningsmodellverktgyet med Bion for
a vurdere nytteverdien det har for de. Samtidig var det ogsa et mal & hjelpe de pa rett
vei. Workshopen ble holdt den 20. April, og selve workshopen varte i tre timer. Under
designprosessen var jeg en aktiv bidragsyter til diskusjonene, der det var ngdvendig a
komme med innspill nar deltagerne stod fast, eller tenkte i ulike baner. Det var
ngdvendig a fa deltagerne fokusert under workshopen da diskusjonene ofte ender opp i
avsporinger. Workshopen startet med en gjennomgang av dagens mal og hensikten med
workshopen. Jeg forklarte ogsd her min rolle, og hva jeg gnsket av workshopen. Emner
som ville diskuteres var ogsa sendt ut pd mail til deltakerne for a sette tankeprosessen i
gang i forkant av workshopen. For a sikre enighet om hva som ligger i kundetilfredshet,
samt for 4 sette kreativiteten og diskusjonen i gang, startet jeg med Kano-modellen.
Hensikten og selve Kano-modellen ble forklart. Deltakerne ble oppmuntret til a
diskutere og skrive ned pa Post-it lapper det de kom frem til. Her var deltagerne spesielt
fokusert pa de attraktive egenskapene ved produktet. Det var derfor ngdvendig a
komme med forklaringer og innspill av viktighetene av ma-vaere og de en-dimensjonale
dimensjonene. Etter Kano-modellen forklarte jeg oppbygningen av
forretningsmodellverktgyet og hva som ligger i de ulike dimensjonene. Jeg forklarte
dimensjonene i fglgende rekkefglge, og jeg forsgkte ogsa a fglge denne rekkefglgen nar
vi gikk igjennom designprosessen:
1. Kundesegment

. Verdiforslag

. Kanaler

. Inntektsstrgmmer

. Eksterne Krefter

2

3

4

5

6. Ngkkel ressurser
7. Ngkkel aktiviteter
8. Partnere

9. Kostnadsstrgmmer

10. Sosiale- og miljgmessige fordeler
11. Sosiale- og miljgmessige kostnader

12. Visjon og mal
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Jeg opplevde under workshopen at deltagerne hoppet litt frem og tilbake og jeg matte
jobbe for a fa de til a fglge rekkefglgen. De hadde ogsa en tendens til & diskutere en
dimensjon og ende opp med a diskutere en annen. Jeg matte derfor jobbe aktivt for a
strukturere prosessen. Sosiale- og miljgmessige forhold ble eksempelvis noe av det
fgrste som ble diskutert, men jeg lot de her skrive opp en Post-it lapp far jeg mot slutten
gikk igiennom den dimensjonen pa ny. Det var ogsa en del avsporinger mot temaer som
ikke er direkte relevant for forretningsmodellen, men som er relevant for deres selskap.
Disse temaene var om patentfremgang, advokatfremgang og selve teknologien. Her lot
jeg de diskutere ferdig. Mot slutten fikk jeg en kort oppsummering om hva de synes om

verktgyet.

Andre intervjurunde
Andre intervjurunde forsgker a belyse:
* Om verktgyet fungerer som en god mate a skape diskusjoner rundt ulike temaer.
* Hvordan verktgyet praktisk blir brukt fremover, om det i det hele tatt blir brukt.
Om de skal bruke forretningsmodellverktgyet videre, sa gnskes det a undersgke
i hvilke sammenhenger de fgler den passer og om den skal gjennomgas flere
ganger ettersom forretningsmodellen deres endres.
* Om detvi kom frem til har en nytteverdi fremover. Fgrte disse samtalene til en
endring eller nye innovative lgsninger.
* Deres oppfatning av nytteverdien av temaene som ble diskutert. Noe av det var
apenbart diskutert tidligere.
* Hjalp verktgyet a se sammenhengen mellom de ulike aktivitetene?
* Deres utbytte av workshopen og andre kommentarer til verktgyet, opplegg og

nytteverdi.

De samme som ble intervjuet i fgrste intervjurunde ble ogsa intervjuet andre gang. Det
er disse personene som i hovedsak bidrar til selskapets utvikling, de var ogsa med pa
workshopen, og det var derfor naturlig 4 ha med disse. Intervjuguiden ligger her vedlagt
som Vedlegg 2. Intervjurunden ble utformet tilsvarende som fgrste intervjurunde, altsa

mer som en dpen samtale med en veiledende intervjuguide.
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5.0 Resultater

Forskningsprosessen vil her bli forklart under tre ulike faser: intervjurunde 1 og
forstudie, workshop, og intervjurunde 2. I trdd med aksjonsforskning vil dette kapittelet
belyse resultater, refleksjoner og tilpasninger underveis. Intervjurunde 1 og forstudie
forsgker a belyse arbeidet som er lagt ned til nd med tanke pa forretningsmodell- og
teknologiutvikling. Workshopen gjennomfgres i trdd med teoristudiet og refleksjonene
fra intervjurunde 1, og har til hensikt a designe en forretningsmodell. Intervjurunde 2

skal belyse nytteverdien av a bruke forretningsmodellverktgyet The Value House.

5.1 Forstudie og Intervjurunde 1

Her gnsker jeg a kartlegge hva som er gjort, og hvilke valg som er tatt, med hensyn til
teknologi- og forretningsmodellutvikling. Hele datainnsamlingen med mgter, intervju,

daglig drift og dokumenter blir her presentert.

Resultater - Utviklingsforlgp for verdiforslaget:
Utviklingsforlgpet til Bion evalueres her i henhold til modellen pa figur 20 - utvikling av

verdiforslag.

1. Kartlegge behov

Selve bakgrunnen for produktet som Bion har skapt kan spores sa langt tilbake som
1982. Ved a analysere endringer over tid i jordsmonn, har informant 1 funnet ut hva
dagens darlige avlinger skyldes. Dette er igjen en konsekvens av, som malingene viser,
klimaproblematikken vi opplever. De sa dermed et behov for a reversere endringene og
forbedre avlinger. Informant 1 forklarer her at:” Landbruket sliter globalt med stadig
darligere lgnnsomhet. For 3 kompensere for darligere avlinger tilfgres det mer gjgdsel
og vann. Det gjgdsles i dag omtrent 35% mer enn pa attitallet. Jordsmonnet blir
darligere ar for ar, og vanntilgangen likesa. Tgrke og matmangel er en alvorlig global
dgdsarsak.” Dette stgttes av FNs landbruksrapport som er brukt som grunnlag for a

kartlegge behovet for nyte metoder a drive landbruk pa.

2. Skreddersy produktet
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Pa bakgrunn det kartlagte behovet startet informant 1 a skreddersy et produkt for a lgse

problemet. Videre vil det bli fortalt hvordan han gikk frem.

Informant 1 forklarer at: "Det faktum at dette har vist seg a veere jomfruelig
pionerarbeid medfgrer at vi ikke har kunnet, eller kan, stgtte arbeidet vares pa
referanser - men har matte gjgre alt grunnarbeidet selv for & danne det vitenskapelige
og kommersielle grunnfundamentet som ma ligge til grunn for at konseptet skal kunne

brukes for kommersiell anvendelse.”

Testingen av ulike prototyper starteti 2002. Informant 1 forklarer at "Totalt er det na
produsert neermere to tusen prototyper som er sammensatt av mellom ti og tjue
hovedingredienser. Utviklings- og optimaliseringsprosessen er som for andre
farstegenerasjons produkter, “never-ending” da den alltid kan utvikles, forbedres,
forenkles eller optimaliseres gkonomisk.” Hovedfokuset har derfor de siste drene veert

pa a optimalisere og komme frem til et fgrstegenerasjonsprodukt.

Prototypene har fgrst blitt testet i labskala. I disse har det blitt plantet testplanter som
overvakes og analyseres grundig. Informant 3 forklarer at :”Vi har na klart a funnet frem
til et basis konsept som skal kommersialiseres.” De har den siste tiden utfgrt tester av
produktet i samarbeid med SGS og potensielle kunder. Informant 1 forklarer at "Testene
av SGS har veert gjort for d analysere naeringsinnhold og vekstrate.” De er testet hos
bgnder pa ulike testfelter i blant annet Tysvaer, Polen og Gran Canaria. Informant 2
forklarer at: Vi har fatt naer kontakt med lokale bgnder som er interessert i a prgve ut
konseptet.” Det er derimot ikke utprgvd rent kommersielt ettersom de enda er i

testfasen, og det er snakk om testfelter i liten skala.

3. Lage Prototype

Informant 3 forklarer at: "Prototype for kommersiell bruk er nd utviklet og klar”, det er
ikke testet i fullskala med kunder enda. De har derimot et pre-kommersielt prosjekt i
planleggingsfasen pa Gran Canaria. Utviklingsforlgpet til verdiforslaget er oppsummert

nedenfor i Figur 23.
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Utvikling av verdiforslaget til Bion

Figur 23. Oppsummering av teknologiutviklingen i Bion

Valg gjort i utviklingsforlgpet
Det ble nylig tatt en avgjgrelse om 4 lage gjgdsel med mindre vanninnhold, da heller mer
som et tgrrstoff. Grunnen til dette er at det kreves dersom kunden skal kunne bruke sine

tradisjonelle metoder/verktgy for a spre gjgdselet.

Informant 1 sier at det:” Underveis i utviklingsprosessen er det tatt avgjgrelser pa
produktets sammensetning med tanke pa fysisk- og kjemisk struktur, og organisk
materiale. Da har ogsa SGS hjulpet til med optimaliseringen.” De har na en

underleverandgr av konvertibelt organisk/biologisk avfall. Informant 3 forteller videre
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at "@konomisk har de kalkulert en unik lgnnsomhet for produktet.” Informant 1 forteller
at: "Det er lave produksjonskostnader sammenlignet med lignende produkter pa
markedet.” I dokumenter forklares det at produktet har en kvalitet som gjgr at de kan
kreve hgyere pris sammenlignet med andre produkter pa markedet, men de er ikke
kommet frem til en spesifikk pris for produktet enda. Informant 1 forklarer at: "Et
fullskala produksjonsanlegg er designet og kartlagt nar selskapet skal ekspanderes.”
Informant 3 forklarer sa at: "Det ma fortsatt evalueres hvilke kundesegment og
produktgruppe som gir best Ignnsomhet, og som derfor bgr satses pa.” De har heller
ikke kartlagt hvilke ressurser de trenger, da med tanke pa menneskelige, finansielle,
organisasjonsstruktur og kompetanse. Det er ikke tatt noen valg angdende visjon eller

mal for bedriften.

Det ble ogsa gjort markedsundersgkelser pa etterspgrsel etter gjgdsel globalt. Informant
1 forklarer at det "nylig ble gjort en SWOT analyse av Bion. SWOT analysen viser til et
stort markedspotensial for produktet.” Det er utfgrt en lannsomhetsanalyse av
selskapet. I tillegg er ogsa eksterne krefter i form av konkurranse og markedspotensial
blitt vurdert. Informant 2 forklarer at "Produktet er nd klart for noen fullskala
pilotprosjekter. Noe av grunnen til at produktutviklingen har tatt sdpass lang tid er
grunnet et marked som er dominert av store giganter som Yara.” De har derfor villet
forsikre seg om at produktet er sdpass unikt, og med en slik kvalitet, at de kan ta opp

kampen med stgrre markedskrefter fgr kommersialisering.

Bion har jobbet tett med SGS, som er ledende innen testing, verifikasjon og sertifikasjon
innen blant annet miljg, helse og matproduksjon. Informant 4 forklarer at de "I
samarbeid med SGS nylig har startet et forskningsprosjekt i Gran Canaria.”
Forskningsprosjektet viste lovende resultater, og pa grunn av dette er de gatt over til en
pre-kommersiell fase - da ogsa i samarbeid med Innovasjon Norge. I den forbindelse har
de kartlagt makrogkonomiske krefter, markedstilgang, markedskrefter og industrielle
krefter som viser en mulighet for Bion i Spania, og da i fgrste omgang pa Gran Canaria.

Her er da planen a velge ut enkelte kunder.
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Refleksjoner

Det som er spesielt med denne casestudien er at teknologiutviklingen har pagatt i lang
tid uten samarbeid med kunder eller andre tilbakemeldinger enn de testene de har
gjennomfgrt. Resultatene viser at forretningsmodellen til Bion har veert noe lukket. De
har samarbeidet med SGS for a optimalisere produktet. Testene de har gjennomfgrt har
veert rent basert pa plantenes vekst, da dette nok er en av de viktigste preferansene
kundene har til gjgdselen. Dette gar pa kvaliteten i produktet. Men en vil ogsa tro at
brukervennlighet, enkelhet og pris er viktig for kunden. Det kan vise seg at de har hatt
lite fokus pa hva kundebehovet er. Av denne grunn rettes det derfor fokus pa a fa klarhet
i behovet til kunden under workshopen. Kano-Modellen ansees da som hensiktsmessig a

bruke.

Totalt sett viser forstudie og intervjurunde 1 at de fleste dimensjonene i
forretningsmodellverktgyet er blitt diskutert i ulik detalj. Fokuset har stort sett veert
rundt utviklingen av verdiforslaget i forhold til det rent kommersielle. Kostnadsstruktur,
inntekstrgmmer, sosiale- og miljgmessige konsekvenser, eksterne krefter og partnere
har det dog vaert noe fokus rundt. De eksterne kreftene har nok pavirket produktet til
Bion, ettersom stor konkurranse har fgrt til at de er avventende med & lansere det. Av
dimensjonene i verktgyet er visjon og mal ikke blitt diskutert. I tillegg til dette er
dimensjonen kanaler ogsa blitt lite diskutert. Hvilke kundesegment, ressurser og
ngkkelaktiviteter de trenger er det ikke blitt tatt noen samlet avgjgrelse pa, men det er
mer lagt fremtidsplaner for hvor de vil veere om fem ar. De fleste dimensjonene er altsa
blitt diskutert til enn viss grad, men flere av avgjgrelsene har blitt "hengende i luften”.
Verktgy de har brukt for a fa struktur rundt noen omrader er en SWOT analyse utfgrt av

et eksternt selskap, men diskusjonene og avgjgrelsene har veert gjort uten verktgy.

Forretningsplanene, dokumentene og PowerPoint-presentasjonene deres baerer ogsa
preg av a veere litt ambisigse. Det kan virke som om de trenger en konkret
forretningsmodell i forhold til hvordan selskapet er per dags dato. I likhet til Facebook
som etablerte seg i en mindre sirkel, og ekspanderte derfra. En vil dermed ha en
forretningsmodell som holder vann, og heller fokusere pa a utvikle denne modellen

videre fremover som selskapet ekspanderer.
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Oppsummert virker det som om veien her har blitt til mens man gikk, og det vil dermed
veere hensiktsmessig d utarbeide visjon og mal, og samtidig diskutere en konkret
fremdriftsplan om det skulle veaere tid til det. Samtidig er det et behov for a diskutere
valg av kundesegment, kanaler, ngkkelressurser, ngkkelaktiviteter, inntektsstrgmmer,
partnere, og kartlegge hva som ligger i kundetilfredshet. For a hjelpe til med a kartlegge
hva som ligger i kundetilfredshet er Kano-modellen godt egnet. Dette kan vaere med pa a
sikre ngdvendig forkunnskap fgr designprosessen, og gjgre vurdering som verktgyet
ikke tar hensyn til. Det er interessant d se hvordan de andre dimensjonene i
forretningsmodellen er med a forme diskusjonene rundt det som er blitt hengende i
luften, samtidig som det er av interesse a se om de felles diskusjonene ved bruk av

verktgyet skaper noen nye lgsninger knyttet til forretningsmodellen deres.

5.2 Workshop

Under workshopen fgler jeg det er mye engasjement fra deltagerne og gode diskusjoner.
Jeg har her en mer aktiv rolle overfor selve prosessen. Kano-modellen og hele
forretningsmodellen blir her gjennomgatt. Det var ngdvendig a fokusere samtalene mot
det som er relevant under hele workshopen, da det lett ble avsporinger. Under
workshopen er informant 2 og 3 mest aktive, mens informant 1 er mer tilbakeholden og
bidrar oftest der det er ngdvendig med detaljer. Deltakerne har ogsa en tendens til a
glemme noe, og jeg ma prgve a fokusere mot hvordan det aktuelle temaet pavirker
denne dimensjonen. Jeg forklarer kort hver dimensjon mens vi gar igjennom verktgyet,
ettersom verktgyet er helt nytt for dem.

Ndr jeg starter med Kano-modellen sier informant 2 "det er jo akkurat her vi er nd”, med
tanke pa produkttilpasning etter kundetilfredshet. Deltagerne fokuserer her mye pa de
fordelene produktet har. Jeg opplever her at jeg ma bringe fokus ogsa pa de ma-vaere
dimensjonene produktet skal tilfredsstille. Dette bringer diskusjonen videre pa hvordan
produktet egentlig pavirker jordsmonnet over tid sammenlignet med vanlig gjgdsel -
noe de ikke vet helt sikkert. De blir enige om at dette ma testes videre. Videre stiller jeg
en del spgrsmal som "hvordan skal kunden kunne bruke det?” og "er det krav eller lover
fra myndigheter som ma tenkes pa?” Informant 2 svarer da at:” De ma kunne bruke
konvensjonelt spredningsutstyr, og vi ma mgte krav fra myndigheter. "Forskjellene i

deltagerne kommer her frem, der informant 1 nevner ting som at "produktet skal kunne
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lage et elektrofelt”, "energibesparende fremstilling”, “akselerert vekst og "outstanding
paradigmeskifte”, er informant 3 og informant 2 mer pa det kommersielle - ved "Big-Bag
distribusjon” og "kostnad”. Informant 3 tenker her pa kvalitet og hvordan det skal
tilrettelegges for kvalitetssikring i produktet. Informant 1 kommenterer her at
"naveerende produksjonslinje kan levere 5 tonn gjgdsel per dag, men mangler
kvalitetssikring.” Informant 3 argumenterer for viktigheten her og deltagerne er enige

om at dette ma det jobbes videre med. Jeg leser derfor Post-It lappene som de har

skrevet opp hgyt for jeg henger dem opp for a hgre om det er noen innvendinger.

Forretningsmodelldesignprosessen starter ved a giennomga verktgyet. Jeg starter med
kundesegmentet. Her er informant 1 rask med a nevne at det er "universal anvendelse.”
Jeg spar om det er et spesifikt kundesegment de har tenkt seg ut, og hvordan man her
skal ga frem. Informant 2 nevner dermed "Landbruk, hagebruk og stell, matproduksjon”
og informant 3 tenker at det ogsa er godt egnet for skogsgjgdsling. Det diskuteres
hvorvidt man skal ga frem, og det blir enighet om a starte med lokale bgnder i fullskala
omrader og videreutvikle satsningen fgrst nasjonalt, og sa bruke disse erfaringene
internasjonalt. Informant 2 kommer frem med at han har kommet i kontakt med en
bonde som gnsker 4 teste gjgdselen. Informant 1 gnsker her 3 teste gjgdsel med ulikt
innhold, men informant 2 og informant 3 mener at de allerede har tilstrekkelig
resultater av dette og vil heller kjgre et fullskala testprosjekt. Ved suksess her kan de
utvide til 4 inkludere inntektsstrgmmer. De kommer frem til at informant 1 skal lede

den prosessen, og at de her gnsker a utvide fra testfelter til et stort samlet omrade.

Videre gjennomgas verdiforslaget. Informant 2 sier her at det "gker
landbruksproduksjonen globalt”, det skrives og jeg spgr derfor etter noe mer konkret og
hva som er unikt med dette produktet. Informant 3 sier at: “unikheten ligger i at den er
vekstfremmende for planter.” Jeg ma dermed grave litt mer og hgre om det er en
spesifikk plantesort som egner seg best. De diskuterer dermed litt rundt dette, og
informant 1 kommer frem til at det er "vekstfremmende uavhengig av plantesort.”
Informant 2 er inne pd om det er en plantesort som gir stgrre gkonomiskgevinst per kilo
gjgdsel, og dermed noe en bgr satse pa. Det konkluderes her med at dette ikke er
selskapets problemstilling ettersom det her kun tjenes pa kilopris av gjgdselen

uavhengig av hvilken plantesort det er. Det kommer ogsa i denne sammenheng frem en
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diskusjon rundt pris av produktet. Skal det legges pa markedspris eller over/under
markedet. Det argumenteres med en overpris ettersom gjgdselen er mer gkonomisk
gunstig for kunden per enhet enn det som allerede er pd markedet. I tillegg
argumenteres det for underpris ettersom produktet er ukjent og trenger
markedstilgang. De blir enige om a bygge en merkevare fgrst og fremst ved lav/normal

inngangspris og eventuelt gke prisen etter hvert.

Videre diskuteres kanaler og informant 2 er raskt frempa med a si at det blir
"distribusjon gjennom eksisterende systemer”, og at det i starten vil veere ngdvendig
med tett samarbeid med kunden. Informant 3 sier at: "det er ngdvendig med a drive med
opplering i lokale organisasjoner og foreninger.” Ved eksterne krefter er informant 2
rask med 4 kommentere at det "er sterke konkurrenter i segmentet”, og det blir
inngdende diskutert hvordan man skal kunne sikre seg mot kopiering. Det er her
bekymret for om store industrigiganter vil sabotere for de, og om patentene er sikret pa
en slik mate at de er vernet. De er ogsa bekymret for at de underveis vil mgte motstand
og pastander om negative bivirkninger. Det diskuteres hvorvidt dette kan unngas, uten

at de her kommer frem til noe konkret.

Angdende ngkkelressurser diskuteres det hvilken teknisk kompetanse som trengs.
Informant 2 og informant 3 stresser nok en gang viktigheten av kvalitetssikring, og
hvordan de skal legge til rette for dette. Informant 1 sier at "produksjonsanlegget som
de har per dags dato na skal standardiseres, vi vil da ha en modell & utvikle et stgrre
produksjonsanlegg etter.” Dette ender da i en diskusjon om hvorvidt det skal drives med
lokal produksjon ettersom det kan nyttes bioavfall fra neerliggende omrader. Biologisk
avfall er fgrst tenkt som en del av produktet, men det informant 3 argumenterer for at
dette kan bli vanskelig med tanke pa kvalitetssikring, og at de bgr tenke i nye baner.
Informant 3 foreslar da a bruke tre som ravarer. Informant 1 sier at "det er mer
gkonomisk gunstig a bruke bioavfall som ravarer, da de far betalt for a ta i mot bioavfall,
samtidig som det er bedre for miljget.” Men, de kommer frem til at de er avhengig av

kvalitetssikring og da kan vurdere tre som ravare.
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Ngkkelaktiviteter er de enige om, og noteres fort med enighet. Informant 2 bruker her
setninger som "det vi ma fokusere pa fremover”. De blir enige om at de viktigste

aktivitetene fremover er patentsikring, produkttilpasning, forskning og utvikling.

Under neste dimensjon, partnere, er det enighet om at de trenger gkonomisk stgtte for a
lansere produktet. Informant 2 sier at: "Vi ma fgrst dokumentere en effekt i stor skala
fagr vi gar videre for a fa en partner som er villig til 4 investere risikokapital. ” De gvrige
deltagerne er enige i dette. De diskuterer sa faren ved a involvere partnere. Informant 1
og 2 mener at et stgrre samarbeid med SGS er aktuelt. Dette pa bakgrunn av at de har
samme gnsker for produktet som Bion og de selv har. Informant 3 mener derimot at han
ikke fgler han stoler helt pa de, ettersom de ikke overholder tidsfrister og er vanskelig a
komme i kontakt med. De blir enige om a undersgke ett tett samarbeid med SGS

nermere.

Dimensjonene kostnadsstruktur og inntektsstrgmmer er raskt avklart da de allerede har

diskutert kundesegment, ngkkelressurser og ngkkelaktiviteter.

Sosiale- og miljgmessige fordeler diskuteres en del. Informant 1 sier at "det bidrar til
bedre karbonbinding og en stgrre fotosyntese enn tradisjonelt jordbruk, samt at det
bidrar til en bedre miljgbalanse.” Angdende sosiale- og miljgmessige kostnader kommer
de ikke frem til noe umiddelbart, og her ma de ha en idemyldring for 8 komme frem til et
svar. Jeg forteller dem at d svare blankt ogsa er et svar, men de kommer til slutt frem til

at en negativ konsekvens kan veere darligere jordkvalitet over tid.

Visjon og mal diskuteres helt kort. Informant 2 bruker her ord som: "Det ma jo vaere”.
Informant 2 skriver det ned pa Post-It lapper og jeg leser de opp hgyt fgr de henges opp.

Bade informant 1 og informant 3 er her enige.

Etter workshopen spgr jeg hva de synes, og informant 2 sier at "det var en god
gjennomgang av de fleste temaer” og informant 3 sier det "stimulerte til kreativitet og
nye lgsninger”, informant 1 sier at det var "veldig bra”. Informant 1 henviser til det
senere som et oppklarende mgte. I etterkant ble ogsa forretningsmodellen sendt ut til

deltagerne slik at de kunne ta en gjennomgang av den alene. Kano-modellen og
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forretningsmodellen som ble laget under workshopen er vist nedenfor pa henholdsvis

figur 24 og 25.

Satisfaction
Very high!

Exécution
Excellent

e
-

>

Execution
Poor (or not at all)

Figur 24. Kano-modellen som ble utarbeidet under workshopen.
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Refleksjoner mot intervjurunde 2
[ intervjurunde 2 gnskes det a evaluere hvilken nytteverdi disse verktgyene hadde for
dem, kartlegge om det er noe som har bidratt til endring for firmaet, og undersgke om
de gnsker a bruke dette verktgyet videre fremover. De umiddelbare reaksjonene etter
workshopen tilsier at de fikk diskutert en del temaer som tidligere ikke har blitt
diskutert. Mitt inntrykk er at de fikk oppklart en del ting, fikk oversikt over ngdvendig
fremdrift, og fant nye lgsninger pa ulike problematikker. Alle deltagerne som deltok pa
workshopen vil bli intervjuet. P4 bakgrunn av malene for verktgyet, teoristudiet og
refleksjonene etter workshopen vil det i intervjurunde 2 da undersgkes:
* Om verktgyet fungerer som en god mate a skape diskusjoner rundt ulike temaer.
* Hvordan verktgyet praktisk blir brukt fremover, om det i det hele tatt blir brukt.
Om de skal bruke forretningsmodellverktgyet videre, sa gnskes det d undersgke
i hvilke sammenhenger de fgler den passer og om den skal gjennomgas flere
ganger ettersom forretningsmodellen deres endres.
* Om detvi kom frem til har en nytteverdi fremover. Fgrte disse samtalene til en
endring eller nye innovative lgsninger?
* Deres oppfatning av nytteverdien av temaene som ble diskutert. Noe av det var
apenbart diskutert tidligere.
* Hjalp verktgyet a se sammenhengen mellom de ulike aktivitetene?
* Deres utbytte av workshopen og andre kommentarer til verktgyet, opplegg og

nytteverdi.

5.3 Intervjurunde 2

Her vil resultatene av intervjurunde 2 presenteres, der hovedbudskapene i intervjuene
kommer frem. Det har stort sett veert konsensus blant deltagerne og deres refleksjoner.
At flere mener det samme styrker validiteten til resultatene, mens meninger som er av
enkelte heller ikke kan falsifiseres, men kun undersgkes naermere. Selv om
intervjuobjektene har veert intervjuet separat har det ikke veert noen direkte

motsigelser ved utsagnene til intervjuobjektene.
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Nytteverdi av Verktgyet

Informant 3 uttaler fglgende om nytteverdien av verktgyet: "Verktgyet hjalp a
strukturere tankene, skape gode innspill og vi ble mer samstemte. Jeg synes det skapte
litt kreativitet, flere innspill, vinklinger og momenter.” Han sier videre at det ved & ta
stilling til et spgrsmal om gangen skapes struktur. Videre forklarer han at: "Verktgyet
tvinger oss til a reflektere og far oss til a fokusere pa vare differensieringer - bade
positive og negative.” I tillegg fgler han at det hjalp dem a fokusere pa hvordan de skal
kunne angripe og bli kjent med markedet. Det forklares at de ma ga mer detaljert til
verks, men at de nd er pa rett spor. Han oppsummerer ved a si :"Vi ble mer samstemte
pa syn og meninger, fikk litt nye vinklinger og jeg fikk en mer komplett 360 graders

sammensetning av selskapet.”

Informant 1 sier fglgende om nytteverdien :"Vi fikk fokus pa enkeltstdende faktorer
isolert. Ikke en stor samtale rundt alt, men direkte fokus pa enkeltstaende ting.” Han sier
videre at: "Verktgyet fungerer som et oversiktlig hjelpemiddel som far struktur pa
tankene, der du ser den store sammenhengen.” Han omtaler senere det a kunne se det
store bildet som en av de viktigste nytteverdiene ved bruk av verktgyet. Dette hjelper i
folge han med "3 se hvor du ma ta tak og hva du har glemt. Svikter du pa det ene
punktet, sa har du en svakhet i hele strukturen. S3 som en stor oversikt og huskelapp er
verktgyet et godt hjelpemiddel.” Han oppsummerer ved & si "som

brainstormingsverktgy er det glimrende”.

Informant 2 mener at verktgyet hjalp til & se aktiviteter fra flere synsvinkler og det kom
jo da frem at noen aktiviteter er viktigere enn andre. Han forteller at: "Det er ogsa da
viktig at aktiviteter kommer i riktig rekkefglge eller blir utfgrt parallelt der det er
ngdvendig.” Han forteller videre at: "Det gav oss et bilde av ngdvendig kreativitet, og
ngdvendigheten av en grundig gjennomgang av prosesser som ma tenkes igjennom fgr
en tar for store steg fremover. ” Videre sier han det er viktig at en pa forhdand har
definert hvilke fokus man skal ha, da dette fgrer til en bedre forstaelse av hva som er
viktig a fa med seg av diverse plusser og minuser i de forskjellige dimensjonene.
Informant 2 forklarer at han synes verktgyet fungerte som en god mate a skape
diskusjoner pa, men at det var ngdvendig at jeg forklarte hva som ligger bak de

forskjellige dimensjonene. Dette gjgr det lettere a fa en diskusjon og fokus pa akkurat

62



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

det tema som er meningen en skal svare pa. Informant 2 forklarer "om det ikke her og na
ble skapt nye lgsninger sa kan det under videre diskusjoner sikkert bli flere endringer
og bedre lgsninger som fglge av at en tar seg tid til grundigere diskusjoner omkring

hvilke fokus som er viktig a ha, hvilke mal som er viktigst og lignende.”

Praktisk bruk av verktgyet fremover
Informant 3 mener at verktgyet kan brukes blant investorer og videreutvikles
underveis. I tillegg ser han her ogsa en nytteverdi for a finansiere videre forskning og

utvikling.

Informant 1 sier at de kommer til 4 ta i bruk verktgyet fremover for a fa fokus pa hva de
mangler, bruke det mer som et oversiktsverktgy, og at det vil veere et fast innslag i
PowerPoint-presentasjoner. Informant 1 forklarer at "verktgyet minnet oss pa at vi var i
bevegelse men ikke strukturert. Det hjelper a strukturere forretningsplanene og lage en
vei d gd.” Pa spgrsmal om det var noen spgrsmal han synes var ungdvendige svarer han:
"Relevant alt, det er jo sdnn papir som godt kunne blitt brukt hver dagien
rutineprosess, med mer eller mindre en gjennomvasking av hele utviklingen.” Han sier
videre at verktgyet kan brukes som en slags oppslagstavle som en viser veien fremover.
Informant 1 argumenterer for at en ikke trenger mer enn det, "alle elementene inn i et

slikt verktgy der de er definert og splittet opp”.

Informant 2 har fglgende a si om hvorvidt resultatene av workshopen blir brukt videre:”
Jeg vil tro at de punktene som en har kommet frem til kan brukes som mal, og de er
mulige & male. De kan brukes som delmal i oppbygging av firma samt distribusjon. Noen

punkter er viktige d ta med seg inn i det videre arbeidet med utvikling av produktene.”

Suksessfaktorer

Informant 1 sier at verktgyet er i hgyeste grad relevant, men at det kanskje kunne vart
bygd ut noen elementer. Han nevner her bemanningsfaktoren, utvelgelse av folk,
overhengende organisasjonsbilde, styrestruktur, styresammensetning, lgnnsniva og
strategi. Han sier videre "du far strukturert tenkningen, det er et brainstormingsopplegg
som gjgr at du far snudd de fleste steinene, der alle far et utspill med sin mening i bunn.

Som brainstormings verktgy er det glimrende.” Han kommer ogsa pa at det kunne veert

63



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

nyttig a hatt fokus pa verdigrunnlaget som det skal bygges videre pa. Han oppsummerer

ved a si at det var veldig nyttig a sette det ned pa et stykke papir.

Informant 2 er her inne pa tanken om at det kunne det veert et verktgy som satte fokus
pa avhengigheter av mal, og viktighetsmal, gradert pa en slik mate at en fikk frem
vekttall som kunne sine noe om i hvor stor grad en vil lykkes eller ei. Ellers synes
deltagerne at verktgyet og nytten av det var lett a forsta og bruke, samt at selve
opplegget stimulerte til kreativitet med Post-It-lapper og muntlig diskusjon. Ingen av
deltagerne har her brukt forretningsmodellverktgy fgr, men er kjent med a bruke Post-

[t-lapper.

Oppsummert mente deltagerne fglgende om verktgyet:

* Hjelper a fa struktur rundt tanker og samtaler/diskusjoner som omhandler de
fleste relevante temaer.

* Beskriver selskapet strukturert.

* Hjelper de a se de ulike dimensjonene i det store bildet, samt gjgr det mer klart
hva som ma jobbes med fremover.

* Legger til rette for kreativitet og nye lgsninger.

* Tvinges til & fokusere pa selskapets differensieringer.

* En slags mal for veien fremover.

* Passer godt for a bruke i presentasjoner med kunder, investorer eller lignende.

* Lett d bruke og forstd, men krever en grunnleggende forklaring.

* Bgr oppdateres jevnlig.

* Kan videreutvikles ved a inkludere organisasjonsbildet, styrestruktur og
verdigrunnlag, samt a vektlegge de ulike postene i henhold til sannsynlighet for &

lykkes, eller etter hva som er kritisk.

64



Av: Kristian Matre Forretningsmodelldesign:
En Casestudie i Bion

6.0 Diskusjon

Her vil fgrst nytteverdien av forretningsmodellverktgyet i ny oppstartede
vareproduserende selskaper vurderes i henhold til teori og funn i casestudiet. Det vil sa
diskuteres hvordan forretningsmodellverktgyet kan veere med a skape en bedre
forretningsmodelldesignprosess for vareproduserende selskaper. Selve
forretningsmodellverktgyet og endringene som er gjort i henhold til Business Model
Canvas vil ogsa vurderes. Til slutt diskuteres oppgavens validitet, reliabilitet og videre

arbeid.

Det er vanskelig 3 komme med en eksakt konklusjon, angdende nytteverdien av en
teoretisk metodikk ved kun a bruke et casestudie. For det fgrste er nytteverdien
vanskelig a tyde, da den ikke kan males opp mot direkte resultater annet enn
intervjuene og helhetsinntrykket jeg har fatt gijennom semesteret. Som IARA forklarer er
det ogsa vanskelig a undersgke nytteverdi av forretningsmodeller (Valentin, Werth,
Loos, Weiblen, & Pussep, 2012). I dette tilfellet gjelder det nytteverdien av endringer i
forretningsmodellen til Bion. Det essensielle er her a trekke ut det som kan

generaliseres ved en gjennomgaende studie av denne casen.

6.1 Nytteverdien av forretningsmodellverktgyet

Det vil her undersgkes hvilken nytteverdi forretningsmodellverktgy kan ha for ny
oppstartede vareproduserende selskaper. Det er av interesse a se pa hvor godt funnene

mine i Bion stemmer overens med teoretisk hensikt.

Deltagerne fglte forretningsmodellverktgyet var med pa a lage mal for veien fremover.
The Lean Canvas (Maurya, 2012) som er laget i hovedgrunn for ny oppstartede
selskaper fokuserer ogsa pa problemer og lgsninger. Det menes her at et problem klart
definert er et problem halvt lgst. Funnene viser ogsa at ved a belyse hele
forretningsmodellen til Bion fant de flere mangler som ma jobbes videre med. Ny
oppstartede selskaper har nok flere naerliggende problemer vedrgrende deres

forretningsmodell enn etablerte selskaper. Det kan dermed tenkes at d bruke
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forretningsmodellverktgy for a belyse nzerliggende utfordringer og lage mal er en

saeregen nytteverdi for ny oppstartede selskaper.

Ved a oppmuntre til felles diskusjon opplever du fort at det blir en del avsporinger
underveis. En annen mate a gjgre dette pa er da 4 fa alle deltagerne til a skrive sine
forslag ned pa Post-it-lapper, og ikke ha den muntlige gjennomgangen. En kan da unnga
disse avsporingene og fa en mer strukturert designprosess. Men, resultatene her viser at
mye av nytteverdiene av forretningsmodellverktgyet ligger i nettopp diskusjonene den
skaper. Som det ogsad beskrives i boken "Business Model Generation” (Osterwalder &

Pigneur, 2010) ligger mye av nytteverdien i 4 utforske ulike ideer.

Litteraturstudie av de ulike verktgyene, samt Charles Baden-Fuller og Mary Morgan
(Baden-Fulle & Morgan, 2010) og Joan Magrettas (Magretta, 2002) forklaringer, viste
flere ulike mater forretningsmodellverktgyet kunne hjelpe ansatte og ledere pa. En
sammenligning mellom nytteverdien ved d bruke verktgyet i ny oppstartede

vareproduserende selskaper og teoretisk hensikt er vist pa tabell 2.

Ikke Bakgrunn | Stemmer ikke overens

X

Tabell 2. Sammenligning mellom funn i litteraturstudie og casestudien
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Tabell 2 viser at den teoretiske hensikten bak forretningsmodellverktgy stemmer godt
overens med funnene mine. Funnene viser altsa at flere av nytteverdiene kan overfgres
til ny oppstartede vareproduserende selskaper. Dette styrker validiteten i funnene. Jeg
har derimot ikke tilstrekkelig empiri for a avkrefte eller bekrefte om verktgyet bidrar til
a skape direkte relasjon til ansattes arbeid. Grunnen for dette er mangel pa ansatte i
selskapet, og verktgyet ma sannsynligvis benyttes over lengre tid, men det er
indikasjoner pa at dette kan skape relasjoner mot arbeidet, ved at de gnsker d bruke
verktgyet fremover som en rollemodell og som et oppslagsverk. Dette er kanskje ekstra
relevant i andre sektorer der det hverdagslige arbeidet er mer abstrakt. |
vareproduserende selskaper er det nok enklere a se hvordan arbeidet bidrar til det store

bildet.

Hypotesene har her ikke blitt testet ut med kundene, sa her er det ikke tilstrekkelig data
for 3 kommentere noe. De sier at de kommer til & bruke forretningsmodellverktgyet i

presentasjoner med kunder og investorer, men det er per dags dato ikke gjort.

It-boblen fgrte til et behov for forretningsmodellverktgyet som da skulle hjelpe de &
skape innovative forretningsmodeller. Nar det kommer til spgrsmalet om verktgyet er
med pa 3 skape innovasjon i vareproduserende selskaper, nevner alle deltakerne at
verktgyet stimulerte til kreativitet. Selve settingen ligger altsa i fglge empirien til rette
for & skape innovative forretningsmodeller, men samtidig er det ikke noen direkte
endringer eller innovasjon som fglge av forretningsmodellverktgyet som jeg kan
dokumentere. Det kan tyde pa at det er vanskeligere & skape innovasjon ved hjelp av
forretningsmodellverktgy som fgrer til direkte endringer ved vareproduserende

selskaper enn ved It-sektoren.

Chris Zook og James Allen (Zook & Allen, 2011) stresser betydningen av a ha en strategi
som differensierer seg fra konkurrenter. Maten Bion differensierer seg pa er i selve
verdiforslaget. Det kan tyde pa at for vareproduserende sektor er det verdiforslaget som
er innovativt og bidrar til differensiering, mens det er vanskeligere a lage gode
innovative forretningsmodeller. Dette kan ogsa veare noe av grunnen til at

vareproduserende sektor ikke har tatt i bruk forretningsmodellverktgy i samme grad.

Deltagerne i workshopen ser alle at forretningsmodellverktgyet kan brukes som en

rollemodell, beskriver selskapet analytisk, og hjelper til 4 se sammenhengen mellom de
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ulike aktivitetene. Dette er i trdd med nytteverdien Charles Baden-Fuller og Mary

Morgan beskriver (Baden-Fulle & Morgan, 2010).

En klar nytteverdi av verktgyet er at den danner struktur i samtalene. Fordelen her er
kanskje at man ma komme frem til noe spesifikt som ma skrives opp. [ boken "The
Business Model Generation” (Osterwalder & Pigneur, 2010) beskrives
forretningsmodellverktgy som noe som fasiliterer diskusjon og beskrivelser der det er
ngdvendig at deltagerne begynner pa samme sted, og snakker om de samme tingene.

Dette er noe deltakerne er samstemte om i sine intervjuer.

Jeg mener at forretningsmodellverktgyet gkte forstdelse og kunnskap til deltagerne. De
sier de ble mer samstemte, at det kom en del nye lgsninger, at de fikk sett hva som var
kritisk og lagd mal ut i fra dette. Verktgyet sies a veaere enkelt a gjenfortelle ansatte og
kunder ettersom de selv sier de skal bruke det fremover i presentasjoner. I tillegg til

dette er deltakerne enige om at verktgyet var enkelt og greit a bruke.

Oppsummert viser funnene at mye av nytteverdien ved forretningsmodellverktgy kan
overfgres til ny oppstartede vareproduserende selskaper. Funnene viser ogsa at det kan
vaere vanskeligere a skape innovative forretningsmodeller i vareproduserende sektor,
men at innovasjonen og differensieringen her skapes i selve verdiforslaget. Verktgyet
kan ha en stgrre verdi for ny oppstartede selskaper ved at veien fremover belyses og
verktgyet hjelper med a lage mal. Empirien og litteraturstudie viser at nytteverdien ved

a bruke forretningsmodellverktgy i en ny oppstartede vareproduserende selskaper er a:

* Bruke forretningsmodellen som en rollemodell for hvordan selskapet skal
fremsta.

* Beskrive selskapet analytisk.

* Fremstille sammenhengen med de ulike aktivitetene.

* Kan brukes for d presentere selskapet for investorer, ansatte og kunder.

* (ke forstdelsen og kunnskapen til deltagerne.

* Legger til rette for kreativitet og nye vinklinger.

* Strukturere samtalene.

* Skaper felles forstaelse.
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* Hjelper for & belyse hva som ma gjgres fremover, lage mal og se hvor

forretningsmodellen svikter.

6.2 Vurdering av forretningsmodellverktgyet

Det ble i teorikapittelet designet et forretningsmodellverktgy for ny oppstartede
vareproduserende selskaper. Dette kunne som Coes (Coes, 2014) skriver fgre til et
komplett verktgy eller gdelegge for styrkene til Business Model Cavnas. Business Model
Canvas beskrives i en analyse gjort av Manuel Au-Yong Oliveira og Joao José Pinto
Ferreirara (Oliveira & Pinto, 2011) som et kraftig, enkelt og utprgvd verktgy. Styrkene
kan oppsummeres med verktgyets visuelle enkelhet, brukervennlighet og forstaelsen
det gir. Det vil her vurderes hvorvidt endringene som ble gjort fgrte til et mer komplett

verktgy eller gdela for styrkene til Business Model Canvas.

Jeg ikke fatt noen negative tilbakemeldinger pa verktgyets visuelle enkelhet,
brukervennlighet og forstdelse. Deltagerne har i denne sammenheng ikke prgvd noe
forretningsmodellverktgy fgr, og sammenligningsgrunnlaget blir av den grunn tynt.
Kravene jeg satte meg for d designe verktgyet er nedenfor vurdert i tabell 3 etter
deltakernes inntrykk av forretningsmodellverktgyet. Evalueringen i tabell 3 er basert pa

nytteverdien av verktgyet som er forklart i forrige kapittel.

Ikke Bakgrunn | Stemmer ikke overens

Tabell 3. Sammenligning av malene for forretningsmodellverktgyet og funnene i
casestudien
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Oppsummert har ikke verktgyet gdelagt nevneverdig for styrkene til Business Model
Canvas. Det vil videre vurderes hvilke nytteverdi endringene jeg gjorde i verktgyet har

for ny oppstartede vareproduserende selskaper.

Sebastian Coes (Coes, 2014) skriver at det er en svakhet at Business Model Canvas ikke
inkluderer eksterne krefter som for eksempel konkurranse. Universitetet i Cambridge
forklarer ogsa at det er en svakhet at forretningsmodellverktgy kun tar hensyn til
selskaper internt og deres iboende lgnnsomhet (University of Cambridge, 2012).
Eksterne krefter ble derfor inkludert i forretningsmodellverktgyet. Empirien viser her at
for ny oppstartede vareproduserende selskaper som Bion, vil faren/mulighetene ved
eksterne krefter pavirke deres forretningsmodell - og da konkurranseaspektet spesielt.
Det ma derfor nye tilnaerminger til innen denne sektoren. Jeg mener hvorvidt et ny
oppstartet vareproduserende selskap opererer i marked med hgy konkurranseintensitet
er med pa a pavirke forretningsmodellen i stor grad, da det stilles krav til unikhet og hgy

produktinnovasjon.

[ teorikapittelet argumenteres det for a inkludere sosiale- og miljgmessige kostnader
ettersom vareproduserende sektor ofte har mer direkte innvirkninger pa denne
dimensjonen enn hva som er tilfellet i andre sektorer. En rapport utarbeidet av
Universitetet i Cambridge mener ogsa at det er et behov for forretningsmodellverktgy
som inkluderer sosiale og miljgmessige malsettinger (University of Cambridge, 2012). I
tillegg forklares det at Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) i noen
tilfeller kan utvides til & inkludere denne dimensjonen. Empirien viser at sosiale- og
miljgmessige fordeler har veert en viktig del av Bions forretningsmodell. Til tross for
dette har sosiale- og miljgmessige kostnader ikke tidligere veert diskutert. Dette kan da
tyde pa at a inkludere sosiale- og miljgmessige kostnader/fordeler vurderes som en
dimensjon som normalt sett ikke blir diskutert. Dette tyder pa at det ogsa her ma gjgres
tilneerminger ved ny oppstartede vareproduserende selskaper, og derfor inkludere

sosiale- og miljgmessige kostnader/fordeler i forretningsmodellverktgyet.

For d inkludere strategiaspektet ble visjon og mal inkludert i

forretningsmodellverktgyet. Dette pa bakgrunn av at Shafera, Smitha & Linde mener at
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dette er en viktig komponent i en forretningsmodell (Shafera, Smitha, & Linde, 2005). De
samme meningene deles ogsa av Julian Krumeich, Thomas Burkhart, Dirk Werth og
Peter Loos (Krumeich, Burkhart, Werth, & Loos, 2012). Til tross for at Bion i
utgangspunktet ikke hadde noen visjon og mal var dette under workshopen fort gjort.
De sier i intervjuene at en av nytteverdiene av verktgyet var at de na var enige om veien
videre og samtidig var mer samstemte. Visjon og mal er nok med pa a forsterke den
folelsen, da det fungerer som en pekepinn pad hvor de ser selskapet i fremtiden. Dette er
nok litt seeregent for ny oppstartede selskaper, der det kan veere er litt forvirring rundt
veien videre. Dimensjonen visjon og mal sgrger dermed for at alle jobber i samme

retning.

Dimensjonene kanaler og kundeforhold er slatt sammen i forretningsmodellverktgyet.
Det oppleves som uproblematisk d diskutere begge disse under samme dimensjon i

workshopen.

Oppsummert viser funnene at:

* Jegoppfyller mine krav for forretningsmodellverktgyet.

* Forretningsmodellverktgyet gdelegger ikke nevneverdig for Business Model
Canvas sine styrker.

* Eksterne krefter er en viktig vurderingsdimensjon for ny oppstartede
vareproduserende selskaper.

* Visjon og mal kan sgrge for mer klarhet rundt veien videre, noe som er spesielt
viktig for ny oppstartede selskaper.

* Sosiale- og miljgmessige kostnader/fordeler belyser en
forretningsmodelldimensjon som er lett & glemme i hverdagen. I tillegg er det
med pa a pavirke forretningsmodellen til ny oppstartede vareproduserende

selskaper.
Kommentarer om verktgyet:

Selv om jeg na har lagt et spesifikt forretningsmodellverktgy for denne typen selskaper,
falte to av deltagerne at flere ting kunne veert implementert i verktgyet. Dette kan tyde
pa at avhengig av selskap og deltagere som er med i designprosessen, vil det alltid veere

differanse i hvilket verktgy som er optimalt. For a8 undersgke om
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forretningsmodellverktgyet kan forbedres vil deltakerens kommentarer om verktgyet

diskuteres.

Det var en kommentar om at verktgyet kunne inkludert verdigrunnlag,
organisasjonsstruktur og styrestruktur. Ngkkelressurser skal dekke
organisasjonsstruktur. Dette kan enten spesifiseres under den ene dimensjonen, det kan
utvikles en egen dimensjon som har fokus pa det, eller ha mer fokus pad det under
workshopen. Det mest fordelaktige her kan vare a fokusere mer rundt
organisasjonsstruktur under workshopen, og grundigere spesifisere at den ogsa skal
med her. Nar det gjelder verdigrunnlag, ser jeg ikke grunnlag for at verdigrunnlaget i
stor grad pavirker resten av forretningsmodellen. At det er enighet omkring

verdigrunnlaget i bunn for eiere far veere en separat diskusjon.

Hvorvidt de forskjellige postene pa forretningsmodellverktgyet kan vektlegges avhengig
av hva som er kritisk kan vaere hensiktsmessig. Kritisk menes da som nzerliggende
problemer/vanskeligheter som selskapet ma lgse i neermeste fremtid. Dette er ogsa noe
som stgttes av andre forretningsmodellverktgy som The Lean Canvas (Maurya, 2012).
Her fokuseres det pa hvilke problemer man har, og hvilke lgsning som kreves. Dette er
da i hovedsak relevant for ny oppstartede selskaper, men kan ogsa veere nyttig for mer
etablerte selskaper. De 3-5 mest nzerliggende problemene som krever fokus fra det
aktuelle selskapet kan da markeres, ved for eksempel et lite tall pa siden av den aktuelle
posten. Dette kan da enten veere nummerert i rekkefglgen de bgr lgses, eller bare
markere alle likt. En av nytteverdiene i workshopen var jo at veien fremover og mal ble

klarere, og en slik fremgangsmate kan veere med pa a forsterke dette.

Det ble ogsa anbefalt a inkludere en sannsynlighet for a lykkes i de ulike elementene.
Grunntanken er her god, og vil skape en mentalitet for hvordan man skal kunne gke sin
egen sannsynlighet for suksess. Men, jeg synes det virker vanskelig 4 beregne en presis
sannsynlighet i alle ulike elementer, da disse preges av mye usikkerhet. Dette vil derfor
veare en omfattende prosess som vil ta vekk fokus, og gdelegge for
forretningsmodellverktgyets enkelhet. Dette kan selvsagt gjgres separat, for eksempel

etter en workshop, hvor hovedutfordringene kan belyses.
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6.3 Forretningsmodelldesignprosessen
Det skal her sees naermere pa hva nytteverdien kan veare av a integrere
forretningsmodellverktgyet i teknologiutviklingsprosessen for ny oppstartede

vareproduserende selskaper, samt nar dette bgr gjgres.

A tidlig involvere kundesegmentet er en av hovedtanken bak Lean Start-Up (Ries, 2011).
Dette stgttes ogsa av Osterwalder og Pigneur (Osterwalder & Pigneur, 2010). Fokuset
for Bion under teknologiutviklingen har i hovedsak veert pad utvikling av verdiforslaget.
Empirien viser her at de kunne veert tjent med a tidligere involvere kundesegmentet for
a tidligere kunne rette fokus mot hva kunden egentlig vil ha. Dette tyder pa at a tidlig
forstd behovet til kunden er like relevant for ny oppstartede vareproduserende
selskaper som for selskap i andre sektorer. Tidlig fokus pa kundesegment og
kundebehov i teknologiutviklingsprosessen kan fgre til at det ikke brukes mye penger
pa a utvikle noe som kunden ikke vil ha, og en vil dermed kunne unnga at det ma gjgres

tilpasninger sent i teknologiutviklingsfasen.

Lean Start-Up anbefaler i teknologiutviklingsprosessen a tidligst mulig utprgve en MVP
(Ries, 2011). P4 bakgrunn av eksterne krefter har Bion bevisst ikke introdusert en MVP
til kunden. Det kan tyde pa at det ma gjgres tilneerminger for ny oppstartede
vareproduserende selskaper, og at det ma lages et produkt som har en viss kvalitet fgr
det introduseres til kunden. Det vil derfor sees neermere pa hvordan ny oppstartede

vareproduserende selskaper kan ga frem i sin teknologiutviklingsprosess.

Empirien tyder pa at noen av forretningsmodelldimensjonene som kundesegment,
ngkkelaktiviteter og sosiale- og miljgmessige kostnader ikke kommer implisitt i
teknologiutviklingsfasen for ny oppstartede vareproduserende selskaper.

For a sgrge for at viktige forretningsmodelldimensjoner ikke blir glemt, kan
forretningsmodellverktgyet integreres i teknologiutviklingsprosessen. I henhold til
teori, funn i casestudien og mitt forslag til utvikling av verdiforslag bgr man fgrst forsta
kundens behov. [ denne fasen kan dimensjonene verdiforslag og kundesegment
involveres. Nar kundens behov er kartlagt og man har bestemt seg for et kundesegment,
kan resten av forretningsmodellverktgyet tas i bruk. Det kan da hjelpe ved at viktige

forretningsmodelldimensjoner ikke blir glemt i teknologiutviklingsfasen. Her kan da de
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mest neerliggende problemene i forretningsmodellen markeres slik at man integrerer
forretningsmodellverktgyet hele veien i teknologiutviklingsprosessen.
Forretningsmodellverktgyet blir dermed brukt for a vise veien fremover og som en

rollemodell underveis i teknologiutviklingsprosessen.

Oppsummert viser funnene mine her at:
* Tidlig bruk av forretningsmodellverktgy i teknologiutviklingsprosessen kan for
ny oppstartede vareproduserende selskaper fgre til at viktige

forretningsmodelldimensjoner ikke blir glemt.

6.4 Styrker og svakheter med studien

Oppgavens validitet er en klar problemstilling ettersom det kun er utfgrt en casestudie.
Klassiske eksperiment-metoder der man tydeligere kan se virkning-arsak prinsippet er
her ikke mulig. Det er dermed veldig vanskelig 8 komme med en helt sikker forklaring
over hva som fungerer og hva som ikke fungerer. Tilnzermingene tatt i denne oppgaven
er dessverre store ettersom det kun er utfgrt en casestudie. A male arsak-virkning helt
korrekt er heller ikke mulig etter bruken av forretningsmodellverktgyet. Oppgavens
validitet bygger mye pa den subjektive oppfatningen til informantene involvert fra Bion,
og pa hvilke endringer bruken av verktgyet fgrte til. Dette er en metodisk svakhet, men
som jeg allikevel fgler at noe kan generaliseres ut i fra. Generaliseringen kommer av at
det er konsensus blant individene rundt verktgyets nytteverdi samt en
overenstemmelse i teori og at det er gjort en dybdestudie som gjgr meg i stand til
komme med noen teoretiske proposisjoner. Oppgaven belyser dermed en del
proposisjoner som vil kreve naermere forskning for a kunne verifiseres, men er en god
pekepinn pa bedrifters problematikk rundt det 4 designe en forretningsmodell og nytten

av a bruke verktgy i denne prosessen.

En annen faktor som truer denne oppgavens validitet, og evne til 4 generalisere funn, er
de ulike variablene involvert som kan pavirke funnene. Det kan da nevnes ulike
variabler som:

* Bedriften og dens situasjon.

* Hvem som presenterer forretningsmodellverktgyet, og hans/hennes kjennskap

til personene/bedriften.
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* Huvilke deltagere som er involvert.

* Humgr og miljget den presenteres i kan farge personens oppfatning.

Oppsummert er validiteten i oppgaven svak, og visse variabler vil forandre seg fra gang
til gang som igjen vil farge resultatene. Men, jeg mener at noen av funnene kan
generaliseres grunnet konsensus blant deltagerne og grunnet det grundige forarbeidet

og etterarbeidet som er lagt ned.

Nar det gjelder oppgavens reliabilitet er data innhentet fra flere personer og
dokumenter for a sikre en sa god avspeiling av virkeligheten som mulig. Mye av dataen
er vurderinger fra enkeltpersoner, noe som kan farges av mitt forhold til personene. For
a motvirke dette har jeg underveis stresset betydningen av a fa objektive vurderinger fra
personene involvert. I tillegg til dette er dataen hele veien innhentet fra flere kilder. I
litteraturstudie har det vaert vanskelig 4 kun samle inn data fra vitenskapelige kilder, da
det ikke finnes mye faglitteratur pa dette omradet. Det er derfor ogsa samlet inn teori fra
flere praktikere for a supplementeere de vitenskapelige kildene, mens mine

primeerkilder har veert vitenskapelige.

6.5 Videre arbeid

Videre arbeid vil veere a utfgre flere casestudier for a validere forskningen. Ettersom det
na er utfgrt en mer kvalitativ studie av emne kan det videre nyttes kvantitative metoder
for @ undersgke om resultatene stemmer overens med funnene i denne oppgaven.
Datainnsamlingen og casestudiene vil dermed veere enklere og raskere a gjennomfgre.
Det kunne ogsa veere av interesse a gjgre en mer direkte sammenligning av Business
Model Canvas og forretningsmodellverktgyet The Value House i ny oppstartede

vareproduserende selskaper.

Det er ogsa av interesse a se hvilken nytteverdi integrasjonen av
forretningsmodellverktgyet i teknologiutviklingsprosessen vil kunne skape. Det kan da
vurderes i nermere detalj hvordan forretningsmodellverktgyet best mulig kan

integreres i teknologiutviklingsprosessen.
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7.0 Konklusjon

Casestudien viser at deltakerne hadde ulike forslag til hvordan selve verktgyet kunne
forbedres. Dette kan tyde pa at det aldri vil veere et optimalt verktgy for alle selskaper,
selv ikke innen ny oppstartede vareproduserende selskaper. Funnene viser allikevel at
mye av nytteverdien ved forretningsmodellverktgy kan overfgres til ny oppstartede
vareproduserende selskaper. Forretningsmodellverktgyet The Value House hjelper ny
oppstartede vareproduserende selskaper ved a:

* Beskrive selskaper analytisk.

* Fremstille sammenhengen med de ulike aktivitetene.

* Bruke forretningsmodellen som en rollemodell for hvordan selskapet skal

fremsta.

* Vere enkel a gjenfortelle ansatte og kunder.

e Skape struktur i samtaler om selskapets forretningsmodell.

* Legge til rette for kreativitet og nye lgsninger.

* Skape felles forstaelse.

* Belyse hva som ma gjgres fremover, lage mal og se hvor forretningsmodellen

svikter.

Funnene viser at det kan veere vanskeligere a skape innovative forretningsmodeller i
vareproduserende sektor, men at innovasjonen og differensieringen skapes i selve

verdiforslaget.

Casestudien viser ogsa at forretningsmodellverktgyet bgr vaere en integrert del av
teknologiutviklingsprosessen for ny oppstartede vareproduserende selskaper. Ved a
tidlig bruke forretningsmodellverktgy i teknologiutviklingsprosessen kan en sgrge for at

viktige forretningsmodelldimensjoner ikke blir glemt.

Det ble i teorikapittelet designet et verktgy for ny oppstartede selskaper i
vareproduserende sektor, kalt The Value House. Ved bruk av dette verktgyet kan ogsa
neerliggende problemer fremvises, for a fremheve hva som er kritisk i

forretningsmodellutviklingsprosessen. Funnene viser at verktgyet inneholder flere
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forretningsmodelldimensjoner enn Business Model Canvas som er viktige for ny
oppstartede selskaper. The Value House gdelegger heller ikke nevneverdig for styrkene
til Business Model Canvas. Jeg mener pad grunnlag av dette at
forretningsmodellverktgyet mitt er bedre egnet for videre bruk i ny oppstartede

vareproduserende selskaper.
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9.0 Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide #1
Vedlegg 2: Intervjuguide #2

9.1 Intervjuguide #1

Hensikt:
Her er hensikten a kartlegge hva dere/selskapet frem til nd har gjort og valg dere har

tatt med hensyn til teknologi- og forretningsmodellutvikling. Dere har nok tatt en del
valg for & utvikle produktet, og jeg gnsker her d se pa hvordan denne prosessen har
vert. Trenger ikke a ta med detaljer rundt teknologien, her er det mer prosessen med a

utvikle den som er interessant og hvordan dere har jobbet for 8 kommersialisere det.

Spgrsmal:
* Hvordan har produktet blitt utviklet?

* Dere har lagd en del prototyper underveis. Hvordan ble disse testene av disse
prototypene gjennomfgrt?

* Hvordan kartla dere et behovet til kunden fgr produktet ble utviklet?
* Har dere hatt kontakt med potensielle kunder gjennom utviklingen av produktet?
o Om ja. Har dere matte gjgre noe konkret for 4 tilpasse seg kundens behov?

* Har dere brukt noen verktgy for a hjelpe a fa struktur i samtalene rundt en
forretningsmodell?

Kommersialiseringen
Hvilke valg har dere tatt underveis i kommersialiseringsfasen? Om F.Eks.
* Produktet.
* Underleverandgrer dere trenger
* Lgnnsomhet
* Kommunikasjon og levering av produkt til kunden,
* Produksjonsanlegg
* Hvilke kunder dere vil ha
* Har dere lagd en klar visjon og konkrete mal for selskapet? (Kort svar)

Ressurser
Har dere diskutert hvilke ressurser dere trenger for a fremstille produktet som for
eksempel: (Trenger kun kort svar)

* Finansielle
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* Menneskelige

¢ Org. Struktur

* Kompetanse

* Finansielle midler

* Produksjonslokaler

Eksterne Krefter
Er det blitt tatt noen valg for utviklingen av produktet med tanke pa:( Trenger kun kort

svar)
e Konkurranse
e Lover

9.2 Intervjuguide #2

Hensikt:

Vurdere nytteverdi av forretningsmodellverktgyet og hva dere fikk utav workshopen.

Spgrsmal:

* Hva synes du om workshopen vi hadde?

* Hva synes du om forretningsmodellverktgyet?

Hva fglte du var nytteverdien av workshopen?

Har det vi kom frem til en nytteverdi fremover?

* Kommer verktgyet til d bli praktisk brukt fremover?

o Eventuelti hvilke sammenhenger?

* Fgrte workshopen til noen endringer eller nye lgsninger?

o Hvilke?

Andre kommentarer til verktgyet?
o Opplegg?
o Nytteverdi?
o Noe du savnet?

o Irrelevante Temaer?
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