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Abstract

This thesis is built in sections based on numbers which includes the following: an introduction,
problem definition, use of method, use of theory, analysis, discussion, conclusion, and a
perspectivation based on future research. The introduction leads to the problem definitions described
hereafter. The method guides the reader through how this thesis is analyzed and should be read. The
theory combined with the analysis leads to the thesis’ discussion and conclusion. Lastly, this thesis’
perspectivation concerns future research and different methods of use. This thesis examines the
subject: Digitized Business Models and how small and medium-sized companies through digitalization
can improve their business model. This thesis is based on one main problem definition regarding the
aforementioned subject. In order to examine the subject in depth, two sub-questions must be defined
concerning the understanding of digitalization, as well as the definition of the business model itself.
Digitalization is the process where physical activities and actions become digitized. Multiple
activities of companies are currently taking place digitally. Moreover, large amounts of data can
contribute to optimization and efficiency improvement of the company’s business model.
Digitalization encourages a specific strategy, whereas the strategy changes the terms and conditions
of the business. It also includes challenges such as increased competition and continuous development
of technology. By increasing the conscious use of digitalization in small and medium-sized companies,
itis possible to get an overview of their terms and conditions, thereby improving their decision-making
process against the company’s success and strategic initiatives. However, a business model is difficult
to define, because of diversified opinions of what can be considered an actual business model.
Therefore, this thesis defines the business model of its own, based on four theorists definitions.
Business models are based on components with the purpose of making the company accountable for
their value proposition, satisfaction of customers needs, and the business profitability. The business
model is based on identifying and representing those activities, which through the components, makes
the company successful. The business model's purpose is to make the company competitive according
to the company's competitive situation. To improve a business model through digitalization, the
company must combine their knowledge of digitalization and business models, by identifying the
changes and interactions digitalization contributes to said business model. Deviations happen through
the use of digital technologies that improve the business model and create new revenue streams and
value-produced opportunities. Digitalization has an impact on all components whereas three
important functions appear when creating changes: value creation, value capture and value delivery.
The company can improve their business model through digitalization and simplify their processes,

thus optimizing efficiency.
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1. Indledning

Forretningsmodeller var engang et af de helt store begreber inden for gkonomi og handel, men
grundet forkert anvendelse af modellen havde begrebet hurtigt mistet sin betydning (Magretta, 2002,
s. 2-4). Dette er zergerligt, idet forretningsmodellernes forgaengere bestod af simple forecasts eller en
smule fglsomhedsanalyse rundt om produktet (Magretta, 2002, s. 5). Yderlig blev begrebet
forretningsmodeller ofte anvendt i meget bredt omfang, hvoraf betydningen af begrebet blev diffus.
Ofte blev begrebet forretningsmodeller inkluderet nar eksempelvis strategi omtales, hvilket ikke
ngdvendigvis ha&nger sammen (Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 156). Hertil erkender ogsa Baden-
Fuller og Haefliger (2013) at definitionen af forretningsmodellen er diversificeret alt efter hvordan
forretningsmodellen anvendes (Baden-Fuller & Haefliger, 2013, s. 419). Til trods for den diffuse
forstaelse og diversificerede anvendelse af begrebet anvendes forretningsmodeller stadig, hvortil de
skal fglge med udviklingen i samfundet. En udvikling, som praeger samfundet betydeligt, er
digitalisering (Veit et al., 2014, s. 45). Ved digitalisering sker der fundamentale s&endringer i naesten alle
brancher, dermed oplever mange virksomheder udfordringer i henhold til at tilpasse digitaliserede
forretningsmodeller. Eftersom internettet kun er blevet stgrre, skaber det grundlag for muligheder
inden for digital forretning. Men med muligheder opstar ogsa udfordringer i form af intensiveret
konkurrence og en accelerering inden for teknologisk udvikling. Denne udvikling pavirker markedet pa
en ny made, hvor sadanne forandringer presser eksisterende virksomheder pa markedet (Veit et al.,
2014, s. 45). Det er essentielt at felge med i denne udvikling og pa baggrund af dette har digitaliserede
forretningsmodeller vundet stgrre indpas inden for de seneste ti ar. Mange af virksomhedens
aktiviteter foregar digitalt, hvoraf store maengder datagrundlag kan vaere med til at optimere
virksomhedens forretningsmodel (Klinke, 2017). St@rre virksomheder skaber grundlag for forbedret
forretning gennem den ggede digitalisering af mange dele af samfundet (@strup, 2018). Globalt set
udger nye forretningsmodeller, som er baseret pa store maengder data, algoritmer og sa videre et
stort veekstpotentiale. Dette veekstpotentiale opstar pa baggrund af en virkelighed, hvor digitalisering
og data i stigende grad har indvirkning pa virksomhedernes hverdag (@strup, 2018). Mads Lebech,
administrerende direktgr fra Industriens Fond udtaler: “Digitalisering rummer stort potentiale for smd
og mellemstore virksomheder. Men mange mindre virksomheder oplever betydelige, strategiske
udfordringer ved at gennemfgre en digital transformation” (@strup, 2018). Til trods for stgrre indpas
og potentiale kraever digitalisering af forretningsmodeller indarbejdning af nye rutiner, nye relationer

i forhold til samarbejde og nye organisationsformer.
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1.1. Problemfelt

| indledningen naevnes det at definitionen pa forretningsmodellen er diversificeret. Dette giver anlaeg
til undren, idet begrebet forretningsmodel har veeret anvendt i over 50 ar (Wirtz, Pistoria, Ullrich &
Gottel, 2016, s. 37). Efter sd lang tids anvendelse af begrebet, burde der vaere en form for
grundlaeggende struktur. Derfor kunne det vaere interessant at sammenligne forskellige definitioner
af forretningsmodellen og pa baggrund af disse skabe en generaliseret forstdelse af begrebet. Det
naevnes ogsa i indledningen, at st@rre virksomheder skaber grundlag for forbedret forretning gennem
den ggede digitalisering. Hvor nye forretningsmodeller globalt set udggr et stort vaekstpotentiale.
Herved kunne det veere interessant at forske i hvordan denne udvikling kan overfgres fra store
virksomheder til mellemstore og muligvis sma virksomheder. Heraf kunne det vaere interessant at
fremlaegge forretningsmodellens styrker, som opstar ved bevidst anvendelse af digitalisering for sma

og mellemstore virksomheder.

1.1.1. Problemformulering

Problemformuleringen er baseret pa baggrund af ovenstdende undren beskrevet i problemfeltet,

hvoraf problemformuleringen lyder saledes:

“Hvordan kan sma og mellemstore virksomheder ved hjaelp af bevidst digitalisering styrke deres

forretningsmodel?”
Bevarelsen af denne problemformulering kraever fgrst en besvarelse af to underspgrgsmal, som
definerer begrebet digitalisering og forretningsmodeller for sma og mellemstore virksomheder.
Slutteligt ville det veere muligt at besvare ovenstaende problemformulering ved hjalp af

besvarelserne i underspgrgsmalene.

“Hvordan forstas digitalisering i smé og mellemstore virksomheder og hvad skal de vaere bevidst

om?”

“Hvordan defineres forretningsmodeller for sma og mellemstore virksomheder?”

Projektets problemformulering er baseret pa at opna fordele i at forstd begreberne

forretningsmodeller og digitalisering, hvoraf en generaliseret forstaelse af begrebsrammen opstar.
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Den generaliserede forstdelse anvendes til at argumentere for de fordele sma og mellemstore

virksomheder opnar i deres forretningsmodel ved at fglge med i udviklingen af digitalisering.

1.2. Afgraensning

Afgraensningen beskriver hvilke tilvalg og fravalg der er taget i projektet, samt indsnaevrer projektets

arbejdsomrdde og saetter rammen for projektets udgangspunkt.

Projektet er baseret pa teoretisk gennemgang af forretningsmodeller fra projektets sekundeere
litteratur, som er fremfundet under afsnit 2.2. Litteraturreview. Den sekundzere litteratur af
forretningsmodeller skal vaere baggrund for en generalisering og deraf definition af begrebet. Denne
generalisering vil i samspil med den primaere litteratur, Osterwalder og Pigneur (2010), danne
begrebsrammen til analyse af problemformuleringen. Samme fremgangsmade forekommer ved
anvendelsen og definitionen af digitalisering.

Forretningsmodeller anvendes diversificeret, som naevnt i afsnit 1. Indledning, hvoraf en
afgraensning er ngdvendig for at indsnaevre forskningsomradet. Derfor er der afgranset til sma og
mellemstore virksomheder, som ikke ngdvendigvis drager samme fordele af en digitaliseret
forretningsmodel som stgrre virksomheder. Yderlig er virksomheder som arbejder med salg fra
forretning til forretning, B2B, fravalgt for at begreense arbejdsbyrden. Hermed er der primaert fokus
pa forretningsmodeller som arbejder med forretning til kunderelationer, altsa B2C.

Ved definitionen af forretningsmodeller er der anvendt mange forfatteres synspunkter og
dermed termer. Sa for at danne overblik over de mange kerneomrader, som er i en forretningsmodel
oversaettes forfatternes termer til komponenter, sdledes sammenligningsgrundlaget er mere

overskueligt. Ogsa nar digitaliseringen inddrages i forretningsmodellen.

Business Model Innovation er defineret som veerende @ndringer i forretningslogikken ved at skabe og
opfange veerdi, hvor forretningsmodellens sendringer skal veere evidente for interessenter, herunder
kunder og/eller slutbrugere og er ofte eksplicit i henhold til sendringer i forretningsmodellens
komponenter (Bouwman, Nikou, Molina-Castillo & de Reuver, 2018, s. 107). Komponenterne i
forretningsmodellen er byggestenene i en forretningsmodel og uden hensyntagen til disse, er det ikke
ngdvendigvis at en Business Model Innovation kan finde sted udelukkende baseret pa aendringer i
vaerdien (Bouwman et al., 2018, s. 107). Pa baggrund af denne definition er der afgraenset fra begrebet
Business Model Innovation i litteraturreviewet, hvor fokus er pa artikler baseret pa sggeordet Business
Models. Dette grundet komponenterne hver iszer i en forretningsmodel, er de som er essentielle at

analysere pa og dermed medtaget som teori.
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2. Metode

| nedenstdende afsnit beskrives projektets anvendte metode, samt hvilken betydning den anvendte
metode har for projektet. Metodeafsnittet er udarbejdet pG baggrund af skildringen mellem Burrell &
Morgans (1979) forskellige metodesyn, hvoraf projektets ontologi, epistemologi, human nature,

metodologi og the nature of society vil blive beskrevet.

Videnskabsteori danner grundlag for, hvordan omverdenen opfatter projektet. Ved hjelp af
videnskabsteori danner vi rammen, strukturen og grundlaget for projektets paradigme. Dette
paradigme skal guide vidensskaberen til at holde sig disciplinaert inden for de forudssetninger, som er
opsat for projektet. Desuden skal paradigmet hjalpe vidensskaberens lasere med at forsta
betydningen af det udarbejdede projekt ud fra de givne antagelser og opfattelser af omverdenen
(Darmer, Jordansen, Madsen & Thomsen, 2010, s. 38-39). Projektets videnskabsteori tager
udgangspunkt i Burrell & Morgans (1979) antagelser vedrgrende samfundsvidenskabens art, som

bliver beskrevet i afsnittet nedenfor.

| det felgende gennemgas samfundsvidenskaben i forhold til Burrell & Morgans (1979) fire forskellige
antagelser. Samtlige antagelser tilgas med en eksplicit eller implicit forstaelse af den sociale
omverden, samt pa hvilken made den skal undersgges. Den fgrste antagelse tager udgangspunkt i den
ontologiske natur, hvoraf antagelser vedrgrer essensen af fanomenet som undersgges. Virkeligheden
kan tage udspring i en objektiv tilgang eller et produkt af et individs kognitive forstaelse, altsa en
subjektiv tilgang. Associeret med den ontologiske tilgang tilkobles et andet seet af antagelser, som
vedrgrer den epistemologiske natur. Dette er antagelsen om den grundlaeggende viden, herunder
hvordan individet forstar omverdenen og heraf videreformidler den forstaelse til andre individer.
Dette inkluderer hvordan viden opnas, samt hvorledes denne viden anses som sand eller falsk.
Hvorom viden er sand eller falsk bunder ogsa i en epistemologisk forstaelse af omverden, som tager
udspring i om viden er objektivistisk og kan ggres handgribelig eller om viden er mere subjektivistisk
eller spirituel. Yderlig associeret med den ontologiske og epistemologiske tilgang tilkobles antagelsen
om menneskets natur, selvom den i princippet er et separeret szt af antagelser. Herunder fastlaegges
ogsa antagelser om menneskets relationer og omgivelser. De tre ovenstaende antagelser har direkte
implikationer i forhold til den metodologiske tilgang, i og med samtlige har essentielle konsekvenser
for maden vidensskaberen undersgger og opnar viden om den sociale omverden. Forskellige
antagelser vil fgre vidensskaberen mod forskellige metodologier, derfor er det essentielt at opridse
vidensskaberens valg i forhold til undersggelse af projektets problemformulering. Dimensionerne

omfatter den subjektive dimension og den objektive dimension. Dimensionerne i projektet er opstillet
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i nedenstaende tabel, hvoraf ogsa en markering af projektets tilgang i forhold til den subjektivistiske
og objektivistiske dimension finder sted. (Burrell & Morgan, 1979, s. 1-4). Beskrivelse af det objektive

eller subjektive standpunkt er uddybet under figuren.

Figur 1: Skema til analyse af antagelser vedrgrende projektets tilgang

Subjektivistisk tilgang Ohbjektivistisk tilgang
Nominalisme & Realisme
Anti-positivisme & Positivisme
Voluntarisme ® Determinisme
Ideografisk ® Nomotetisk

Kilde: Egen tilvirkning baseret pa Burrell & Morgans (1979) figur 1.1: A scheme for analyzing assumptions about the nature

of social science, s. 3.

Den ontologiske debat tager udgangspunkt i nominalisme og realisme. Den nominalistiske tilgang
omfatter antagelsen af, at den sociale omverden efter individets egen opfattelse er baseret pa
begreber. Det vil sige, begreber til at strukturere virkeligheden i forhold til at forsta omverdenen.
Dette kan veere begreber sasom navne, koncepter og etiketter. Disse begreber anvendes som vaerktgj
til at beskrive, forsta og diskutere den eksterne omverden i forhold til individet. Nominalismen er
subjektiv, hvoraf opfattelsen kan vaere forskellig fra individ til individ. Realismen er baseret pa harde,
handgribelige og uforanderlige strukturer. Realismen er derfor objektiv og malbar, hvoraf den sociale
omverden eksisterer uden individets erkendelse af den (Burrell & Morgan, 1979, s. 4). Projektet tager
udgangspunkt i den objektive pol, realisme, pa baggrund af begreberne Digitalisering og
Forretningsmodel. Dette grundet antagelse af, at forstaelsen og betydningen af begreberne er baseret
pa en generaliseret forstaelse i samfundet. Ydermere erkendes det, at projektet ogsa haelder mod den
nominalistiske pol, idet ikke alle virksomheder opfatter den feelles forstdelse af begreberne ens.
Overordnet set er den felles forstaelsesramme generaliseret og dermed objektiv, men
forstaelsesrammen, af for eksempel forretningsmodeller, kan anvendes forskelligt fra virksomhed til
virksomhed og dermed vaere subjektiv. Projektets omdrejningspunkt beror sig pa at karakterisere
anvendelsen af forretningsmodeller, samt forsta forretningsmodeller som begrebsramme i forhold til
den stigende digitalisering. Dette i henhold til at skabe en generaliseret opfattelse af begrebet
forretningsmodeller. Ved at anvende den objektive tilgang fremgar ogsa muligheden for, at

sammenligne forskellige artikler og dermed opna @gnskede generalisering. Dog tages der hgjde for, at
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forskellige definitioner af begreberne anvendes til netop at skabe den generaliserede opfattelse og
dermed fremgar der ogsa en vis grad af subjektivitet i projektet. Subjektiviteten opstar, idet mange

individers, inklusive vidensskaberens, opfattelse af begreberne er dem, som generaliseres pa.

Den epistemologiske tilgang tilgar den objektive pol positivisme, samt den subjektive pol anti-
positivisme. Positivismen anvendes som et deskriptivt koncept, som kan anvendes til at karakterisere
en bestemt type af epistemologi. Karakteriseringen af epistemologien forsgger at forklare og forudsige
forskellige situationer i den sociale omverdenen, ved at finde regulariteter og kausale relationer
mellem dets bestanddele. Dette foretages gennem iagttagelser, hvoraf viden er tilgeengelig for alle
og derfra kan bearbejdes. Modsat forsgger anti-positivismen at finde nytte for love og underliggende
regulariteter i den sociale omverden. Anti-positivismen beror sig pa, at den sociale omverden er relativ
og kun kan forstas ud fra hvert enkelt individs synspunkt, som er direkte involveret i situationen der
studeres (Burrell & Morgan, 1979, s. 5). Det objektive synspunkt i ontologien bearbejdes i
epistemologien, idet begreberne forklares deskriptivt og forsgger at finde regulariteter og kausale
relationer inden for begreberne. Dette skaber fundament for en objektiv tilgang til fortsat tillaering af
viden under epistemologien. Den fortsatte tilleering sker gennem den anvendte litteratur, som
bearbejdes i projektet. Dermed iagttages, bearbejdes og deles viden, hvoraf en positivistisk tilgang
anvendes. Under ontologien erkendes det, at en grad af subjektivisme opstar i henhold til, at
virksomheder ville danne deres egen individuelle forstaelse af begreberne. Dermed opstar ogsa en
grad af anti-positivisme, idet virksomhederne anvender begreberne til at udarbejde deres egen unikke
viden om deres forretningsmodel. Anerkendelsen af subjektiviteten er ikke det essentielle i henhold
til projektets omdrejningspunkt og dermed fastholder projektet den objektive tilgang, idet der
forspges at forklare og forudsige forskellige relationer i den sociale omverden, ved at finde
regulariteter og kausale relationer mellem forforstaelsen af forretningsmodeller og den digitaliserede

tilgang.

Debatten om den menneskelige natur omfatter den voluntaristiske og deterministiske tilgang, som er
henholdsvis subjektiv og objektiv. Et deterministisk synspunkt omfatter individet og dets aktiviteter
veaerende fuldstaendig bestemt af den situation individet befinder sig i. Voluntarismen omfatter
modsat, at individet er fuldstaendig uafhaengig og agerer af egen fri vilje. Denne debat er baseret pa
ekstremer og dermed bestemt af enten en implicit eller eksplicit tilgang (Burrell & Morgan, 1979, s.
6). | projektet er der fokus pa hvordan relationerne ved projektets bestanddele fungerer, det vil sige
hvordan teorierne Igser de forskellige udfordringer der fremkommer af projektets omdrejningspunkt.

Ydermere anvendes projektets teorier og metoder om digitalisering og forretningsmodeller til at
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praege individets handlinger. Heraf kan det fastleegges, at individets adfeerd ikke er af relevans for

projektet og projektet dermed tilgar en deterministisk tilgang under den menneskelige natur.

| den metodologiske debat ses den ideografiske og nomotetiske tilgang, som er henholdsvis subjektiv
og objektiv. Den ideografiske tilgang til samfundsvidenskab er baseret p3, at individet kun kan forsta
den sociale omverden ved at opna fgrstehandsviden af emnet som undersgges. Dette betyder at
individet genererer viden ved at vaere i eller blive involveret i situationen. Den nomotetiske tilgang er
baseret pa systematiske procedurer og teknikker og bygger pa kvalitative teknikker og vaerktgjer ved
analyse af data (Burrell & Morgan, 1979, s. 6-7). | projektet anvendes litteraturreview i henhold til
systematisk og struktureret at indsamle data, hvorom relevante artikler i henhold til problemstillingen
anvendes. Heraf tilgads en nomotetisk tilgang, hvor projektet forholder sig til en systematisk procedure.
Den nomotetiske tilgang ses ogsa ud over litteraturreviewet, idet den nomotetiske tilgang er objektiv
og projektet pa nuvaerende tidspunkt har sat rammerne for en objektiv tilgang. Det forsgges derfor at
undersgge problemstillingen objektivt, for derefter at have mulighed for at generalisere og danne ny

forstaelsesramme.

Ovenstdende forstaelse af projektets tilgang, danner grundlaget for hvor i nedenstdende figur
projektet befinder sig. Ved at identificere dette, oplyses ogsa hvilket paradigme som benyttes. |
forhold til ovenstaende forholder projektet sig meget objektivt, dermed befinder projektet sig i hgjre

side af nedenstaende figur.

Figur 2: Paradigmer ift. den objektive og subjektive tilgang

Radikale sndringer

Radikal Radikal
humanisme strukturalisme
Subjektiv Objektiv
Fortolknings- Funktion-
videnskabelig alisme
@
Regulering

Kilde: Egen tilvirkning baseret pa Burrell & Morgans (1979) figur 3.1: Four paradigms for the analysis of social theory, s. 22.
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Yderlig tilkobles dimensionerne radikale sendringer og regulering i henhold til at definere projektets
formal, samt projektets paradigme. Reguleringspolen er baseret p3, at vidensskabere forsgger at finde
en forklaring pa hvordan omverden eller samfundet fungerer og agerer. Under denne pol er det ikke
ngdvendigt at skabe st@rre sendringer i omverdenen, men derimod forsgge at beholde stabiliteten i
omverdenen. Reguleringer kendetegnes ved status quo, social integration og kohaerens, solidaritet og
konkrethed. | staerk kontrast til reguleringspolen er polen for radikale @ndringer. Denne pols primaere
formal er, at skabe forklaring og forstaelse for de aendringer som sker i omverdenen. £ndringer under
polen for radikale andringer er kendetegnet ved dybdegaende konflikter, modsigelser, dominerende
adfaerd og friggrelse (Burrell & Morgan, 1979, s. 17-18). Projektets formal er ikke at skabe radikale
2&ndringer, men derimod ingen eller mindre regulering i henhold til allerede eksisterende teorier.
Formalet er at skabe yderlig viden inden for anvendelsen og forstaelsen af forretningsmodeller som
begrebsramme, samt om det er muligt at tillaegge elementer til teorien for at ggre den steerkere i

henhold til den stigende digitalisering af forretningsmodeller.

De to forskellige dimensioner, i samarbejde med den objektive og subjektive dimension, danner
rammen om Burrell & Morgans (1979) fire paradigmer, som vist i figur 2. Paradigmerne skal opfattes
bade sammenhangende og separat, idet differentieringen er vigtig i forhold til at identificere hvilket
paradigme som anvendes (Burrell & Morgan, 1979, s. 23). Baseret pa fastlaeggelsen af arbejdet i
modellens objektive side, samt projektets arbejde inden for dimensionen regulering, befinder
projektet sig under det funktionalistiske paradigme. Det funktionalistiske paradigme forsgger at skabe
rationelle forklaringer, overblik og klarhed ved sociale fanomener. Formalet er at generere viden, som
kan anvendes i omverdenen. Denne viden opnas ved at forsta balance, stabilitet og orden i samfundet
og herefter maden hvorpa disse kan vedligeholdes. Slutteligt tilgar paradigmet generelle
problemstillinger inden for en realistisk, positivistisk, deterministisk og nomotetisk synsvinkel (Burrell
& Morgan, 1979, s. 26). Paradigmevalget tager udgangspunkt i, at projektet befinder sig inden for de
objektive synsvinkler. Der er fokus pa at generalisere forstaelsen af forretningsmodeller, saledes
eventuelle nye elementer tilfgjes som en regulering af teorien. Generaliserbarheden opstar ogsa ved
anvendelse af objektiv tilgang i henhold til behandlingen af teori og empiri. Dette med henblik pa at
skabe et overblik over teorien og empirien, samtidig med at komme frem til forklaring og besvarelse
af projektets problemformulering. Som set i figur 2, sa er der ogsa taget hgjde for en grad af
subjektivitet, hvoraf det kunne argumenteres for at projektet befinder sig under funktionalistiske

paradigme, men op ad det fortolkningsvidenskabelige paradigme. Standpunktet er markeret i figur 2.
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2.1. Litteraturreview

I nedenstdende afsnit redegares for, hvorledes litteraturreviewet er udarbejdet. Litteraturreviewet har
til formdl at gennemga litteraturen inden for et bestemt omrdde, sa systematisk opbygget som muligt.
Litteraturreviewet har ogsd til formdl at afdaekke den eksisterende viden inden for projektets
problemfelt. Herunder beskrives den strukturerede tilgang til litteraturreviewet, pd baggrund af

s@geord, abstracts, citationer og tidsskrifter inden for problemfeltet.

| projektet er der taget udgangspunkt i spgemaskinen Google Scholar. Denne spgemaskine er valgt
alene, for at kunne skabe en systematisk og struktureret ramme for litteraturreviewet som muligt.
Segeord som digitalisering, digitalization, business model, digitized business model og digitalization
new business model er anvendt, hvoraf sggeresultaterne blev sorteret pa relevans, sasom antal af
citeringer, udgivelsesdato i forhold til opdateret indhold, abstract og artiklens tidsskrift. Citeringer er
en indikator pa, hvor anerkendt artiklen er i forhold til det sggte fagomrade. Herunder ogsa et indblik
i anerkendelse af forfatteren. Er artiklen mere end fem ar gammel er der sat minimumskrav pa 150
citeringer. Dette krav er sat pa baggrund af, at relevansen for en aldre artikel inden for
forretningsmodeller hurtigt foraeldes med udvikling og ny forskning af forretningsmodeller. Derfor
kraever artiklerne en vis interesse fra andre forfattere for stadig at have relevans. Antal af citeringer
har mindre relevans ved nyere artikler, for at muligggre inddragelse af ny viden inden for omradet
som pa nuvaerende tidspunkt ikke har opnaet samme omfang af anerkendelse. Dog er det stadig af
betydning hvor meget de er citeret, trods eventuelt faerre citeringer. Slutteligt er artiklens tidsskrift
ogsa vurderet pa relevans, saledes tidsskrifter og journaler inden for fagomradet er anvendt. Det vil
sige inden for et medie-, teknologi-, system-, gkonomi-, ledelses- og forretningsmaessigt synspunkt.

Felgende tidsskrifter er anvendt i projektet:

® Americas Conference on Information Systems

® Business & Information Systems Engineering

e Elsevier Ltd - Long Range Planning

® Elsevier Ltd - Procedia CIRP

e Emerald Publishing Limited - Digital Policy, Regulation and Governance
e Harvard Business Review

e Journal of Manufacturing Technology Management

e Journal of Strategic Information Systems

® Magma - Tidsskrift for gkonomi og ledelse

e MDPI - Sustainability
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® Norsk Medietidsskrift

e Software and Systems Modeling

Abstractet blev studeret hos de artikler, hvor antallet af citeringer levede op til opsatte minimumskrav.
Dette er gjort for at sikre at artiklen indeholdt de emner, som er rammen for projektet. Emnerne og
rammen er baseret pa de fgrnaevnte sggeord. Levede abstractet ikke op til de anvendte sggeord og
projektets problemstilling blev de sorteret fra, til trods for antal af citeringer. Et abstract levede ikke
op til kravene, hvis artiklens hovedomrade var baseret pa Business Model Innovation frem for Business
Models, jeevnfgr afsnit 1.2. Afgraensning. Artiklen blev ogsa sorteret fra hvis abstractet ved sggning pa
digitalisering og digitalization var baseret pa specifikke sektorer inden for arbejdsmarkedet.
Sggningen ophgrte nar mere end 100 artikler blev sorteret fra baseret pa ovenstaende minimumskrav,
idet flere hundrede tusinde sggeresultater er omfattende at gennemga. Yderlig sorterer Google
Scholar pa relevans, sa efter 100 ikke anvendelige sggeresultater ville det forekomme naturligt at
ophgre sggningen. De artikler, som ikke blev sorteret fra baseret pa baggrund af minimumskravene
og projektets afgraensning, samt hvis abstract havde relevans for projektets problemformulering blev

godkendt og anvendt i litteraturreviewet.

Det fgrste sggeord som blev sggt pa i Google Scholar var bade det danske og engelske term for
digitalisering og digitalization. Her fremlagde sggemaskinen henholdsvis 27.100 sggeresultater for det
danske begreb og 251.000 sggeresultater for det engelske begreb. Frasorteringen blev lavet ud fra
ovenstaende minimumskrav. Det vil sige, at hvis antal citeringer var over 150 blev artiklens abstract
leest, for derefter at blive vurderet pa relevans. Samtidigt med at antal af citationer havde mindre
relevans, hvis artiklen var udgivet inden for de seneste fem ar. Yderlig blev der ogsa sorteret fra pa
projektets afgreensninger, jeevnfgr afsnit 1.2. Afgraensning og som beskrevet ovenfor. Baseret pa
litteraturreviewets minimumskrav blev tre artikler vurderet relevant for sggeordet digitalisering og 14
artikler vurderet relevant for digitization. Efter leesning af abstractet blev 14 ud af de samlede 17
artikler for det danske og engelske begreb sorteret fra og de resterende anvendt i projektets
litteraturreview. Samme procedure blev anvendt for sggeordet business model, hvor sggemaskinen
fremlagde 3.910.000 sggeresultater. Grundet det voldsomme sggeresultat blev minimumskravet om
150 citeringer anvendt selvom artiklen var udgivet inden for de seneste fem ar. 38 artikler blev
vurderet relevante, hvoraf der efter leesning af abstract blev valgt 32 artikler fra. Digitized business
model fremlagde 181.000 sggeresultater, hvoraf 15 artikler blev fundet relevante. Udfra disse blev 13

artikler frasorteret efter gennemlaesning af abstract. Slutteligt blev 2.890.000 sggeresultater
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frembragt ved s@gning pa digitalization new business model. Heraf blev 23 artikler fundet relevante,

hvoraf 20 blev frasorteret efter gennemlasning af abstract.
Projektets litteraturreview bestar dermed af 14 relevante artikler, som ved narmere gennemlaesning

blev anvendst i til udformningen af projektets teori, analyse og diskussion. De relevante artikler er

oplistet under Bilag 1.
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3. Teori

| dette afsnit redeggres for anvendt teori, hvortil sma og mellemstore virksomheders digitalisering og
forretningsmodeller defineres for at skabe grundlaget til en analytisk gennemgang af projektets
overordnede emne, digitaliserede forretningsmodeller, og projektets problemformulering. For at skabe
yderlig grundlag for analysen forekommer ogsd en beskrivelse af kritikpunkter i henhold til

forretningsmodeller.

3.1. Definitioner

3.1.1. Sma og mellemstore virksomheder

Definitionen af sma og mellemstore virksomheder, er virksomheder med mindre end 250
fuldtidsansatte. Sma virksomheder er virksomheder med faerre end 50 fuldtidsansatte, hvor ogsa
mikro-virksomheder hgrer under. Mikro-virksomheder er virksomheder med ferre end 10
fuldtidsansatte. Fra 50-249 fuldtidsansatte omfatter mellemstore virksomheder. Sma virksomheder
kan altsd have en fuldtidsmedarbejderstab pd op til 50, samtidigt med en balancesum pa op til
44.000.000 DKK, samt en nettoomsaetning pa 89.000.000 DKK. Mellemstore virksomheder er defineret
som havende 50 - 249 fuldtidsansatte med en balancesum pa op til 156.000.000 DKK og en
nettoomsaetning pa 313.000.000 DKK. Sma og mellemstore virksomheder defineres som vaerende en
fordeling efter antal ansatte og nettoomsaetning eller balance. Kun to af kriterierne forventes opfyldt

for at indga under definitionen (FSR - Danske Revisorer, 2020).

3.1.2. Digitalisering

Digitalisering er en proces, hvoraf fysiske aspekter i form af aktiviteter og handlinger frafalder. Iszer i
forhold til forretningsmaessige aspekter. Fysiske og offentlige opgaver eller ggremal kan ofte klares
over computeren eller smarttelefonen (Pettersen, 2018, s. 2). Digitalisering sendrer fysisk format til
digital format og omfatter organisationsaendringer gennem udvikling. Digitalisering er et samspil af
2ndring af format og organisationsandringer, hvoraf teknologiske og institutionelle
markedsaendringer under digitaliseringsperioden opstar (Pettersen, 2018, s. 3). Det skal fastlaegges, at
til trods for at teknologiudviklingen og digitaliseringen har gjort aktiviteter og handlinger nemmere for

samfundet, vil der ved enhver ny introduktion forsvinde noget andet (Pettersen, 2018, s. 4).

Gray og Rumpe (2015) forklarer digitalisering som “... ‘digitalization’, which represents the integration
of multiple technologies into all aspects of daily life that can be digitized...” som bliver uddybet med
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definitionen “Digitalization is the use of digital technologies to change a business model and provide
new revenue and value-producing opportunities; it is the process of moving to a digital business” (Gray
& Rumpe, 2015, s. 1). Definitionen vedrgrer relationer i forhold til forretning og samfund, hvor
malsaetningen for digitalisering er at forsta hvad digitaliseringen har af fordele og udfordringer ved
implementering. Et eksempel i forhold til forretning vil digitalisering ofte informere om hvad og hvor
der skal kgbes og salges, hvordan der effektivt produceres og transporteres, samt hvordan
virksomheden holder kontakt til kunden (Gray & Rumpe, 2015, s. 1). | henhold til implementering af
digitalisering i en virksomhed, er det essentielt at have en digitaliseringsstrategi, samt at kunne
gennemfgre den. Her er det vigtigt at forsta sammenhangen mellem teknologiske andringer og
2&ndrede forretningsbetingelser (Andersen & Sannes, 2017, s. 2). Sammenhangen ses i nedenstaende

figur.

Figur 3: Digitalisering i forretningshenseende

Digital Andrer Forretnings-
teknologi —_— betingelser

N\

Opfordrer Dikterer

Strategi

Kilde: Egen tilvirkning baseret pa Andersen & Sannes’ (2017) figur: Digitalisering, s. 2

Sammenhangen mellem den teknologiske aendring og forretningsbetingelser beror sig pa, at
virksomheden ved hjalp af digital teknologi kan sendre sin strategi, fgr virksomheden bliver tvunget
til det af aendringer i forretningsbetingelserne. Her er det vigtigt at tage udgangspunkt i, hvad
digitalisering kan ggre for en virksomhed i henhold til at sende og modtage data, lagre og sgge data,
samt at processere data. Teknologisk set er digitaliseringsprocessen ikke sveer at implementere, men
organisatorisk- og kulturmaessigt set kraever det langt stgrre tilpasninger. Praecis kommunikation giver
en gget koordinering af digitaliseringen, hvilket skal tilpasses virksomheden (Andersen & Sannes,
2017, s. 3). Dette uddybes under afsnit 4. Analyse. En digital virksomhed forklares af Andersen &

Sannes (2017), som en virksomhed hvor digitaliseringen har medfgrt at virksomheden kan sende, lagre

Side 18 af 69



Speciale - Gruppe 7

Cand.merc. @konomistyring

og processere data og bruger forstaelsen af disse til at konkurrere og udvikle sig (Andersen & Sannes,
2017, s. 5). Handteringen af ovenstdende digitalisering sker gennem digital handtering, som ifglge
Andersen og Sannes (2017) er lig med forretningsforstaelsen og teknologiforstaelsen tilkoblet

virksomhedens vilje og evne til digitalisering (Andersen og Sannes, 2017, s. 6).

3.1.3. Forretningsmodeller

Forretningsmodeller har vaeret et begreb, som har veeret anvendt bredt inden for gkonomi og handel
(Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 156). For at skabe overblik over forstdelsen af begrebsrammen for
forretningsmodeller, er det vigtigt at skabe overblik over de forskellige definitioner. Definitionerne fra
anvendt litteratur er beskrevet i dette afsnit. Yderlig forklarer Baden-Fuller og Morgan (2010) at
forretningsmodeller, i forhold til andre videnskabelige modeller, er baseret pa bade teori og intern
viden fra virksomheden. Koblingen af disse ggr forretningsmodellen usadvanlig sammenlignet med
andre modeller, idet virksomheden bade skal arbejde med teorien og virksomheden selv, inklusive
dens medarbejdere. Dette ggr modellen performativ pa en reflekterende made. Den specifikke
forretningsmodel en virksomhed anvender tilbyder en vis information som kan vaere essentiel for dets
deltagere, iseer hvis stgrre @ndringer i virksomheden er planlagt (Baden-Fuller & Morgan, 2010, s.
165). Baden-Fuller og Morgan (2010) beskriver afslutningsvist, at forretningsmodeller kan beskrives
som en opskrift, som opfanger noget essentielt omkring virksomhedens adfeerd. Begrebet
forretningsmodeller kan anvendes til kortfattet at definere virksomhedens aktiviteter og

karakteristika og samtidigt forklare hvorfor modellen virker (Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 167).

Veit et al. (2014) beskriver begrebet forretningsmodeller, som vaerende en hjelpsom og betydelig
model for analyse, nar den er konceptualiseret som et aktivitetssystem der bestemmer indholdet,
styringen og strukturen af en virksomheds interaktioner. Konceptualiseringen er essentiel, idet den
anerkender bade relevansen af sociale interaktioner for virksomheden, samt den gensidige
selvsteendighed mellem en virksomhed og dens omverden (Veit et al., 2014, s. 46). Veit et al. (2014)
forklarer ogsa, at begrebet forretningsmodel ofte anvendes inden for ledelse, som en metode til at
hjeelpe med at analysere og forsta virksomhedens nuvaerende forretning. Anvendes denne metode vil
begrebet ogsa understgtte planlaagningen af strategiske beslutninger (Veit et al., 2014, s. 46). Wirtz,
Pistoria, Ullrich og Gottel (2016) beskriver ligesom Veits et al. (2014) ogsa forretningsmodeller som et
konceptualiserende begreb og forklarer, at begrebet oftest anvendes indenfor ledelse til at hjaelpe
ledelsen i beslutningstagningsprocessen (Wirtz et al., 2016, s. 37). Yderlig tilkobler Wirtz en forklaring
om, at forretningsmodellens definition fokuserer pa strukturerede aspekter i henhold til

forretningsmodellens indhold. Indholdet er baseret pa komponenter, uden at ga pa kompromis med
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meningen med rammen for forretning, virksomhedens specifikke processer og virksomhedens
opbygning. Formalet med forretningsmodellens komponenter medfgrer at virksomheden holder hvad
de lover i henhold til deres veerditilbud, hvordan de tilfredsstiller kundernes behov og
forretningsmodellens rentabilitet (Wirtz et al., 2016, s. 40). Baseret pa ovenstaende definerer Wirtz
et al. (2016) en forretningsmodel, som veerende “... en forsimplet og aggregeret repraesentation af de
relevante aktiviteter af en virksomhed. Den beskriver hvordan salgbar information, produkter og/eller
services er genereret ved hjeelp af virksomhedens veerdi-tilfgjede komponent. | forleengelse til
opbygningen af veerdiskabelse, vil strategisk sdvel som kunde- og markeds komponenter blive taget i
betragtning. Dette for at opnd et overordnet mdl for at generere eller sikre konkurrencemaessige

fordele...” (Wirtz et al., 2016, s. 41).

Teece (2018) definition lyder saledes “En forretningsmodel beskriver designet eller opbygningen af
veerdiskabelsen, leveringen og opfanger de mekanismer en virksomhed beskaeftiger. Essensen af en
forretningsmodel er i at definere den mdde en virksomhed leverer veerdi til dens kunder, hvordan den
far kunder til at betale for vaerdien og konverterer disse betalinger til profit” (Teece, 2018, s. 41). Teece
forklarer med andre ord, at en forretningsmodel omfatter identifikation af kundebehov, specifikation
af teknologien, virksomheden og hvordan der skabes veerdi fra de aktiviteter, som har vigtige
funktioner for en forretningsmodel. Komponenterne i en forretningsmodel skal veere tilpasset, saledes

virksomheden kan udbyde deres varditilbud til kunderne (Teece, 2018, s. 41).

Magretta (2002) forklarer at, den optimale forretningsmodel besvarer spgrgsmalet om hvem kunden
er og hvad kunden veerdseatter. Yderlig skal forretningsmodellen ogsa klarlegge hvordan
virksomheden skaber indtjening, samt hvilke omkostninger der er forbundet med indtjeningen og
hvordan virksomheden skaber vaerdi for kunden til en pris kunden er villig til at betale for. En
forretningsmodel er i konkurrencegjemed en historie om hvorledes en virksomhed leverer deres
veerditilbud til et specifikt kundesegment bedre end deres konkurrenter. Forretningsmodellen kan
0gsa repraesentere et helt nyt veerditiloud som ikke er set pd markedet endnu, hvoraf det bliver
standarden for fremtidig konkurrence. Overordnet set er den fgrste del af forretningsmodellen
associeret med at skabe noget, det vil sige at designe den, kgb af ramaterialer, produktion, service og
sa videre. Den anden del vedrgrer alle de aktiviteter der er associeret ved at salge noget, det vil sige
at undersgge og finde kundesegmenter, lave en salgstransaktion og distribuere eller levere produktet
eller servicen. Udbyttet af en ny forretningsmodel kan, som nzaevnt ovenfor, enten vaere at designe et

nyt veerditilbud, som opfylder et uopfyldt behov hos kunden og som markedet ikke har set fgr. Eller
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det kan veere en innovationsproces, hvor virksomheden finder en bedre made at lave, szlge eller

distribuere et allerede eksisterende produkt eller service pa (Magretta, 2002, s. 4).

Slutteligt definerer Osterwalder og Pigneur (2010): “En forretningsmodel beskriver rationalet bag,
hvordan en organisation skaber, leverer og fastholder vaerdi” (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 20).
Osterwalder og Pigneur (2010) har mange ens treek fra ovenstaende definitioner, som fremlaegges
under afsnit 4.2. Forretningsmodeller. | det fglgende afsnit beskrives teorien bag Osterwalder og
Pigneurs (2010) Business Model Canvas for at danne sammenligningsgrundlag med de overordnede

definitioner af forretningsmodellen.

3.2. Business Model Canvas

Baseret pa ovenstaende definitioner af forretningsmodeller tager projektet udgangspunkt i teorien
Business Model Canvas, som er beskrevet i bogen Business Model Generation skrevet af Osterwalder
og Pigneur (2010). Denne teori er specificeret for at understgtte, men ogsa udfordre foregaende
litteratur. Som naevnt under afsnit 3.1.3., definerer Osterwalder og Pigneur (2010) en
forretningsmodel som fglgende: “En forretningsmodel beskriver rationalet bag, hvordan en
organisation skaber, leverer og fastholder vaerdi” (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 20). Osterwalder &
Pigneur (2010) omtaler, at en fzelles forstaelse og et faelles sprog for forretningsmodeller er essentielt
for at beskrive og tilpasse forretningsmodeller og dermed skabe nye strategiske alternativer. Denne
faelles forstaelse kan simplificeres og beskrives ved hjelp af ni byggesten. Disse byggesten viser
logikken bag, hvorledes en virksomhed har i sinde at skabe indtjening. Forretningsmodellen
kortlaegger den strategi, som skal implementeres gennem virksomhedens organisatoriske strukturer,
processer og systemer, hvoraf den ved hjaelp af de ni byggesten daekker virksomhedens
hovedomrader, henholdsvis kunder, produkter, infrastruktur, samt den gkonomiske rentabilitet
(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 21). De ni byggesten vedrgrer henholdsvis kundesegmenter,
veerditilbud, kanaler, kunderelationer, indtaegtsstramme, nggleressourcer, ngglepartnere og
omkostningsstruktur. Business Model Canvas leerredet har fglgende opbygning, ogsa beskrevet

kortlaegning.
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Figur 4: Business Model Canvas

N@GLE- N@GLE- VARDITILEUD KUNDE- KUNDE-
PARTMNERE AKTIVITETER RELATIONER SEGMENTER
N@GLE- KANALER
RESSOURCER
OMKOSTNINGSSTRUKTUR INDTAGTSSTROMME

Kilde: Egen tilvirkning baseret pa Osterwalder & Pigneur (2010) figur: Business Model Canvas, s. 24-25

3.2.1. Kundesegmenter

Kundesegmenter er den byggesten, som definerer hvilke grupper af mennesker eller organisationer
en virksomhed sigter efter at servicere. Virksomhedens kunder er essentielle i en hvilken som helst
forretningsmodel og skal i en eller anden grad vaere rentable. For at tilfredsstille flest relevante
kunder, kan virksomheden gruppere deres kunder efter samme behov, adfeerd eller andre kendetegn.
Heraf kan forretningsmodellen veaere med til at definere én eller flere, stgrre eller sma kundegrupper.
Ud fra denne viden er det muligt for virksomheden at segmentere i hvilke kundegrupper, den vil
henvende sig til, samt hvilke den vil fokusere mindre pa. Ud fra de kundesegmenter virksomheden
vaelger at henvende sig til, skal virksomheden opna steerk forstdelse af kundesegmentets behov,
hvorfra virksomheden kan udforme deres forretningsmodel pa. Kundesegmenter er kendetegnet ved
at deres behov henvender sig til et seerligt produkt eller serviceydelse, de kan nds gennem samme
distributionskanaler, de kraever samme typer relationer, de har samme rentabilitet, samt at de er
villige til at betale for samme aspekter af produktet eller ydelsen (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 26).

Kundesegmenter er forskellige og eksempler ifglge Osterwalder og Pigneur (2010) kan veere:

e Massemarked, hvor der ikke skelnes mellem forskellige kundesegmenter. Kundernes behov,
adfeerd og andre kendetegn er ens i og med virksomhedens veerditilbud, distributionskanaler

og kunderelationer henvender sig til én stor gruppe.
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® Nichemarked, hvor virksomheden henvender sig til specifikke eller specialiserede
kundesegmenter. Virksomhedens verditilbud, distributionskanaler og kunderelationer er
speciallavet til de specifikke krav pd markedet.

e Segmenteret, hvor alle segmenter har lignende men forskellige behov og problemer. Disse
behov og problemer bliver segmenterne yderlig opdelt pa, hvoraf virksomheden stadig sa vidt
muligt kan ramme segmenterne med samme veerditilbud, distributionskanaler og
kunderelationer.

e Differentieret, hvor virksomheden henvender sig til to separate kundesegmenter med
forskellige behov og problemer. Henvendelsen sker pa baggrund af, at virksomhedens
infrastruktur kan servicere flere forskellige kundesegmenter pa én gang og dermed strategisk
optimere deres vaerditilbud.

e Mangesidede platforme/markeder, hvor virksomhedens kundesegmenter er separate, men
afhaengige af hinanden. Her er det vigtigt at balancere begge segmenter, hvis
forretningsmodellen skal fungere. Et eksempel kan vaere en tosidet platform med

keber/saelger funktion.

3.2.2. Veerditilbud

Et veerditilbud er det en virksomhed kan tilbyde af produkter og ydelser, som skaber veaerdi for et
bestemt kundesegment. Veerditilouddet kan udbydes som en pakke af fordele, som skal kunne opfylde
kundens behov og lgse kundens problemstillinger ved k@b af deres produkter eller ydelser. Det skal
veere sa steerkt, at kunder vaelger dette veerditilbud frem for andre i branchen. Et veerditilbud kan
spaende fra helt innovativt og nyteenkende til et allerede eksisterende produkt med nye kvaliteter eller
funktioner. Det mest innovative og nytenkende varditilbud ville vaere en nyhed, som omfatter en
raekke behov som kundesegmentet ikke vidste de havde, idet der ikke fandtes tilsvarende produkter
eller ydelser. Alternativt kan virksomheden forbedre deres veerditilbud baseret pa produktets
praestation. Endvidere kan virksomheden skabe vaerdi ved at tilpasse individuelt. Dette ggres ved at
specialisere virksomhedens veerditilbud til de konkrete kundesegmenters individuelle behov. Et
veerditilbud kan vaere sa simpelt som at fa en opgave Igst for et givent kundesegment eller det kan
udskille sig selv pa parameteren design. Veerditilbuddets brand kan medvirke til kendskab og status,
samt dets pris, omkostnings- og risikoreduktion kan skabe vaerdi hos kunden ved at ggre prisen mindre
eller sgrge for at udseette kunden for mindst mulig risici ved at kgbe produktet. Yderlig kan et
veerditilbud ggre produkter mere tilgaengelige gennem en mere innovativ forretningsmodel, nye
teknologier eller gennem begge dele. Slutteligt kan et veerditilbud veere baseret pa

bekvemmelighed/anvendelighed, hvoraf virksomheden forsgger at ggre deres produkter eller
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serviceydelser mere praktiske eller brugervenlige. Opsummeret skal et veerditilbud indeholde de
elementer som skaber veaerdi for kunden, denne vaerdi kan vaere bade kvalitativ og kvantitativ

(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 27-31).

3.2.3. Kanaler

Kanaler er den made hvorpa virksomheden kommunikerer deres veerditilbud ud til deres
kundesegmenter. Dette kan ggres ved at na ud til deres kundesegmenter gennem kommunikations-,
distributions- og salgskanaler. Kanalerne skaber virksomhedens bergringsflade hos
kundesegmenterne, hvoraf de blandt andet kan opna gget opmeerksomhed vedrgrende deres
produkter og ydelser, forstaelse af virksomhedens veaerditilbud hos kunderne for derefter at levere
dette til kunderne, samt at yde efterkgbs service. Kanalerne kan ifglge Osterwalder og Pigneur (2010)
opdelesifem faser, hvor en enkelt kanal kan deekke nogle eller alle af disse faser. Yderlig kan kanalerne
opdeles i direkte og indirekte kanaler, samt ejede og partner kanaler. Kanalerne skal tilpasses det
specifikke kundesegment, for pa bedst mulig vis at interagere virksomhedens veerditilbud ud pa
markedet. Egne kanaler er kendetegnet ved anvendelse af interne salgsstyrker, internetsalg og egne
butikker, hvor partner kanaler er kendetegnet ved anvendelse af partner butikker og grossister. Egne
kanaler kan vaere bade direkte og indirekte kanaler, hvoraf partner kanaler udelukkende er indirekte.
Fordelen ved ejede kanaler er at en virksomhed har mulighed for at opna stgrst mulig profit, idet de
undgar mellemhandlere. Dog kan ejede kanaler vaere dyre at etablere og vedligeholde. Fordelen ved
partner kanaler er at virksomheden kan opna en stgrre raekkevidde, samt fordele ved partner
kanalernes styrker. Det handler om at skabe det rette valg eller balance og kombination mellem ejede
kanaler, partner kanaler, indirekte og direkte kanaler. De fgromtalte fem faser vedrgrer henholdsvis
bevidsthed, evaluering, k@b, levering og eftersalg. Den fgrste fase, beror sig pa hvordan virksomheden
gger bevidstheden om deres produkter og ydelser. Anden fase beror sig pa hvordan virksomheden
hjeelper kunden med at evaluere deres veerditilbud. Tredje fase beror sig pa hvordan virksomheden
giver kunderne mulighed for at kgbe deres konkrete produkter og ydelser. Den fjerde fase beror sig
pa hvordan virksomheden leverer deres vaerditilbud til kunderne og slutteligt beror femte fase sig pa

hvordan virksomheden yder support til kunden efter kgbet (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 34-35).

3.2.4. Kunderelationer

Kunderelationer beskriver de relationer virksomheden har til deres kundesegmenter. Virksomhedens
kunderelationer kan opbygges pa baggrund af motivationsfaktorer som hvervning af kunder,
vedligeholdelse af kunder og mersalg. De valgte kunderelationer i en virksomheds forretningsmodel

har stor indvirkning pa kundernes overordnede oplevelse og det er vigtigt for virksomheden at
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fastleegge hvilken type relation, som de vil etablere og fastholde til kundesegmenterne. Yderlig er det
vigtigt at finde ud af hvad disse kunderelationer koster, samt hvordan de bliver integreret med resten
af forretningsmodellen. Kunderelationerne kan veere forskellige for hvert kundesegment og kan
variere fra personlige til automatiserede. Disse kan deles op i kategorier af kunderelationer, hvoraf
flere relationer kan fremsta samtidigt i virksomhedens forhold til et enkelt kundesegment
(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 34-35). Fglgende relationer kan etableres ifglge Osterwalder og
Pigneur (2010):

e Personlig betjening, sker gennem menneskelig interaktion, som for eksempel direkte salg eller
call center.

e Allokeret personlig betjening, sker ogsd gennem menneskelig aktion, men her foregar
interaktionen over laengere tid og med den samme radgiver/szlger.

e Selvbetjening, foregar ved ingen direkte relation til kunden. Men virksomheden stiller de
ngdvendige ressourcer til radighed, sa kunden kan klare sig selv.

e Automatisk service, er en avanceret form for selvbetjening, hvor virksomheden gennem
automatiserede processer betjener deres kundesegment. Dette kan ske gennem profiler, som
beskriver kundens karakteristika. Kunden logger selv ind og opnar skraeddersyede tilbud
online.

e Fxllesskaber, ogsa kaldet brugerfeellesskaber, anvendes af virksomhederne til at komme
lengere ind pa livet af deres kunder/potentielle kunder, samt at facilitere forbindelserne
mellem medlemmerne og feellesskabet. Fallesskabet kan bruges til at udvikle og dele viden,
Igse hinandens problemer, samt for virksomheden at kunne forsta deres kunder.

e Medskabelse, hvor virksomheden skaber veerdi i samarbejde med kunden. Det kan
eksempelvis vaere gennem hjaelp til anmeldelser af bgger og film, design af nye produkter og

skabelse af indhold til en evt. platform.

3.2.5. Indtaegtsstremme

Indtaegtsstremme er et udtryk for hvor meget virksomheden far af indteegter for hvert kundesegment.
Det er essentielt at tilpasse prisen den veaerdi kunderne tilleegger veerditilbuddet for at generere
indtaegt. Hver indtaegtsstrgem kan have sin egen prissaetningsmekanisme og vaere baseret pa to
forskellige typer indteegtsstremme. Den fgrste type indteegtsstrom er transaktionsbaseret, hvor
transaktioner opstar ved enestdende kundeindbetalinger. Den anden type indteegtsstrgm er
tilbagevendende indtaegter, hvor der efter salgstransaktionen opstar lIgbende betalinger af

eksempelvis abonnementer eller kundesupport (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 36). Generering af
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indteegtsstrgmme kan ifglge Osterwalder og Pigneur (2010) opsta gennem salg af aktiver, brugsgebyr,
abonnementsgebyrer, leje/leasing, licensering, maeglersalaerer og reklame. Som naevnt ovenfor kan
hver indtaegtsstream have forskellige prisseetningsmekanismer. Der findes to primaere
prisseetningsmekanismer, som er henholdsvis faste og dynamiske. Den faste prissaetning, er baseret
pa statiske variabler som pa forhand fastleegger prisen. En fast prissaetning kan vaere listepris,
produktegenskabsafhaengigt, kundesegmentafhaengigt og maengdeafhaengigt. Den dynamiske
prisseetning aendrer sig efter markedsforholdene og kan veere baseret pa forhandling,

indtaegtsoptimering, realtids markeder og aktioner (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 37-39).

3.2.6. Nggleressourcer

Nggleressourcer er de vigtigste aktiver en virksomhed har, som er ngdvendige for at fa deres
forretningsmodel til at virke. Disse ressourcer ggr det muligt at udfgre samtlige byggesten ovenfor,
det vil sige virksomhedens varditilbud og hgjre side at kanvasset, som vist i figur 4. Alt efter hvilken
forretningsmodel som anvendes, skal der forskellige nggleressourcer til for at udfgre den. En
nggleressource kan vaere af bade fysisk, skonomisk, immateriel eller menneskelig karakter og kan
bade vaere ejet eller leaset af virksomheden, samt kgbt af centrale samarbejdspartnere. Fysiske
ressourcer kan beskrives som virksomhedens materielle aktiver, sdésom produktionsanlaeg, bygninger
og maskiner. Hvor virksomhedens immaterielle ressourcer kan veaere aktiver i form af brand, patenter,
partnerskaber og kundedatabaser. Menneskelige ressourcer er ogsa essentielle, iseer inden for
videnstunge- og kreative brancher, hvor forskeres viden og en veluddannet salgsstyrke er vigtig for
virksomhedens forretningsmodel. Slutteligt forekommer gkonomiske ressourcer, som kan fremsta
som pkonomiske garantier eller ressourcer i form af kreditmuligheder, kontanter eller aktieoptioner,

savel som ngglemedarbejdere (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 40-41).

3.2.7. Nggleaktiviteter

Nogleaktiviteter, er de vigtigste aktiviteter eller handlinger en virksomhed foretager sig for at fa deres
virksomhed til at fungere. Ligesom nggleressourcer er nggleaktiviteter ogsa med til at ggre det muligt,
at fa forretningsmodellens veerditilbud og hgjre side af kanvasset til at fungere. Virksomhedens
nggleaktiviteter varierer alt efter hvilken type forretningsmodel virksomheden arbejder med.
Nggleaktiviteter kan inddeles pa flere mader, henholdsvis produktion, problemlgsning og
platform/netvaerk. Produktion er de aktiviteter som er forbundet med at designe, fremstille og levere
et produkt i bedre kvantitet og eller kvalitet end konkurrenterne. Problemlgsning sker ved at finde
nye eller alternative Igsninger pa kundernes problemstillinger. Eksempler herfor kan vaere

konsultations- og servicevirksomheder. Til slut kan en virksomheds nggleaktiviteter besta af de
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aktiviteter som understgtter en forretningsmodel baseret pa en platform eller et netvaerk. Disse
nggleaktiviteter kan vaere relateret til platformsstyring, promovering af platform og levering af

tjenesteydelser (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 42-43).

3.2.8. Ngglepartnere

Ngglepartnere er det netvaerk af partnere og leverandgrer, som far virksomhedens forretningsmodel
til at fungere. Virksomheder har mulighed for gennem alliancer, at optimere deres forretningsmodel,
anskaffe ressourcer og samtidigt reducere risici pa nogle omrader af forretningsmodellen.
Osterwalder og Pigneur (2010), skelner mellem fire typer af partnerskaber. Den f@rste er strategiske
alliancer til andre virksomheder, som virksomheden ikke er direkte konkurrence med. Den naeste er
coopetition, som indebaerer strategiske partnerskaber med andre virksomheder, som virksomheden
er direkte konkurrence med. Den tredje er joint ventures, hvor virksomheden har mulighed for at
indga i et gkonomisk samarbejde med en eller flere virksomheder for at udvikle nye forretninger. Den
fierde og sidste er kgber/leverandgr relationer, som ggr det muligt for virksomheden at sikre
palidelige forsyninger. Der kan veere flere grunde til at indga i partnerskaber, hvor det kan vaere
ngdvendigt at skelne mellem flere motiver herfor. Disse motiver kan vaere optimering og
stordriftsfordele, reduktion af risiko og uvished, samt erhvervelse af bestemte ressourcer og
aktiviteter. Optimering og stordriftsfordele er det mest grundleeggende motiv for at indga
partnerskaber, hvoraf det er muligt at optimere allokeringen af aktiviteter og ressourcer. Under dette
motiv, er det muligt at opna store omkostningsbesparelser ved at outsource eller dele flere
virksomheders infrastruktur. Motivet for reduktion af risiko og uvished opstar i konkurrencepraegede
markeder, hvor det ikke er useaedvanligt for konkurrenter at indga en alliance. Mange virksomheder
udfgrer ikke de aktiviteter eller ejer de ressourcer, som beskrives i deres forretningsmodel. | stedet
anvender virksomheden deres ngglepartneres kompetencer til at udfgre de mangler en virksomhed
har for at levere deres varditilbud, hvilket ligger til grund for motivet erhvervelse af bestemte

ressourcer og aktiviteter (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 44-45).

3.2.9. Omkostningsstruktur

Virksomhedens omkostningsstruktur klarleegger de omkostninger, som opstar i forbindelse med at
drive deres forretningsmodel. Nar virksomhedens nggleressourcer, nggleaktiviteter og ngglepartnere
er beskrevet, er det muligt at fastlaegge hvilke omkostninger som opstar i forbindelse med disse. Nogle
virksomheder er drevet af en lav omkostningsstruktur, hvor den hos andre er drevet af en mere
vaerdibaseret tilgang. Dermed kan det veere forskelligt fra virksomhed til virksomhed, hvor de befinder

sig mellem disse poler. Den omkostningsbaserede omkostningsstruktur fokuserer pa at minimere sa
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mange omkostninger som muligt. Dette ggres ved hjeelp af vaerditilbud baseret pa lavpris, anvende
maksimal automatisering og i sa vidt mulig omfang at outsource omkostningstunge aktiviteter og
ressourcer, safremt det er billigere end at udfgre dem selv. Den veerdibaserede omkostningsstruktur
gar ud pa at skabe mest vaerdi for kunderne, hvilket ikke ngdvendigvis er at tilbyde kunderne sa lave
priser som muligt. | stedet er den veaerdibaserede omkostningsstruktur kendetegnet ved luksus,
kvalitet og skreeddersyede veerditilbud. Til at skelne mellem disse poler har Osterwalder og Pigneur
(2010) fastlagt fglgende kendetegn for en virksomheds omkostningsstruktur, henholdsvis faste
omkostninger, variable omkostninger, stordriftsfordele og synergifordele. Faste omkostninger
forbliver de samme uanset hvor meget kunden kgber af det givne produkt eller ydelse. Variable
omkostninger varierer efter hvor meget kunden kgber. Stordriftsfordele opnas nar virksomheden ved
indkgb af stgrre partier har mulighed for at mindske gennemsnitsomkostninger pr. enhed. Slutteligt
kan omkostningsfordele opnas gennem synergifordele, hvor eksempelvis en stor virksomhed kan

anvende deres aktiviteter pa flere produkter eller ydelser (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 46-47).

3.3. Kritik af forretningsmodeller

Wirtz et al. (2016) skriver at begrebet forretningsmodeller, som ogsd naevnt hyppigt ovenover, er
anvendt i stgrre grad uden en specifik definition. Begrebet er ofte misforstaet, idet en specifik
begrebsramme eller definition af modellen ikke findes (Wirtz et al.,, 2016, s. 37). Grundet
udefinerbarheden virker det oftest som om at der refereres til en Igs forbindelse mellem hvordan en
virksomhed ggr forretning og deraf skaber overskud. Yderlig er det, kun at have en forretningsmodel
en svag grund at bygge virksomhed pa (Wirtz et al., 2016, s. 37). En del kritik forefindes ogsa ved at
preve at separere forretningsmodellen fra andre organisatoriske begreber, sasom strategi,
organisationsteori og forretningsplanleegning, selvom forretningsmodeller i mindre eller stgrre
omfang har indvirkning pa disse begreber (Wirtz et al., 2016, s. 37). Sidenhen er der tilkommet en del
forskning og udgivelser pa omradet inden for forretningsmodeller, men det er kun begyndelsen skriver
(Wirtz et al., 2016, s. 37). Magrettas (2002) kritik af forretningsmodellen bestar i, at modellen oftest
er bygget til at fejle. Dette sker nar virksomheden bygger modellen pa fejlagtige antagelser
vedrgrende blandt andet kundeadfaerd, samt nar virksomheden bygger modellen pa en Igsning som

ikke er baseret pa et aktuelt problem. Altsa en Igsning, som sgger et problem (Magretta, 2002, s. 2).

3.4. Digitalisering og forretningsmodeller

Rachinger, Rauter, Mdller, Vorraber & Schirgi (2019) forklarer at en digitaliseret forretningsmodel er

en forretningsmodel som overgar til digitalisering, hvor digitalisering konverterer den analogiske
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arbejdsproces til digitaliseret datasaet. Rammen for digitalisering af forretningsmodeller er defineret
som eksperimentering af digitale muligheder. Nar virksomheder i en hgjere grad overgar til
digitalisering kaldes det for digital transformation. Digitalisering gennem aendringer pa samtlige
organisatoriske niveauer betyder at virksomheden kombinerer forskellige former for teknologi og
skaber grundlaget for udvikling af en ny eller &endret forretningsmodel. Disse teknologier kan besta af
teknologi i form af ekstern lagring eksempelvis i ‘skyen’, sensorer, big data, 3D printning og sa videre
(Rachinger et al., 2019, s. 1143). Tilpassede forretningsmodeller er essentielle for at drage fordele af
digitalisering gkonomisk, socialt og i virksomhedens omverden. Digitalisering af forretningsmodellen
tilbyder, som naevnt, muligheder indenfor forretningsudvikling, blandt andet ved implementering af
digitale teknologier, herunder automatisering, fjernstyring, e-kontrakter, big data, skyen og
digitaliserede produkter. Parida, Sjodin & Reim (2019) definerer digitalisering i henhold til en
forretningsmodel, som vaerende “brug af digitale teknologier til at innovere en forretningsmodel og
generere nye indtaegtsstramme og veerdi-producerende muligheder i en virksomhed” (Parida et al.,
2019, s. 6).

Digitaliseringen af en forretningsmodel bringer virksomheden taettere sammen, hvoraf
interaktionerne i virksomheden er betydelige. Men ogsa interaktionerne til virksomhedens omverden
i form af partnerskaber, samarbejde og konkurrence er ogsa signifikant. At definere virksomhedens
interaktioner internt, savel som eksternt er essentielt for at virksomheden skal klare sig og levere
bedst mulig veaerdi til kunderne. Dette ggres gennem en forretningsmodel, hvoraf vardien af
teknologien for digitaliseringen beskrives. En digitaliseret forretningsmodel har tre vigtige funktioner
som er henholdsvis vardiskabelse, veerdi indfangning og levering af veerdi. En digitaliseret
forretningsmodel inkluderer de fordele, som kan hjeelpe med at opfange og skabe vaerdi gennem
interne og eksterne komponenter (Paulus-Rohmer, Schatton & Bauernhansl, 2016, s. 9). Virksomheder
kan derigennem danne overblik over hvilke teknologiske aktiver virksomheden rader over, som endnu
ikke er draget fordel af. Digitalisering er forbundet med kortere livscyklus iszer i forhold til teknologi
og dens udvikling. Kort livscyklus er ogsa forbundet med hgje investeringer, hvor en digitaliseret
forretningsmodel kan vaere en mulighed for at garantere langsigtet konkurrencedygtighed. Den
digitaliserede forretningsmodel, kan i forhold til en forretningsmodel, understgtte effektiviteten ved
marketingaktiviteter af innovativ teknologi og redeggre for teknologiske svagheder. En middelmadig
udviklet teknologi har stgrre chance for at veere en succes gennem en digitaliseret forretningsmodel,
end en god teknologi gennemfgrt af en almindelig forretningsmodel som ikke tager hgjde for
essentielle succesfaktorer vedrgrende teknologien og dens hurtige udvikling (Paulus-Rohmer et al.,
2016, s. 9-10). Det kan generelt set vaere en udfordring at udvikle og inkludere teknologi i en allerede

etableret forretningsmodel. Udfordringen bestar i at sammenkoble interaktioner mellem
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digitaliseringens indflydelse pa forretningsmodellen og digitaliseringens indflydelse pa virksomheden.
Virksomheden kan heraf ty til eksperimentering af forretningsmodellen eller saette virksomhedens
interaktioner i perspektiv, for at opdage hvad digitalisering tiloyder virksomhedens forretningsmodel
og heraf anvende den digitaliserede forretningsmodel til strategiske tiltag (Paulus-Rohmer et al., 2016,

s. 10).
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4. Analyse

Dette afsnit fremleegger argumentation for hvordan virksomheder arbejder med forretningsmodeller
og digitaliserede forretningsmodeller, herunder hvilke muligheder og udfordringer en digitaliseret
forretningsmodel bidrager med. Den overordnede generalisering anvendes for at omfavne sG mange
muligheder og udfordringer som muligt. Med henblik pG problemformuleringen vil analyse grundlaget
danne rammen om, hvordan sma- og mellemstore virksomheder implementerer disse muligheder og

tager forbehold for eventuelle udfordringer.

| afsnit 3. Teori redeggres for den gangse anvendelse af forretningsmodeller, som slutteligt tager
udgangspunkt i den primaere litteratur. Definitionerne af digitalisering og forretningsmodeller
sammenfattes i henhold til argumentationen for forstaelsen af digitaliserede forretningsmodeller.
Dermed tages der udgangspunkt i en generaliseret forstaelse af forretningsmodeller baseret pa den
sekundaere og primeere litteratur. Den generaliserede forstaelse skal, som naevnt ovenfor, sammen
med definitionen af digitalisering danne grundlag for analysens videre arbejde i henhold til

problemformuleringen.

4.1. Digitalisering

Afsnit 3.1.2. Digitalisering papeger at digitalisering er en proces, hvoraf fysiske aspekter frafalder
(Pettersen, 2018, s. 2). Herunder forklares det at digitalisering vedrgrer bade aendring af fysisk format
til digital format, samt samfundssendringer gennem innovation i form af digitalisering (Pettersen,
2018, s. 3). Det papeges at ved overgang til digitalisering forsvinder andre aktiviteter i processen. Dette
har en essentiel indvirkning pa forretningsmodellen, idet digitaliseringen eliminerer fysiske aktiviteter
og processer med digitaliserede og teknologiske. Dette understgttes af Gray of Rumpe (2015), hvor
deres definition beskriver digitaliseringen som en integration af teknologi i flere aspekter af
hverdagen. Yderlig forklarer Gray og Rumpe (2015) at processen for at overga til en digital forretning
sker gennem digitalisering, som er brugen af digitale teknologier som a&ndrer en forretningsmodel og
udbyder ny indteegtsstrégm og veerdi-producerende muligheder. Digitaliseringen er overordnet et
informationsveerktgj, som udbyder data eller teknologiske andringer, der kan optimere forskellige
processer eller aktiviteter i virksomheden. Andersen og Sannes (2017) beskriver, at ved
implementering af digitalisering er det vigtigt at have en digital strategi. Her kommer figur 3 i spil, hvor
digitaliseringen, omtalt digital teknologi, opfordrer til en specifik strategi som ligger grundlag for
a&ndring af forretningsbetingelser. Forretningsbetingelser gar pa samme tid ind og dikterer strategien.

Dette medvirker til at alle tre aspekter synkroniserer med hinanden. Digitaliseringen har derfor en stor
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indvirkning pa forretningsmodellen, eftersom forretningsbetingelserne andres. Samt ved a&ndring af
forretningsbetingelser, fremkommer en ny strategi. Forretningsmodeller, er som nzevnt i teorien,
grundlag for beslutningsprocesser vedrgrende strategi, derfor har figur 3 stor indvirkning pa analysen
vedrgrende digitalisering og forretningsmodeller. Andersen og Sannes (2017) forklarer at ved
implementering af digitalisering, forekommer organisatoriske- og kulturmaessige udfordringer i at
tilpasse implementeringen i virksomheden. Udfordringer ved digitalisering af forretningsmodeller
bestar af intensiveret konkurrence og en accelerering inden for teknologisk udvikling og andringer.
Yderlig pavirker disse a@ndringer ogsa et mere globalt niveau, idet de pavirker markedskrafterne pa
en ny made. Sadanne andringer leegger pres pa allerede eksisterende virksomheder, idet de skal fglge
med i digitaliseringens udvikling af forretningsbetingelser og processer for at kunne opretholde
konkurrencedygtighed i et hurtigt skiftende miljg (Veit et al., 2014, s. 45). Behandling af
forretningsmodelkonceptet i henhold til identifikation af virkningen af digitalisering er en relativ ny
tilgang, som har vundet indpas i flere relaterede emner. For eksempel strategisk ledelse, marketing og
ivaerksaetteri. Men inden for forretningssystemer og generelt informationssystemer er dette et emne
som ikke har faet megen opmarksomhed. Dette i henhold til den omfattende digitalisering af
virksomheder og samfund er overraskende. Netop dette forskningsfelt blev etableret med det formal
at kombinere en raekke videnskabelige perspektiver, metodisk baggrund og traditioner i forbindelse
med repraesentation af den manglende forbindelse mellem forretningsteknologi og
informationsteknologi. Indenfor forretningsmodeller er spgrgsmalet om digitaliseringens indflydelse
og dets pavirkninger i forhold til a&ndringer hos samfund, erhvervsliv og virksomheder en essentiel
interesse (Veit et al., 2014, s. 45). Digitalisering af forretningsmodeller er anvendt til eksempelvis
simulering og patentering af designet af virksomhedens forretningsbetingelser og forbedringer i
beslutningsprocesserne i henhold til virksomhedens succes eller strategiske tilpasning (Veit et al.,

2014, s. 46).

4.1.1 Delkonklusion: Digitalisering i sma og mellemstore virksomheder

Digitalisering kan beskrives som en Igbende proces uden fysiske aspekter, samt a&ndring af fysisk
format til digital format, som ogsa vedrgrer samfundsandringer gennem innovation. | overgangen til
digitalisering frafalder nogle fysiske aktiviteter, som har en essentiel indvirkning pa
forretningsmodellen hos sma og mellemstore virksomheder. £ndringerne i aktiviteterne kan ske ved
brugen af digitale teknologier, hvorigennem forretningsmodellen andrer sig og udbyder nye veerdi-
producerende muligheder og ny indtaegtsstrgm. Det er essentielt ved implementering af digitalisering
at virksomheden udfeerdiger en digital strategi forinden. Strategien aendrer dermed

forretningsbetingelserne og forretningsbetingelserne dikterer strategien og sa videre. Ved
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implementeringen forefindes ogsa kultur- og organisationsmaessige udfordringer, i form af blandt

andet intensiveret konkurrence og at kunne fglge med i den accelererende teknologiske udvikling.

4.2. Forretningsmodeller

Forretningsmodeller er steget i signifikans de seneste ar og er isaer associeret med sikring og udvidelse
af konkurrencemaessige fordele. Herunder kan de forstas som strukturerede ledelsesredskaber i
relevans til en virksomheds succes (Wirtz et al., 2016, s. 36). | stigende grad anses forretningsmodellen
som en abstrakt repraesentation af en virksomhed, alt efter hvilken virksomhed forretningsmodellen
beror sig pa (Wirtz et al., 2016, s. 38). Pa baggrund af den abstrakte tilgang til forretningsmodellen,
kan den anvendes til flere forskellige organisatoriske og strategiske formal. Det mest anvendte formal
er at benytte forretningsmodellen til at fremleegge et billede af virksomhedens nuveerende
konkurrencemaessige og interne situation (Wirtz et al., 2016, s. 38). | definitionen under afsnit 3.1.3.
Forretningsmodeller forklarer Wirtz et al. (2016) ogsa, at der gennem tiden har vaeret stor udvikling i
henhold til begrebet forretningsmodeller og hvordan begrebet opfattes. | mellemtiden er der i stgrre
grad kommet fokus pa et overordnet virksomhedsperspektiv. Hvor virksomhedsperspektivet for
forretningsmodellen er praeget af et internt syn pa virksomheden og et konkurrencemaessigt syn
(Wirtz et al.,, 2016, s. 38). Wirtz et al. forklarer, under afsnit 3.1.3. Forretningsmodeller, at
forretningsmodellen fokuserer pa strukturerede aspekter i henhold til forretningsmodellens indhold,
hvoraf indholdet er baseret pa flere komponenter. Disse komponenter skal medfgre at virksomheden
overholder hvad de lover i henhold til deres veerditilbud, hvordan de tilfredsstiller kundernes behov
og forretningsmodellens rentabilitet (Wirtz et al., 2016, s. 40). Disse eksterne og interne syn, samt
komponenter understgttes af Osterwalder og Pigneur (2010) Business Model Canvas, hvor
forretningsmodellen opdeles i fire hovedomrader, som dakker det interne og eksterne syn beskrevet
af Wirtz et al. (2016). Det interne syn er deekket af Osterwalders og Pigneurs (2010) hovedomrader
veerende infrastruktur og gkonomisk rentabilitet. Det eksterne syn, refereret til konkurrencemaessigt
syn, er deekket af hovedomraderne kunder og produkter (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 20). Viet et
al. (2014) forklarer at en forretningsmodel skal vaere hjelpsom og betydelig grundlag for analyse.
Dettes gg@res igennem det Viet et al. (2014) kalder konceptualisering. Forretningsmodellen skal
konceptualiseres som et aktivitetssystem, som bestemmer indholdet, styringen og strukturen af
virksomhedens interaktioner bade fra relevansen af sociale interaktioner for virksomheden og den
gensidige selvstaendighed mellem virksomheden og dens omverden. Hvoraf de sociale interaktioner
kan beskrives, som virksomhedens interaktioner med dens omverden og dermed virksomhedens

eksterne forhold. Omvendt er den gensidige selvstaendighed mellem virksomheden og dens
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omverden, at sammenligne med bade Wirtz et al. (2016) og Osterwalder & Pigneur (2010) interne

forhold.

Tages der udgangspunkt i de valgte fire citeringer af forskellige forfatteres definition af en

forretningsmodel er der flere gennemgaende faktorer, som gg@r det muligt at generalisere og danne

en feelles forstdelsesramme om begrebet forretningsmodeller.

Figur 5: Overblik over definitioner
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skaber, leverer og | organisatoriske nggleaktiviteter. beskrive og tilpasse
fastholder veerdi strukturer, ngglepartnere og forretningsmodeller
processer og omkostningsstruktur | og dermed skabe
systemer, hvoraf nye strategiske
den ved hjalp af alternativer
de ni byggesten
dakker
virksomhedens
hovedomrader

Kilde: Egen tilvirkning baseret pa definitioner af Wirtz et al. (2016), s. 41., Teece (2018), s. 41., Magretta (2002), s. 4. og
Osterwalder & Pigneur (2010), s. 20-21.

4.2.1. Forretningsmodellen overordnet

“

Wirtz et al. (2016) beskriver en forretningsmodel som vaerende en “... en forsimplet og aggregeret
repraesentation af de relevante aktiviteter af en virksomhed.” (Wirtz et al., 2016, s. 41). Hvilket
overordnet danner grundlaget for, at kunne repraesentere et overordnet gjebliksbillede af
virksomhedens situation. Virksomhedens situation er baseret pa virksomhedens forskellige
elementer, som ggr en virksomhed succesfuld. Teece (2018) beskriver i samme ombaring et
gjebliksbillede for designet eller opbygningen af modellen, som rummer samme repraesentation af
relevante aktiviteter i en virksomhed i form af veaerdiskabelsen, leveringen og opfangelse af
mekanismer som en virksomhed rader over. Magretta (2002) omtaler samme overordnede
beskrivelse af forretningsmodellen, hvoraf han beskriver Wirtz et al. (2016) aktiviteter og Teece (2018)
veerdiskabelse, levering og opfangelse af mekanismer, som vaerende et spgrgsmal om identificering af
kunden og hvad kunden veerdsaetter. Dette er dog en definition overordnet af modellen, som
forekommer mere overordnet end de gvrige definitioner. Magrettas (2002) underordnede definition
af modellen indikerer dog, at identifikation af kunden og kundens veaerdisaet er mere kompleks end
den overordnede beskrivelse. Mere herom senere. Sammenlignet med Osterwalder og Pigneur (2010)
overordnede definition af modellen, som er den der tages udgangspunkt i, er de gvrige overordnede
definitioner similere. De er similaere idet samtlige definitioner forsgger at skabe overblik over hvilke
faktorer, aktiviteter, mekanismer med mere, som ligger til grundlag for hvordan en virksomhed
skaber, leverer og fastholder vaerdi. De similaere begreber faktorer, mekanismer og aktiviteter kaldes
frem over aktiviteter, for at lave sammenligningsgrundlag. Opsummeret er den overordnede
forstaelse af forretningsmodellen er baseret pa overordnet at identificere og repraesentere de

aktiviteter som ggr en virksomhed succesfuld.
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4.2.2. Forretningsmodellen underordnet

| forhold til modellen underordnet beskriver Wirtz et al. (2016) hvordan salgbar information,
produkter eller services fremkommer af virksomhedens veerditilbud, hvortil Teece (2018) omtaler en
enslydende underordnet betydning ved at definere maden en virksomhed leverer og far kunden til at
betale for vaerditilbuddet. Samt hvordan dette vaerditilbud og kundernes betalinger bliver omdannet
til profit. Der er altsa ifglge Teece tale om en sammenhaeng og proces for at kunne definere sin
forretningsmodel som succesfuld, hvilket ma siges at vaere hvis forretningsmodellen er profitabel. Som
beskrevet ovenover er Magrettas (2002) underordnede definition af modellen mere kompleks,
herunder kommer endvidere en definition af hvilke forskellige aktiviteter som indgar i besvarelsen af
spgrgsmalet om identifikation af kunden og hvad kunden veerdseaetter. Dette ggres ved at redeggre
for, hvordan en virksomhed skaber indtjening og heraf hvilke omkostninger som er forbundet med
indtjeningen og maden hvorpa en virksomhed skaber veerdi for kunden. Denne proces eller
sammenhang, ligesom Teece (2018), definerer ogsa hvorvidt virksomheden er succesfuld baseret pa
hvad kunden er villig for at betale for vaerditilbuddet og deraf opna profit. Ifglge Osterwalder og
Pigneurs (2010) definition af forretningsmodellen underordnet redeggres for den strategi, som skal
implementeres i virksomhedens strukturer, systemer og processer, hvor virksomhedens
hovedomrader, henholdsvis kunder, produkter, infrastruktur og skonomisk rentabilitet, deekkes ved
hjeelp af de ni byggesten, som beskrevet i afsnit 3.2. Business Model Canvas. Denne kortlaegning
definerer ikke bare virksomhedens kundeforhold, vaerditilbud og profit, men ogsa mere dybdegaende
interne og eksterne forhold som tilsammen ggr virksomheden profitabel. Det er her Osterwalder og
Pigneur (2010) skiller sig fra de andre definitioner, idet kortlagningen af den hele virksomhed i hgjere
grad er praeciseret. Hvoraf de interne forhold bliver opvejet mod de eksterne, som tilsammen danner
rammen for yderlig forstaelse af forretningsmodellen og dens succeskriterier. Mere om de ni

byggesten, herefter komponenter, i nedenstaende afsnit.

4.2.3. Komponenter

Der omtales forskellige komponenter, hvoraf figur 5 har forsggt at skelne mellem de forskellige
forfatteres definitioner. | forhold til Wirtz et al. (2016) underordnede definition af modellen,
vedrgrende hvordan virksomhedens veerditiloud understgttes, inkluderes ogsa strategiske
komponenter, ligesom kunde- og markeds komponenter. Hvor Teece (2018), som naevnt i afsnit 3.1.3.
Forretningsmodeller, forklarer at en forretningsmodel omfatter identifikation af kundebehov,
specifikation af teknologien og virksomheden, samt hvordan der skabes veerdi fra de aktiviteter som
er essentielle for en forretningsmodel. Heraf skal komponenterne tilpasses, sa virksomheden pa bedst

mulig vis kan udbyde veerditilbuddet til kunderne. Magretta (2002) opdeler komponenterne med en
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forste del, hvor kgb af materialer, produktion og service indgar. Samt en andel del hvor
komponenterne bestar af aktiviteter associeret med at saelge noget. Osterwalder og Pigneurs (2010)
komponenter, bestdende af kundesegmenter, veerditilbud, kanaler, kunderelationer,
indtaegtsstremme, nggleressourcer, -aktiviteter, -partnere og omkostningsstruktur danner overblikket
over deres Business Model Canvas, og indikerer en mere praciseret forstaelse og beskrivelse af
forretningsmodellen end ovenstdende mere abstrakte definitioner af forretningsmodellens
komponenter.

Magretta (2002), Osterwalder og Pigneur (2010) deler rationalet bag en to-delt
forretningsmodel, hvoraf Magretta (2002) omtaler en fgrste del og anden del. Magrettas (2002) fgrste
del omfatter komponenter associeret med interne forhold sammenlignelige med Osterwalder og
Pigneurs (2010) nggleressourcer og nggleaktiviteter, som indgar i den interne del af
forretningsmodellen. Anden del omfatter komponenter associeret med Osterwalder og Pigneurs
(2010) eksterne del, sasom kunderelaterede forhold som ggr det muligt at vurdere hvem kunden er,
deres relation til virksomheden, hvordan virksomheden leverer deres varditilbud og hvad kunden
veerdsaetter i en virksomheds vaerditilbud.

Wirtz et al. (2016) omtaler strategiske komponenter som medgar i virksomhedens
forretningsmodel, hvor Osterwalder og Pigneur (2010) forklarer, ved modellen underordnet, en
kortleegning af strategi gennem virksomhedens daglige processer. Hvoraf det forstas at
virksomhedens strategier baseres og implementeres pa baggrund af de interne og eksterne forhold
gennem de ni byggesten. Det vil altsa sige at strategien er baseret pa de forhold virksomheden
klarleegger gennem deres komponenter i forretningsmodellen og ikke som en del af
forretningsmodellen. Mere om dette i afsnit 4.2.5. Strategi.

Generelt er der stor enighed i definitionerne vedrgrende hvilke komponenter som er
essentielle for en succesfuld forretningsmodel. Osterwalder og Pigneur (2010) har dog i hgjere grad
udpenslet, hvilke komponenter der er essentielle at forholde sig til og dermed skabt mere praeciseret
grundlag for analyse og praesentation af virksomhedens gjebliksbillede. Essensen i de gvrige
forfatteres definitioner er som udgangspunkt de samme med varierende fokusomrader, hvoraf
Osterwalder og Pigneur (2010) prioriterer alle forretningsmodellens komponenter ligeligt, for at skabe

forstdelse af hele forretningsmodellen.

4.2.4. Formal

Wirtz et al. (2016) definition af forretningsmodellen og dens komponenter har alt sammen til formal
at opna konkurrencemaessige fordele. Wirtz et al. (2016) skaber dermed sammenligningsgrundlag

med Magrettas (2002) definition af modellens formal, som vedrgrer at forretningsmodellen i
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konkurrencegjemed er en historie om hvordan virksomheden leverer deres varditilbud bedre end
konkurrenterne eller szetter standarden for fremtidig konkurrence ved at skabe et nyt veerditilbud.
Teece (2018) formal med forretningsmodellen er mindre konkurrencepraeget, i den forstand at der er
fokus pa kundesegmentet. Dog er der oftest megen konkurrence omfattet hvervning af kunder. Teece
(2018) formal lyder pa at skabe et veerditilbud med nok vaerdi for kunden, til at kunden er villig til at
betale for det, samt at betalingen danner grundlag for profit. Osterwalder og Pigneur (2010) laegger
veegt pa at formalet med forretningsmodellen, er at skabe et faelles sprog og forstaelse af
forretningsmodeller. Dette for at beskrive og tilpasse forretningsmodellen og pa baggrund af dette
skabe nye strategiske alternativer. Det vil sige at Wirtz et al. (2016) og Magretta (2002) har samme
grundlag for forretningsmodellens formal, hvilket omfatter at opna konkurrencemaessige fordele eller
generelt en staerkere position inden for virksomhedens konkurrencesituation. Teece (2018) har i og
for sig ogsa fokus pa konkurrencesituationen men med et kunde praeget fokus, hvor Osterwalder og
Pigneur (2010) har fokus pa den hele virksomhed og alle de komponenter internt og eksternt som ggr

virksomheden succesfuld.

4.2.5. Strategi

Strategi ved forretningsmodeller er essentielt at danne sig et indblik i, idet strategi oftest understgtter
forretningsmodellen og omvendt. Ved andringer i forretningsmodellen forekommer der ofte ogsa
andringer eller tilpasninger i virksomhedens strategiske tiltag, som ogsa argumenteres for i henhold
til eendringer ved digitalisering under afsnit 4.3.1. Digitalisering i forhold til forretningsmodeller.
Forretningsmodellen anvendes ofte i strategiske sammenhange, dermed skabes der tvivl om hvorvidt
forretningsmodeller og strategi er i relation til hinanden (Wirtz et al., 2016, s. 38). Viet et al. (2014)
forklarer ogsa at begrebet forretningsmodel anvendes indenfor for ledelse, som en metode til at forsta
og analysere virksomhedens nuvarende forretning. Herunder vil forretningsmodellen ogsa kunne
understgtte planlaegningen af strategiske beslutninger. Som naevnt i afsnit 3.1.3. Forretningsmodeller
omtaler Wirtz et al. (2016) samme forklaring og tilfgjer at begrebet oftest anvendes inden for ledelsen
til at hjaelpe ledelsen i beslutningstagningsprocessen. Nar strategi inddrages i forretningsmodellen
omtaler Wirtz, et al. (2016) og Viet et al. (2014) at strategi og forretningsmodeller, selvom de er
relateret til hinanden, er forskellige begreber. Dette grundet forretningsmodeller er et direkte resultat
af strategi, men ikke i sig selv er strategi. Forretningsmodellen praesenterer en kohaerent
implementering af strategi og anvendes ofte som vaerende et bindeled mellem fremtidig strategi og
den daglige drift (Wirtz et al.,, 2016, s. 38). Magretta (2002) omtaler ogsa at strategi og
forretningsmodeller ikke er det samme. Som et system, beskriver forretningsmodellen hvordan

komponenterne i en model passer sammen. Men den omfatter ikke det essentielle perspektiv
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konkurrence. En konkurrencepreaeget strategi forklarer, hvordan virksomheden har i sinde at klare sig
bedre end sine konkurrenter. Oftest betyder det, at virksomheden skal differere sig (Magretta, 2002,
s. 6). Ifglge Teece (2018) er strategi et defineret szt af kohaerente analyser, koncepter, politikker,
argumenter og handlinger som forberedelse pa forekommende udfordringer. Strategi kortlaegger
overordnet hvordan en virksomhed star konkurrencemaessigt. Teece (2018) mener at strategiske
analyser leder til udveelgelse af virksomhedens forretningsmodel, markedssegment og hvilke

markeder den i fremtiden skal tilga.

Osterwalder og Pigneur (2010) anvender forretningsmodellen til at tolke strategien. Blandt andet
hjaelper tolkning af strategi med at forholde sig konstruktivt til forretningsmodellen, samt er med til
strategisk at undersgge hvilke rammer den givne forretningsmodel agerer indenfor (Osterwalder &
Pigneur, 2010, s. 205). Strategien anvendes ikke direkte i udformningen af forretningsmodellens
design, men det er vigtigt at anvende strategien i kontekst saledes virksomheden hele tiden forholder
sig til omverdenen og nye tendenser. De omgivelser, som bgr tages i betragtning nar virksomheden
forholder sig til strategien er henholdsvis markedskraefter, branchekraefter, nggletendenser og
makrogkonomiske kraefter (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 206). Strategien er med til at forbedre
forstaelsen af forretningsmodellens omgivelser og er dermed med til at afhjelpe at
forretningsmodellen forbliver konkurrencedygtig i en skiftende omverden. Strategien kan opstille
hypoteser og antagelser fra omverden, hvoraf virksomheden kan forberede og forholde sig til flere
forskellige udfald (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 216). Slutteligt er det ogsa vigtigt at forholde sig
strategisk til virksomhedens forretningsmodel. Dette kan ggres ved at evaluere de ni byggesten i et
bade individuelt og overordnet perspektiv. Disse perspektiver er komplementeere i forhold til
hinanden og kan hver iseer vise hvor virksomheden star steerkest og svagest. Evalueringen kan ske
gennem den velkendte SWOT-analyse, hvor virksomhedens interne styrker og svagheder, samt
virksomhedens eksterne muligheder og trusler defineres (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 218).
SWOT-analysen er essentiel idet den giver et gjebliksbillede af virksomhedens nuvaerende situation,
samt et peg om fremtidige mulige forlgb. Analysen er derfor en vaesentlig del af processen ved
udvikling eller eendringer af virksomhedens forretningsmodel (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 230).
Strategien afhjalper dermed forretningsmodellen ved at teenke ud over virksomhedens egne rammer,

men mere som kontekst og ikke en decideret del af forretningsmodellen.

Det kan derfor opsummeres, at selvom forretningsmodeller ofte anvendes i strategiske
sammenhange og der skabes tvivl om hvorvidt forretningsmodeller og strategi er i relation til

hinanden, sa er det essentielt at forsta at forretningsmodeller ofte anvendes som metode til at danne
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grundlag for forstdelse og analyse og strategiske tiltag. Herunder beslutningstagningsprocesser hos
ledelsen og implementering af strategi i virksomheden. Forretningsmodellen er dermed et vaerktgj og
bindeled mellem strategi og den daglige drift. Yderlig ggr skelnen mellem forretningsmodeller og
strategi, at virksomheden kan tilkoble en konkurrerende strategi, som ogsa er essentiel for
virksomhedens succes. Osterwalder og Pigneur (2010) tilslutter sig samme tankegang og forklarer at
forretningsmodellen er grundlag for at tolke og sendre strategien. Yderlig skal strategien anvendes i
kontekst til forretningsmodellen og ikke direkte i udformningen af modellens design. Strategien
fremmer forretningsmodellens konkurrencedygtighed ved at medtage tendenser, antagelser og
faktorer fra virksomhedens omverden i hypotetisk perspektiv. Slutteligt er det vigtigt at forholde sig

strategisk til bade forretningsmodellens komponenter hver isaer, samt komponenterne overordnet.

4.2.6. Implementering af aendringer i en forretningsmodel

For senere i projektet, at kunne danne et indblik i hvordan implementering af andringer gennem
digitalisering pavirker forretningsmodellen hos sma og mellemstore virksomheder, er det essentielt at
analysere hvordan andringer i den traditionelle forretningsmodel implementeres. Yderlig er
implementering en essentiel del i definitionen og udfaerdigelsen af en forretningsmodel og dermed
ogsa for virksomheden. Implementeringen af sendringer i en forretningsmodel skaber oftest krav til
mange dele af virksomheden. Implementering og tilpasning af aendringer i forretningsmodellen
kraever steerke dynamiske kapaciteter, samt en virksomhed som er fleksibel og innovativ. Her er det
vigtigt at skabe en falles motivation for medarbejderne, saledes alle tager ansvar i henhold til
implementering af andringer og gennemfgrer dem. Udviklingen af forretningsmodellen er en Igbende
proces og ogsa her skal medarbejderne have samme motivation for at en forretningsmodel fortsat kan
veere succesfuld. Nar en forretningsmodel fgrst er designet, kraever det at ledelsen beslutter sig for
hvilke aktiviteter som er ejet af virksomheden og hvilke der skal outsources eller bygges pa
partnerskaber, saledes virksomheden skaber vaerdi baseret pa det de er bedst til og dernaest far stgtte
hos andre virksomheder, leverandgrer eller partnere som udfgrer en bestemt aktivitet bedre og ved
faerre omkostninger (Teece, 2018, s. 48). Denne implementeringsstrategi af aktiviteter eller ressourcer
understgttes ogsa af Osterwalder og Pigneur (2010) afsnit 3.2.6 Nggleressourcer i form af ejede
aktiver, leasede aktiver eller aktiver ejet af samarbejdspartnere. Teece (2018) omtaler en virksomheds
dynamiske kapacitet, som er de faktorer der organisations- og kulturmaessigt beskriver hvor fleksibel
en virksomhed er i forhold til andringer i forretningsmodellen. Teece (2018) pointerer at for
a2ndringer i forretningsmodel succesfuldt bliver implementeret, sa er det essentielt at fremhave de
interaktioner som forekommer mellem en virksomheds forretningsmodel og dens dynamiske

kapacitet, idet en staerk dynamisk kapacitet er grundlag for en effektiv udformning og implementering
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af eendringer i forretningsmodellen. Styrken af en virksomheds dynamiske kapacitet kommer til udtryk
nar andringer i forretningsmodellen bliver overfgrt direkte i virksomhedens organisatoriske
andringer. Teece (2018) konkluderer at nedenstdende individuelle punkter, samlet udggr en

succesfuld forretningsmodel (Teece, 2018, s. 48).

e Ensuccesfuld forretningsmodel kraever kendskab til kundebehov, samt kendskab teknologiske
og organisatoriske ressourcer til at kunne opfylde disse behov.

e En god forretningsmodel kraever en forstaelse af hvordan den nuvaerende forretningsmodel
virker pa markedet.

e Sammenhang og tilpasning er essentielt for at forsteerke de enkelte elementer i en
forretningsmodel.

® Strategiske analyser skal ses i sammenhaeng med en forretningsmodel, hvoraf strategien
guider designet og udformningen af forretningsmodellen, men ogsd omvendt hvor
forretningsmodellen kan danne grundlag for strategiske beslutninger.

e Forretningsmodellen, strategi og aktiver skal kobles for at danne grundlag for virksomhedens
styrker, svagheder, trusler og muligheder, hvoraf imitering af virksomhedens
forretningsmodel besveerligggres og virksomheden dermed star staerkere nar der kommer nye
indtraengere pa markedet.

e |dentificering af virksomhedens kundesegmenter, som de skal prioritere hgjest.

o Virksomheden skal vaere staerke i at kunne tilpasse og a@ndre i virksomhedens

forretningsmodel for konstant at vaere pa forkant.

(Teece, 2018, s. 48).

Osterwalder og Pigneur (2010) forklarer at implementeringen af aendringer sker gennem en
designproces, hvoraf forretningsmodellens beskrevne komponenter, koncepter og redskaber kobles
sammen for at designe og implementere andringer i en forretningsmodel. Nar en allerede
eksisterende virksomhed forsgger at sendre deres forretningsmodel er det oftest grundet krise i den
allerede anvendte forretningsmodel. Det kan vaere grundet forsvar, forbedring eller tilpasning af den
anvendte forretningsmodel i et skiftende marked. Og grundet virksomheden forsgger at bringe nye
serviceydelser, produkter eller teknologi pa markedet. Sidst kan implementering af en andret
forretningsmodel ske, saledes virksomheden kan forberede sig pa fremtiden (Osterwalder & Pigneur,
2010, s. 250). De udfordringer som en eksisterende virksomhed kan sta overfor ved at nyteenke eller

@&ndre en forretningsmodel er at virksomhedens fgrst og fremmest skal have mod pa at arbejde med
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@ndringer, virksomheden skal skabe overensstemmelse mellem zendret og gammel model,
virksomheden skal kunne handtere kapitalinteresse, samt fokusere pa forretningsmodellen og dens
faktorer langsigtet (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 251). Implementeringen af en andret
forretningsmodel tager tid og talmodighed, saledes virksomheden skaber overblik over de bedste
muligheder og at virksomheden heraf traeffer den bedste beslutning for fornyelse. Dette omtaler
Osterwalder og Pigneur (2010) som design-indstillingen, hvilken er baseret pa en del uvished fra
starten, for slutteligt at skabe klarhed (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 252). Designet og
implementering af sendringer er en svaer proces, som gennem mobilisering, forstaelse, design,
implementering og styring ikke ngdvendigvis er en lineaer proces (Osterwalder & Pigneur, 2010, s.

254).

Mobilisering: Det er essentielt for mobilisering af a&ndringer i en forretningsmodel, i en eksisterende
virksomhed, at opna legitimitet. Derfor er det vigtigt at inddrage en staerk og synlig tilslutning fra
ledelsen og ned gennem virksomheden for at skabe engagement pa tvaers af virksomheden.
Virksomheden skal skabe overblik over kapitalinteresse, saledes alle i virksomheden er med pa ideen
om at modernisere den nuvaerende forretningsmodel. Eliminer i denne ombaering interne trusler i
form af modvillige medarbejdere. Det er vigtigt at inddrage tveerfunktionelle teams, saledes
virksomheden allerede i mobiliseringsfasen skaber de bedste forudszetninger for styrkelse af
forretningsmodellen. Teamene skal besta af medarbejdere i forskellige enheder og funktioner af
virksomheden, samt medarbejdere med forskellig anciennitet og ekspertviden (Osterwalder &

Pigneur, 2010, s. 257).

Forstaelse: For at skabe forstaelse for aendringer i en forretningsmodel er det essentielt at forsta den
nuvaerende. Her skal der, som navnt under mobilisering, inddrages medarbejdere fra hele
virksomheden til udformningen af forstaelsesfasen. Inddrag i skitseringen af den gamle model nye
ideer, saledes andringerne sker undervejs, samtidigt med der diskuteres styrker og svagheder ved
bade den gamle model og de nye ideer. Nytaenk, selvom den gamle forretningsmodel stadig har
succes, er det vigtigt at arbejde med en organisationskultur som er omstillingsparat. Sgg eventuelt

forstaelse og indblik i andre kundesegmenter og markeder (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 259).

Design: Nar nye ideer er fremlagt, er det vigtigt ikke at afvise dem pa baggrund af at ideerne er dristige.
Imgdekom mulighederne ved at tage chancer og arbejd i stedet for med en belgnnings/risikoprofil, sa
virksomheden har mulighed for at danne overblik over fordele og udfordringer ved implementering af

a@ndringer. For at undga at designet rammer forhindringer i implementeringen er det igen essentielt
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at inddrage meninger og beteenkeligheder fra hele virksomheden. Slutteligt er det vigtigt ikke at taenke

kortsigtet og gdelaegge potentialet for en god ide (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 261).

Implementering: Gennem grundig forarbejdning af foregdende faser har virksomheden opnaet
forstaelse og dermed stgrre mulighed for implementering af andringer i forretningsmodellen fra
medarbejderne i implementeringsfasen. Opbakning fra ledelsen savel som medarbejderne er
essentielt for succesfuld implementering. Sidst er det vigtigt at kommunikere andringerne ud gennem
samtlige interne kommunikationskanaler saledes de valgte implementerede andringer i
forretningsmodellen er forstaet sa vidt muligt af virksomhedens medarbejdere (Osterwalder &

Pigneur, 2010, s. 263).

Styring: Forretningsmodellen har brug for kontinuerlig styring og evaluering for at fortsaette med at
veere succesfuld. Til dette kan virksomheden give ansvaret til en medarbejder eller en enhed, som har
til opgave at vedligeholde og optimere de implementerede andringer i forretningsmodellen. Slutteligt
er det vigtigt at virksomheden ikke bliver forblaendet af egen succes og skal derfor kontinuerligt vaere

abne overfor nye tiltag og tendenser (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 265).

Opsummeret er design, implementering og styring essentielle faktorer for succesfuld
forretningsmodel og bringer stor vaerdi til virksomheden. Implementeringen kan vaere besveerlig og
skaber ofte store krav til flere dele af virksomheden. Bade Teece (2018) og Osterwalder & Pigneur
(2010) papeger vigtigheden af et staerkt design, herunder beskrivelse af komponenter, samt fleksibel
og omstillingsparat organisationskultur. Ansvar og motivation fra virksomhedens medarbejdere er
vigtig gennem hele processen af udvikling, implementering og styring af forretningsmodellen, idet det
i sidste ende vil afhjelpe virksomheden med at gennemfgre aendringerne. Ved succesfuld
implementering af aendringer er det vigtigt at fremhaeve de interaktioner som forekommer mellem
virksomhedens forretningsmodel og komponenter, men ogsa de synergier og konflikter som opstar
ved implementering af aendringer. Skaber dette grundlag for overensstemmelse, vil synergien og
styrken af forretningsmodellen blive overfgrt direkte til virksomhedens organisationskultur.
Grundlaeggende er det vigtigt at have forstaelse af virksomhedens kunder og kundebehov, samt
forstaelse af hvordan den nuvaerende model virker pa markedet. Kontinuerlig evaluering og tilpasning
af forretningsmodellen er vigtig, for at skabe et godt grundlag for strategiske analyser og beslutninger,
samt mulighed for at vaere pa forkant. Forretningsmodellen vil i samarbejde med strategien ogsa veere
grundlag for identificering af virksomhedens styrker, svagheder, muligheder og trusler, som er vigtige

at have overblik over for at klare sig godt i forhold til virksomhedens konkurrenter. Samtidigt er det
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vigtigt at teenke langsigtet, sa virksomheden ikke @deleegger potentialet for en andret

forretningsmodel.

4.2.7. Delkonklusion: Definition af forretningsmodeller i sma og mellemstore

virksomheder

For sma og mellemstore virksomheder har forretningsmodellen forskellige organisatoriske og
strategiske formal, som varierer alt efter hvilken virksomhed modellen beror sig pa. Det mest
anvendte formal er at fremlaegge et gjebliksbillede af virksomhedens nuvarende interne og
konkurrencemaessige situation. Opfattelsen af begrebet forretningsmodeller har i tidens Igb veeret
under stor udvikling, hvoraf den i dag har et overordnet virksomhedsperspektiv som fokus.
Forretningsmodellen bestar ifglge Wirtz et al. (2016) af flere strukturerede komponenter, som skal
medvirke at virksomheden overholder det lovede i forhold til dens vaerditilbud, hvorledes kundernes
behov bliver tilfredsstillet, samt et overblik over forretningsmodellens rentabilitet. Disse
konkurrencemaessige (eksterne) og interne syn, kan sammenlignes med Osterwalder og Pigneurs
(2010) interne og eksterne syn. Det interne syn omfatter infrastruktur og gkonomisk rentabilitet. Det
eksterne syn omfatter kunder og produkter. Viet et al. (2014) forklarer at en forretningsmodel skal
veere hjelpsom og betydeligt grundlag for analyse, herunder i forhold til organisatoriske og strategiske
beslutninger. Dette ggres gennem konceptualisering, hvor forretningsmodellen konceptualiseres som
et aktivitetssystem for interaktioner mellem den selvstaendige virksomhed og dens omverden. Dette
sammenlignes med ovenstaende interne og eksterne syn pa virksomhedens situation. Definitionerne
vedrgrende forretningsmodeller er baseret pa Wirtz et al. (2016), Teece (2018), Magretta (2002) og
Osterwalder & Pigneur (2010) definitioner. Overordnet set beskrives modellen som et gjebliksbillede
af virksomhedens nuvaerende situation, som naevnt ovenfor hvoraf de relevante aktiviteter i
virksomheden repraesenteres. Yderligere forsgger samtlige definitioner at skabe overblik over hvilke
aktiviteter, som ggr det muligt for virksomheden at skabe, levere og fastholde veerdi.
Forretningsmodellens underordnede formal er at definere virksomhedens veerditilbud, leveringen af
det, hvordan virksomheden far kunden til at betale for det og slutteligt hvordan dette bliver omdannet
til profit. Magrettas (2002) og Osterwalder og Pigneurs (2010) definition er sammenlignelig, men
Magrettas med et kundefokuseret perspektiv og Osterwalder og Pigneur med en mere praciseret
fremlaeggelse af hvilke komponenter som ggr en virksomhed succesfuld. Komponenterne er med til
at understgtte modellens overordnede betydning, underordnede betydning og modellens formal.
Komponenterne er uddelt pa interne og eksterne faktorer, hvor samtlige definitioner mere eller
mindre tilslutter sig Osterwalder og Pigneurs (2010) ni komponenter. Definitionerne som tilslutter sig

Osterwalder og Pigneur er dog mere abstrakte og mere fokuseret pa et overordnet markeds- og
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kundeperspektiv. Formalet med forretningsmodellen er at opna konkurrencemaessige fordele i
forhold til hvad virksomheden kan tilbyde af veerdi. Definitionen af forretningsmodellens formal
varierer inden for virksomhedens konkurrencesituation overordnet, konkurrencesituation med kunde
praeget fokus, samt konkurrencesituation med fokus pa optimering af den hele virksomhed, hvoraf
der opnas fordele internt og eksternt i virksomheden.

Strategien tilfgjer det konkurrencepraegede aspekt og andre vigtige tendenser i
virksomhedens omgivelser, som en forretningsmodel ikke kortlaegger men understgtter. Strategien
kan omvendt ogsa understgtte virksomhedens forretningsmodel, hvoraf strategiske beslutninger kan
treeffes. Forretningsmodellen og strategi er i relation til hinanden, men ma ikke forveksles.
Forretningsmodellen anses som varende bindeled mellem virksomhedens strategi og daglige drift.
Gennem en opdateret og relevant model, vil hyppig evaluering af forretningsmodellen danne grundlag
for kontinuerlig fornyede strategiske tiltag.

Implementering af a&endringer i en forretningsmodel er en besvaerlig proces og skaber store
krav til flere dele af virksomheden, idet ansvarstagning og motivering af virksomhedens
medarbejdere, samt fleksibel organisationskultur er vigtig hvis en succesfuld implementering skal
lykkedes. Implementeringen af en eendret model kan veere grundet nyt produkt, ydelse eller teknologi,
grundet krise i nuvaerende forretningsmodel, forbedring af modellen i et skiftende marked og slutteligt
grundet forberedelse pa fremtiden og mulige tendenser. Ved implementering af sendringer i en
forretningsmodel er det vigtigt at fremhaeve de interaktioner, synergier og konflikter som opstar
mellem virksomhedens forretningsmodel og dens komponenter. Forstdelse og kontinuerlig

evaluering, samt tilpasning af modellen skaber et succesfuldt grundlag for strategiske tiltag.

4.3. Digitaliserede forretningsmodeller

Med den omfattende digitalisering sker der fundamentale andringer i samtlige brancher, dermed
megder virksomheder betydelige muligheder og udfordringer nar udformningen af aendringer i en
digitaliseret forretningsmodel skal designes. Udfordringerne sker, idet virksomhederne gennem
digitalisering nu mgder intensiveret konkurrence og gget tempo inden for udviklingen af teknologi
(Veit et al., 2014, s. 45). Overordnet set tvinger disse digitaliserede andringer virksomhederne til at
nytaenke i forhold til konkurrencen pa markedet, hvoraf sma og mellemstore virksomheder presses til
at tilpasse sig disse hurtigt udviklende omgivelser. | forhold til den allerede eksisterende
forretningsmodel, vil det ved strategisk struktur, analyse og design maske vaere muligt at inkludere
digitalisering og dermed fremme virksomhedens konkurrencesituation (Veit et al., 2014, s. 45). En
forretningsmodel er digital hvis sendringer i digital teknologi er grundlag for aendringer i en

virksomheds foretagende og generering af indtaegtsstremme (Veit et al., 2014, s. 48). Den hurtigt
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udviklende omverden af digitaliseret forretning er kompleks, dynamisk og omfatter megen usikkerhed
og konkurrence, dermed er det essentielt at skelne mellem den traditionelle forretningsfgring nar
digitalisering inddrages. Nogle af fordelene ved digitaliseret forretning beror sig pa lavere opstarts
omkostninger, idet mange omkostningsfulde fysiske ressourcer ikke er ngdvendige (Al-Debi, El-
Haddadeh & Avison, 2008, s. 1). Digitalisering af forretningsmodellen omfatter hgjt niveau af
kompleksitet og drastiske andringer, som kan skabe endnu stgrre afstand til virksomhedens strategi
og daglige drift, hvoraf forretningsmodellen oftest anvendes til at udfylde denne afstand (Al-Debi et
al., 2008, s. 5-6). Dette skaber betydelig grundlag for bade definering af den digitaliserede
forretningsmodel, men ogsa sammenligningsgrundlag for den traditionelle forretningsmodel og den
digitaliserede forretningsmodel. Digitaliseringen omfatter efterhanden samtlige aspekter af
virksomheden og skaber dermed grundlag for nye mader at arbejde, kommunikere og samarbejde pa
(Loebbecke & Picot, 2015, s. 149). | mange traditionelle virksomheder udfordrer digitaliseringen
virksomhedens forretningsmodel (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151). Etablerede virksomheder fejler
ikke kun at omfavne mulighederne i deres forretningsmodel gennem digitalisering, men ogsa ved ikke
at tilpasse deres forretningsmodel til at reflektere over gkonomiske omstaendigheder og
underliggende mekanismer ved digitalisering (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151). Digitalisering
fortseetter med at omstrukturere eksisterende arbejde og organisatoriske strukturer, ved i stigende
grad at @ndre pa arbejdsprocesser gennem digitalisering (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151).

| forhold til sma og mellemstore virksomheders strategi har digitaliseringen ogsa en
indflydelse, idet digitalisering af forretningsmodellen vil skabe mere transparens og dermed gge
konkurrence i form af at lavere og mere gennemskuelige indtraengningsbarrierer. Yderlig opnar
slutbrugerne fordele i transparensen, idet blandt andet skifteomkostningerne bliver lavere gennem
digitalisering. Pa den anden side abner digitalisering muligheder for nye markeder, samt udbyder nye
teknologier, big data, platforme med mere som skaber muligheder og fordele ved at arbejde med en
digitaliseret forretningsmodel (Paulus-Rohmer et al.,, 2016, s. 11). For at finde ud af hvordan
digitaliseringen pavirker virksomhedens strategi og konkurrencesituation, er det vigtigt at analysere
virksomhedens nuvaerende position. Dette ggres internt, hvor det er essentielt at danne overblik over
virksomhedens nuvaerende strategi gennem tilgaengelige ressourcer og dynamiske kapaciteter. Samt
eksternt, hvor analyserne fokuserer pa efterspgrgsel hos kunderne, virksomhedens markeds- og
konkurrencesituation, samt generelle teknologiske tendenser. Nar virksomhedens positionering er
analyseret, er det vigtigt aktivt at tilpasse virksomhedens strategi sa den sigter efter positionen. Ved
at sammenligne interne og eksterne analyser i forhold til virksomhedens konkurrencesituation, kan
virksomheden identificere eendringer pa markedet og dermed potentiale for en ny

konkurrencemaessig position. Strategien kan implementeres efter en risikoanalyse, hvis risiciene for
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virksomheden er overkommelige. For at opna denne strategiske position er det essentielt at have en
passende og tilstreekkelig forretningsmodel. Strategien medfgrer oftest grundlag for andringer i
forretningsmodellen og implementeres digitalisering, kan forretningsmodellen medfgre aendringer i

sadan en grad at bevidst digitalisering bgr undersgges (Paulus-Rohmer et al., 2016, s. 12).

4.3.1. Digitalisering i forhold til forretningsmodeller

En digitaliseret forretningsmodel er indbegrebet af nytaenkning og aendringer i en forretningsmodels
kernekomponenter, samt interaktionen mellem disse komponenter (Parida et al., 2016, s. 2). Hvis
forretningsmodellens omtalte komponenter under afsnit 3.2.1. - 3.2.9. i teorien, undersgges
individuelt for hvordan de andres gennem digitalisering ville det hurtigt blive sla fast at vaerditilbud,
kunderelationer, kanaler, kundesegmenter, indtaegtsstremme, ngglepartnere, nggleaktiviteter,
nggleressourcer og omkostningsstruktur er praeget af digitalisering (Rachinger et. al, 2019, s. 1146).
Pavirkningen pa komponenterne sker gennem vardiskabelse, vaerdi indfangning og levering af vaerdi.
Men for at omfavne alle aspekter ved en digitalisering af en forretningsmodel, forekommer ogsa
virkninger pa det strategiske og organisatoriske plan. Digitaliseringen strategisk udlgser flere aspekter
bade internt og eksternt i virksomheden, idet digitaliseringen har potentiale til at gge konkurrencen
pd markedet. En sadan strategisk brug af digitalisering ville laegge op til eaendringer i
forretningsmodellens komponenter. Digitaliseringen pavirker ogsa virksomheden pa det
organisatoriske niveau, idet handtering af digitalisering kreever permanente tilpasninger inden for
virksomheden. Generelt for forretningsmodellen pavirker digitalisering modellens komponenter i
mindre eller hgjere grad, idet pavirkningen af digitaliseringen sker undervejs i udviklingen af
virksomhedernes forretningsmodel. For nogle virksomheder har digitaliseringen kun en indflydelse pa
den nuvaerende forretningsmodel, hvor digitaliseringen i andre virksomheder pavirker i sddan en grad
at den udvikler forretningsmodellen og dens individuelle komponenter betydeligt (Rachinger et al.,

2019, s. 1152).

4.3.1.1. Veerdiskabelse

Vaerdiskabelsen beskriver hvad virksomheden tilbyder kunderne. Gennem digitalisering opstar der
mange nye og mere avancerede muligheder, herunder udvidelser af allerede eksisterende eller unikke
produkter og services. Men virksomheden skal vaere opmaerksom pa3, at den rette implementering og
rette valg af teknologi er essentielt for succes ved digitalisering af virksomhedens produkter. Heraf er
det vigtigt at implementere digitale Igsninger som opfylder kundernes behov, hvor virksomheden
kontinuerligt skal veere opdateret pa disse behov. Herefter skal kommunikationen af veaerdiskabelsen,

herunder veaerditilbuddet, veere kommunikeret og forstaet rigtigt ud til kunden for at kunne appellere
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til kundens behov. Vardiskabelsen har indflydelse pa virksomhedens interaktioner komponenterne i
mellem og i virksomhedens omverden. Dette kan danne grundlag for et helt nyt komponent, nemlig
digitalisering, som bliver en integreret del af forretningsmodellen og er med til at skabe interaktioner
bade eksternt og internt. Veerdiskabelse af digital teknologi bgr ikke erstatte, men komplementere
menneskelige ressourcer i processen. Eksempelvis er selvbetjening fordelagtigt for virksomheden og
kunden i mange tilfeelde, men i andre tilfaelde er personlig betjening ngdvendigt (Parida et al., 2019,
s. 8). Digitaliseringen kan anses som en made at simplificere virksomhedens processer og @ge
effektiviteten, som blandt andet kan opnas gennem automatisering af opgaver, reducering i
medarbejderomkostninger eller gget tilgeengelighed af virksomhedens data. Digitaliserings-
processerne i forretningsmodellen skal kontinuerligt overvages og udvikles, idet implementeringen af
digitaliseringen spaender over flere ar, samt digitaliseringen hurtigt og konstant udvikler sig (Rachinger
etal.,, 2019, s. 1152). Digitaliseringen og dens muligheder kraever ogsa investeringer, som besvaerligggr
dens implementering i forretningsmodellen. Det er derfor essentielt for virksomheden at danne sig et
overblik over hvilken del af digitaliseringen som skal forega og investeres i internt, samt hvilken del af
digitaliseringen som skal forega eksternt gennem samarbejde og partnerskaber. Virksomheden kan pa
nuvaerende tidspunkt allerede have adgang til teknologi og erfaring gennem dens nuvarende
nggleressourcer i form af bade materielle, immaterielle og menneskelige aktiver. Har virksomheden
ikke adgang til sadant kan partnerskaberne have erfaring og teknologi, som for en enkelt virksomhed

ikke giver mening at investere i (Rachinger et al., 2019, s. 1153).

4.3.1.2. Verdi indfangning

Indfangning af veerdi omfatter indtaegtsstremme og omkostningsstrukturer. Digitalisering kan fa
indflydelse pa disse komponenter ved reducerede omkostninger, hgjere indtaegter og ved
indfangelsen af nye indtaegtsstremme. Heraf er det vigtigt at anvende et tilpasset risikostyringssystem,
saledes virksomheden konstant har overblik over digitaliseringens finansielle fordele, som minimum
matcher eller overgar negative konsekvenser. En digitaliseret forretningsmodel kan forbedre interne
processer, som medvirker forbedring af omkostnings effektiviseringen og heraf bidrager med en
positiv effekt pa virksomhedens ydeevne. Nar virksomheden gennem digitalisering
omkostningseffektiviserer er det vigtigt at overveje samarbejde med virksomhedens omverden, hvis
virksomhedens omverden kan udfgre opgaven billigere burde virksomheden drage fordel af
situationen. Omkostninger opstar ved produktudvikling og IT infrastruktur, som er omkostningstunge
og kraever kontinuerlig udvikling. | forhold til indtaegtsstremme og virksomhedens kunder medfgrer
digitalisering en mere fleksibel prissatningsmodel, idet virksomheden gennem digitalisering oftest

udbyder veerditilbud hvor indtaegterne forekommer som abonnementer, betaling ved anvendelse af
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produkter eller andre sammenhange hvor kunden betaler for det de skal bruge. Denne form for
prissaetning giver virksomheden stgrre mulighed for tilpasning gennem tiden, samt giver kunderne
mere fleksibilitet i forhold til betaling (Parida et al., 2016, s. 10). Digitalisering af forretningsmodellen
kan ogsa pavirke virksomhedens indtaegtsstremme, idet digitaliseringen skaber nye muligheder for at
generere eller forbedre indtaegter. Dette kan blandt andet ske gennem udbud af nye digitaliserede
produkter eller serviceydelser. Det kan ogsa ske ved at anvende den erfaring medarbejderne har
opnaet teknologisk i virksomheden, samt anvendelse af allerede genereret data i virksomheden
(Rachinger et al., 2019, s. 1151). Indtaegtsstrgmme kan, ifglge afsnit 3.2.5. Indtaegtsstrémme, variere
og ske gennem gebyrer, abonnementer, reklame, salg af aktiver, salaerer og sa videre. Men for at
digitalisere forretningsmodellen er det vigtigt pa forhand at klarlaegge fordelene ved at implementere

digitaliseringen i virksomhedens processer (Rachinger et al., 2019, s. 1153).

4.3.1.3. Levering af veerdi

Levering af vaerdi beskriver hvordan aktiviteter og processer leverer virksomhedens vaerditilbud, for
eksempel hvilke leverings ressourcer og dynamiske kapaciteter der er brug for. Levering af veerdi til
kunderne vil @&ndre sig signifikant ved implementering af en digitaliseret forretningsmodel, disse
a@ndringer vil opsta bade internt og eksternt i virksomheden. Nar forretningsmodellen digitaliseres
kraeves det udvikling og tilfgjelse af nye dynamiske kapaciteter, hvoraf organisatoriske kapaciteter og
medarbejderkompetencer ved digitalisering har visse udfordringer. Digitalisering for levering af vaerdi
kan udvikles og integreres undervejs for at sikre at virksomheden og medarbejderne accepterer og
implementerer den. Implementering af digitalisering kan kraeve efteruddannelse af virksomhedens
medarbejdere, sdledes medarbejderne opnar erfaring og eventuelt nye positioner. Skal
digitaliseringen ske succesfuldt kraever det at virksomheden mentalt og kulturmaessigt er indstillet pa
disse aendringer og deres muligheder. Yderlig kraever digitaliserede sendringer i en forretningsmodel,
i forbindelse med virksomhedens konkurrence, overvagning og ansvar over for virksomhedens
omverden, saledes virksomheden kan fglge med og opna en staerk konkurrenceposition pa markedet.
Dette kan ske gennem samarbejde og partnerskaber med andre virksomheder hvor Indsamling,
lagring og deling af data kraever at virksomheden yder stgrre transparens af information, opnar
forbindelse mellem virksomheder og anvender falles data for at opna en bedre konkurrencesituation
(Parida et al., 2019, s. 9). Digitaliseringen af vaerditilbuddet muligggr en stgrre tilgeengelighed af
virksomhedens produkter eller serviceydelser og skaber dermed mere vaerdi for virksomhedens
kunder. Tilgaengeligheden skabes gennem personalisering af relation til kunden, bedre feedback
muligheder for kunden og brug af opdateret data (Rachinger et al., 2019, s. 1153). Digitalisering af

forretningsmodellen har ogsa indflydelse pa virksomhedens kunderelationer. Digitalisering kan i
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forbindelse med kunderelationer gge effektiviteten af kundekontakt, herunder gennem eksempelvis
sociale medier. Slutteligt kan digitaliseringen anvendes til at understgtte kommunikation og
demonstration af veaerditilbuddets veerdi til kunden, samt generelt som forbindelse mellem kunder og

seelgere (Rachinger et al., 2019, s. 1152).

Opsummeret preeger digitaliseringen samtlige komponenter i forretningsmodellen, som kan
specificeres under overordnede interaktioner, sdsom vaerdiskabelse, vaerdi indfangning og levering af
veerdi. Der er ogsa i hgjere grad argumenter for at en virksomhed i det hele taget skal integrere
digitalisering som komponent i sig selv. Fglgerne af digitalisering kan skabe muligheder i form af
2ndret varditilbud og digitalisering vil i sig selv pavirke virksomhedens nggleaktiviteter og
nggleressourcer gennem tilegnelse af digitale aktiviteter, ressourcer og kompetencer organisatorisk,
hos virksomhedens medarbejdere eller via samarbejdspartnere. Vardiskabelsen pavirker
virksomhedens verditilbud, kundesegmenter, nggleressourcer. Veerditilbuddet kan andres med nye
eller mere avancerede digitaliserede muligheder, mens kundesegmentet er essentielt i henhold til
hvordan virksomheden formar at vurdere, forstd og appellere varditilbuddet til kundens behov.
Interaktionerne gennem vardiskabelse kan ogsad have indflydelse pa virksomhedens nggleressourcer
i henhold til menneskelige ressourcer, automatiserede processer og gget tilgengelighed af
virksomhedens data. Verdi indfangning pavirker virksomhedens indtegtsstramme og
omkostningsstrukturer, hvoraf digitalisering reducerer omkostninger, bidrager med hgjere indtzegter
og nye indtaegtsstremme. Det er vigtigt at danne et overblik over finansielle risici og fordele ved
digitalisering og i samme ombaering overveje samarbejde ved omrader virksomheden ikke selv er
rentable. Digitalisering kan ogsa medfgre en fleksibel prissaetningsmodel, hvor tilpasning er muligt for
virksomheden, samtidig med at den udbyder fleksibilitet til kunderne. Levering af veerdi er et udtryk
for hvordan virksomheden leverer veaerditilbuddet gennem nggleaktiviteter og processer. Dette
betyder at virksomheden organisations- og kulturmaessigt skal veere indstillet pa aendringer og
muligheder gennem digitalisering. | forhold til virksomhedens omverden er samarbejde essentielt for
at opna en staerkere konkurrencesituation gennem transparens, informationsdeling og sa videre.
Levering af vaerdi kan ogsa ske gennem virksomhedens tilgaengelighed og dermed kunderelationer.
Digitaliseringen kan skabe stzerkere kunderelationer gennem sociale medier, gget kundekontakt og sa

videre.

4.3.2. Fordele og ulemper ved digitaliserede forretningsmodeller

Betydelige fordele en allerede etableret virksomhed kan opna gennem digitalisering af

forretningsmodellen er optimering af eksisterende processer, saledes den overordnede effektivitet og
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kvalitet af produkter og services stiger. (get digitalisering reducerer omkostningerne for
informationsindsamling, kommunikation og kontrollering. Kontrollering kan vedrgre analysering af
kundeadfaerd, lagerhandtering og sa videre. (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151). Iseer startups opnar
fordele i henhold til digitaliserede forretningsmodeller, idet der er lavere g@gkonomiske
indtreengningsbarrierer gennem digitalisering. De udfylder nemlig efterspgrgslen pa eksisterende
markeder eller udnytter uudforskede forretningsmuligheder, sasom digitale distribuerings kanaler,
skabe og betjene ny kundeefterspgrgsel, etablering af nye former for kunderelationer eller en
kombination af samtlige forretningsmuligheder (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151). Andre fordele ifglge
Rachinger et al. (2019) udspringer i nye former for samarbejde mellem virksomheder eller en
modificering af kunderelationer og medarbejdere. Herunder fordele i form af at virksomheden kan
opna optimering af dens udnyttelse af ressourcer, gget produktivitet og effektivitet hos
medarbejderne, gget kundetilfredshed og kundeloyalitet, samt reducerede omkostninger (Rachinger
et al., 2019, s. 1143). Parida et al. (2019) omtaler, ligesom Loebbecke & Picot (2015), ogsa fordele i
form af automatisering og optimering af processer som kan udvikle produktiviteten og profitabiliteten

ved at reducere omkostninger, gge produktionsprocessen og reducere fejl (Parida et al., 2019, s. 1).

Trods for at fordele ved digitalisering af forretningsmodeller kan erstatte mindre effektive
forretningsmodeller i det lange Igb, sa vil der med et stigende niveau af standardisering og bred
tilpasning af digitaliserede forretningsmodeller pa markedet skabe en udfordring i form af at
virksomhederne ikke pa samme vis kan tilpasse sig konkurrencen pa markedet. Standardiseringen
besveerligggr designet af en succesfuld forretningsmodel, som skiller sig ud i mangden og szetter sig
dermed svagere i forhold til konkurrencesituationen (Loebbecke & Picot, 2015, s. 151). Rachinger et
al. (2019) tilslutter sig Loebbecke & Picot (2015) og mener at mulighederne ved en digitalisering gger
presset for virksomhederne, sadledes deres nuveerende strategi er besvaerlig at reflektere over,
samtidigt med at virksomheden tidligt skal identificere nye muligheder for at kunne fglge med i
konkurrencen pa markedet. Dette kan vaere en udfordring, idet det kraever at virksomheden konstant
skal tilpasse aendringer i forretningsmodellen eller i sidste ende implementere en helt ny (Rachinger
et al.,, 2019, s. 1143). Som naevnt i afsnit 4.3.1. Digitalisering i forhold til forretningsmodeller og
strategi, kraever anvendelse af digitaliserede forretningsmodeller en del nye ressourcer i form af
hardware og software, isaer software. Yderlig er det essentielt at have eller tilegne sig en
medarbejderstab som har de rette kvalifikationer inden for digitalisering, herunder teknologi og
dataprocessering. | forhold til kunder og datahandtering opstar der ogsa en del udfordringer i henhold
til Databeskyttelsesforordningen og Persondataforordningen, GDPR. Det er vigtigt at medarbejderne

formar at handtere og sikre kundernes data i forhold til lovgivningen, dette kraever ogsa erfaring og
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kompetencer hos medarbejderen (Rachinger et al., 2019, s. 1154). Parida et al. (2019) mener
udfordringer forekommer ved at mange virksomheder ikke er forberedte pa at udnytte mulighederne
en digitaliseret forretningsmodel bidrager med, idet for mange virksomheder er sveert at identificere,
udveaelge og implementere digitale muligheder som bidrager til virksomheden. Yderlig mangler der
bedre forstaelse for hvordan virksomhedens vaerditilbud designes, tilpasses, evalueres og salges,
hvilket er essentielt at vide nar virksomhedens produkt er digitalt baseret. Efterspgrgslen af digital
teknologi og digitaliserede forretningsmodeller kraever konstant og kontinuerlig udvikling og
forbedring for at kunne fglge med i konkurrencen pa markedet og dermed skabe langsigtet vaerdi for
kunden (Parida et al, 2019, s.2). Udfordringer forekommer ogsa organisatorisk og forretningsmaessigt
nar virksomheder overgar til en digitaliseret forretningsmodel og implementerer digitalisering. Her
skal virksomheden veere opmarksomme pa at der ved digitale lgsninger forekommer funktioner
kunden ikke vil betale for, virksomheden skal forsikre sig at funktionerne i det udbudte produkt eller
service tilfgjer kunden vaerdi som de er villige til at betale for. Sikkerhed og privatliv skal heller ikke
undervurderes, og det er derfor vigtigt at arbejde med data- og personbeskyttelsesordninger, som
Rachinger et al. (2019) ogsd omtaler. Yderlig fejler virksomheden oftest at forudse de
konkurrencemaessige trusler, i form af nye indtreengere med betydeligt bedre og steerkere
digitalisering, som har mulighed for at praege branchen og dermed gge konkurrencen for etablerede
virksomheder i branchen. Heraf handler det om at reagere hurtigt og vaere pa forkant nar
virksomheden arbejder med digitaliseret teknologi. Slutteligt overestimerer virksomheden interne
dynamiske kapaciteter ved digitalisering, heraf, er det som naevnt fgr vigtigt at danne overblik over
hvilke kapaciteter virksomheden bedst ville kunne udfgre selv, samt hvilke der er bedst at overlade til

samarbejde med andre virksomheder (Parida et al., 2016, s. 7).

Der opstar altsa fordele og ulemper nar virksomheden valger at arbejde med digitalisering i deres
forretningsmodel. Fordelene forekommer i form af optimerede processer, reducering af omkostninger
ved informationsdeling, kommunikation og kontrollering, levere gkonomiske indtraengningsbarrierer,
nye samarbejds- og partner muligheder, samt effektiviseret kunde- og medarbejder kontakt. Ulemper
traeder i kraft ved en standardiseret digitaliseret forretningsmodel, hvor virksomheden ikke pa samme
vis kan tilpasse sig konkurrencen pa markedet, herunder hvordan virksomheden skal forholde sig
strategisk og veere pa forkant. Udfordringer forekommer ogsa ved investering og udvikling af
ressourcer, idet digital teknologi kan vaere omkostningstungt. Samt udfordringer ved medarbejdernes
kvalifikationer, kunder og datahandtering, udnyttelse af digitaliserede muligheder, forstaelse for et

digitaliseret veerditilbud, konstant og kontinuerlig udvikling af teknologi, digitalisering i forhold til
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kundens behov, samt overestimation af egne ressourcer og aktiviteter og ikke udnytte muligheden

ved samarbejde med andre virksomheder.

4.3.3. Implementering i sma og mellemstore virksomheder

Bouwman, Nikou, Molina-Castillo & de Reuver (2017) omtaler at sma og mellemstore virksomheder
har en stor indflydelse pa beskeeftigelse, innovation og veekst i nationale gkonomier. Dermed omtaler
Bouwman et al. (2017) at det er essentielt at studere aendringer i sma og mellemstore virksomheders
forretningsmodel. Vigtige elementer i henhold til digitalisering, er aspekter som blandt andet sociale
medier og big data. Sociale medier kan tilbyde en ekstra kommunikationskanal til virksomhedens
kunder, men kan ogsa udvikles til en service i sig selv. Samtidigt kan big data pavirke sma og
mellemstore virksomheders forretningsmodel med marketing og forretningsprocesser, herunder
produktionsovervagning og produktkvalitet (Bouwman et al, 2017, s. 106). Zndringer i
forretningsmodellen i henhold til en digitaliseret forretningsmodel skal veere evidente for
interessenter, herunder kunder og/eller slutbrugere, hvorfor sendringerne skal vaere tydelige i
henhold til forretningsmodellens komponenter. Komponenterne er, som navnt i afsnit 3.2. Business
Model Canvas, forretningsmodellens byggesten, som inkluderer veerditiloud, aktiviteter af aktgrer
som understgtter modellen, samt omkostningsstruktur og indteegtsstremme (Bouwman et al., 2017,
s. 107). Bouwman et al. (2017) mener at nyteenkning eller sendringer af en forretningsmodel i form af
digitalisering kan indvirke positivt til udfgrelsen af forretningsmodellen. Ved implementering af
digitalisering i forretningsmodellen, bliver forretningsmodellen direkte pavirket af interne faktorer
som innoverende aktiviteter og strategi, samt eksterne faktorer som intensiveret konkurrence og
hurtigt udviklende teknologi. Disse faktorer skal have en positiv indflydelse pa udfgrelsen af
forretningsmodellen, som deraf danner grundlag for forbedring af virksomhedens innovative tiltag og
overordnede ydeevne. Virksomhedens innovation og ydeevne i mellem har ogsa en indflydelse pa
implementeringen, idet innovationen kan forbedre virksomhedens ydeevne og forbedret ydeevne kan
danne grundlag for innovationen (Bouwman et al., 2017, s. 108-109). At udforske digitaliserede
forretningsmodeller er essentielt i fglge Bouwman et al. (2017), idet at forretningsmodeller skal vaere
en integreret del af en virksomhed og en virksomheds projekter. Her navnes det at analyse af
digitaliserings pavirkning af forretningsmodellen er vigtig, idet digitalisering fundamentalt pavirker
sma og mellemstore virksomheders forretningsmodeller, isaer hvis de arbejder inden for en branche
hvor deres netvaerk arbejder med samme omfang af digitalisering (Bouwman et al., 2017, s. 119-120).

Det blev konstateret af Mads Lebech i afsnit 1. Indledningen at digitalisering for sma og
mellemstore virksomheder rummer et stort potentiale, men nar digitaliseringen skal implementeres

star mange mindre virksomheder overfor strategiske udfordringer. Som naevnt i afsnit 4.1.
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Digitalisering, er digitalisering sveert at implementere grundet kultur og organisationsmaessige
arsager, hvor Mads Lebech ogsa omtaler at implementering af digitaliserede forretningsmodeller
kraever nye organisationsformer, nyt forhold til samarbejde, samt indarbejdning af nye rutiner. Som
der refereres til i afsnit 4.1. Digitalisering og afsnit 4.2.5. Strategi, er det i henhold til implementering
af digitalisering og digitaliserede forretningsmodeller vigtigt at have en digitaliseringsstrategi og
mulighed for at gennemfgre den. Andersen og Sannes (2017) refererer til at forstaelse af
sammenhangen mellem teknologiske zendringer og @ndrede forretningsbetingelser er vigtig.
Sammenhangen mellem disse sendringer er baseret pa at virksomheden, gennem digital teknologi,
kan aendre sin strategi f@r @ndringerne forretningsbetingelserne aendrer den digitale strategi.

Nar en digitaliseret forretningsmodel skal implementeres i sma og mellemstore virksomheder
foregar det pa samme vilkar som en traditionel forretningsmodel. Det er vigtigt at planlaegge designet
af en digitaliseret forretningsmodel, hvor organisatoriske tilpasninger og aendringer i virksomhedens
kultur skal kommunikeres og adresseres. Herefter fglger kontrollerings- og overvagnings processer
som understgtter implementeringen af digitalisering i forretningsmodellen. Opstar der
uoverensstemmelser i implementeringsfasen, gennemgas endringerne igen indtil de kan
implementeres. Dette kan kraeve en tilpasset strategi for implementering er mulig (Paulus-Rohmer et
al.,, 2016, s. 13). De listede fordele og ulemper ved at digitalisere forretningsmodellen er
motivationsgrundlag for mange sma og mellemstore virksomheder, idet disse forretningsmodeller
skaber og indfanger vaerdi gennem digitaliseringens livscyklus i forhold til den leverede vaerdi. For at
udnytte fordelene bgr sma og mellemstore virksomheder innovere og bygge deres forretningsmodel
gennem digitaliserede teknologier, herunder fgromtalte digitale platforme og big data (Parida et al.,

2019, s. 2).

Opsummeret har sma og mellemstore virksomheder en stor indvirkning pa beskaeftigelse, innovation
og vaekst i gkonomier, dermed er andringer i sma og mellemstore virksomheders forretningsmodeller
essentielle at danne overblik over. Isaer sociale medier og big data har indflydelse pd sma og
mellemstore virksomheders forretningsmodeller, idet de kan anvendes som henholdsvis en service i
sig selv, som ekstra kommunikationskanaler, gget marketing og forbedrede forretningsprocesser.
Implementering af en digitaliseret forretningsmodel pavirkes af interne og eksterne faktorer, sdsom
innoverende aktiviteter og strategi, samt intensiveret konkurrence og konstant udvikling af teknologi.
Isaer inden for brancher med hgjt niveau af digitalisering er implementering af digitale sendringer og
teknologier essentielle for sma og mellemstore virksomheder. Implementering af digitalisering hos
sma og mellemstore virksomheder kreever nye organisations- og samarbejdsformer, samt

indarbejdning af nye rutiner. Yderlig er det essentielt at forsta sammenhangen mellem teknologiske
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2ndringer og &endrede forretningsbetingelser, hvoraf disse dikterer strategien og omvendt. Slutteligt
foregar implementering af en digitaliseret forretningsmodel pad samme vilkdr som ved den
traditionelle forretningsmodel, herunder designet, organisatoriske tilpasninger, kultursendringer,

kontrollerings- og overvagnings processer i virksomhedens forretningsmodel.

4.3.4. Delkonklusion: Kobling af digitalisering og forretningsmodeller

En forretningsmodel er digitaliseret nar den overgar til digitaliserede processer og muligheder. Dette
kaldes for digital transformation. Det er essentielt at tilpasse forretningsmodellen saledes
virksomheden kan drage fordele af digitaliseringens muligheder. Digitalisering af en forretningsmodel
sker ved at anvende digitale teknologier til at innovere en virksomheds forretningsmodel og heraf
skabe nye indteegtsstrgmme og veerdi til virksomhedens produkter. Udfordringer omfatter isaer den
teknologiske udvikling og deraf gget konkurrence. Virksomhederne skal ved implementering af
digitalisering arbejde strategisk struktureret og analytisk ved design af en digitaliseret
forretningsmodel og samtidigt veere hurtigt udviklende for at fremme virksomhedens
konkurrencesituation. Dette medvirker til lavere indtraengningsbarrierer i form af lavere
opstartsomkostninger med videre. Digitaliseringen af en forretningsmodel er kompleks og er grundlag
for drastiske s&endringer, dette medvirker en stgrre afstand mellem virksomhedens strategi og daglige
drift, som en traditionel forretningsmodel normalvis daekker. Yderlig bliver virksomhedens
konkurrencesituation intensiveret gennem digitalisering, som ggr virksomheden mere transparent.
Det er derfor vigtigt at have overblik over virksomhedens nuvaerende konkurrencesituation internt og
eksternt, saledes den stemmer overens med virksomhedens digitaliseringsstrategi.

Samtlige komponenter i virksomhedens forretningsmodel pavirkes af digitalisering. Rachinger
et al. (2019) og Parida et al. (2016) forklarer pavirkningen gennem tre funktioner, henholdsvis
veerdiskabelse, veerdi indfangning og levering af vaerdi. Dog forekommer der ogsa pavirkninger eller
andringer pa det organisatoriske og strategiske plan. Vardiskabelsen er et udtryk for hvad
virksomheden tilbyder kunderne, herunder digitalisering af virksomhedens produkter eller
serviceydelser. Disse skal tilpasses og appellere til kundernes behov. Indfangning af veerdi vedrgrer
indtaegtsstremme og omkostningsstrukturer og bliver pavirket markant ved implementering af
digitalisering. Levering af vaerdi gennem digitalisering beskriver hvordan processer, aktiviteter og
ressourcer andrer sig i forhold til at levere virksomhedens veerditilbud.

Nar forretningsmodellen digitaliseres opstar der muligheder og udfordringer, ogsa omtalt
fordele og ulemper. Fordelene sker i henhold til optimerede processer, hvoraf den overordnede
effektivitet og kvalitet af virksomhedens vaerditilbud stiger. Fordelene opstar ogsa i henhold til

reducerede omkostninger ved informationsdeling, kommunikation og kontrollering, samt fordele ved
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lavere gkonomiske indtraengningsbarrierer gennem digitalisering. Virksomheden kan slutteligt ogsa
opna fordele i henhold til virksomhedssamarbejde, forstaerkede kunderelationer og
medarbejderkompetencer, optimeret udnyttelse af ressourcer, gget effektivitet og produktivitet hos
medarbejdere, samt forgget kundetilfredshed og loyalitet. Udfordringer eller ulemper, sker i henhold
til en standardiseret forretningsmodel, som besvaerligggr designet af en relevant forretningsmodel og
setter dermed virksomheden konkurrencemaessigt svagere. Dette samtidigt med at udviklingen af
teknologi og gget konkurrence presser virksomhederne i henhold definering af strategi og at vaere pa
forkant med konkurrencen pa markedet. Yderligere udfordringer kan veere investering i henhold til
digitalisering, samt rette handtering af kundedata. Den stgrste udfordring ligger i at identificere og
forsta hvilke former for digitalisering og teknologi, som virksomheden kan drage fordele af ved
integrering i virksomhedens forretningsmodel. Slutteligt forekommer ogsa organisatoriske og
forretningsmaessige udfordringer i henhold til kundebehov og nye indtraengere, som @gger
konkurrencen pa markedet.

Sma og mellemstore virksomheder kan isaer drage fordele af sociale medier og big data, da
sociale medier kan medvirke til ekstra kommunikationskanaler er en ydelse i sig selv, samt big data
kan pavirke virksomhedens marketing og forretningsprocesser. Digitaliserede aendringer i
forretningsmodellen skal veere evidente for interessenter, hvoraf aendringerne skal vaere tydelige i
henhold til komponenterne. Ved implementering af disse aendringer forekommer ogsa indvirkninger
eksternt i virksomheden i form af gget konkurrence og gget tempo inden for udvikling af teknologi.
Implementering er iszer essentielt pa et marked hvor samarbejdspartnere og konkurrenter arbejder
med en hgj grad af digitalisering. Implementering mgder strategiske udfordringer i form af kultur- og
organisationsmaessige arsager, derfor er det vigtigt at have en digitaliseringsstrategi, samt at kunne
gennemfgre den. Implementering af aendringer foregar pa samme vis, som ved traditionelle

forretningsmodeller.
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5. Diskussion

Forretningsmodellen er veeret under udvikling i mange ar, hvoraf definitionen af modellen har veeret
bred. Herunder har selve betydningen, omfanget og anvendelsen af forretningsmodellen veeret oppe
til bred diskussion, men ogsa i hvilket omfang virksomhedens strategi har haft indflydelse. Det er
derfor pakreevet den specifikke virksomhed, ikke bare at anvende en tilpasset og effektiv
forretningsmodel, men ogsa at felge med i udviklingen i samfundet. Udviklingen har i nyere tid isaer
omfattet digitalisering, hvoraf virksomhederne i hgjere eller mindre grad arbejder med det. Ud over
digitalisering er der ogsa mange andre mekanismer i samfundet virksomheden skal tage hensyn til ved
udarbejdelse af en forretningsmodel, blandt andet underliggende gkonomiske mekanismer og
samfundsmaessige andringer. Digitaliseringen medvirker at sma og mellemstore virksomheder star
overfor betydelige strategiske udfordringer (@strup, 2018), men ogsa indarbejdning af nye rutiner,
relationer og organisationsformer. Sma og mellemstore virksomheder kan variere i antal ansatte,
balancesum og nettoomsaetning fra henholdsvis 0 - 249 ansatte, balance fra 0 - 156.000.000 DKK og
nettoomsaetning fra 0 - 313.000.000 DKK, jf. afsnit 3.1.1. Sma og mellemstore virksomheder. Et sadant
bredt spaend danner grundlag for differentierede ressourcer og behov, hvoraf mindre virksomheder
ikke ngdvendigvis har de samme ressourcer til at implementere digitalisering som stgrre
virksomheder. Yderlig har de heller ikke ngdvendigvis den samme viden og erfaring i henhold til
digitalisering, som stgrre virksomheder. Dette kan vaere en stgrre udfordring for sma og mellemstore
virksomheder, hvilket er grundlaget for udformningen af dette projekt. De fremfundne pointer er med
til at fremlaegge hvilke styrker sma og mellemstore virksomheder kan opna ved at arbejde med den
rette forretningsmodel, samt hvad de yderlig kan opna af styrker ved at arbejde bevidst med
digitalisering i det omfang virksomhederne har behov for.

Digitalisering har direkte indvirkning pa aendringer i virksomhedens struktur, hvoraf der
konstant vil veere frafald af teknologi og fysiske aspekter, nar ny teknologi introduceres.
Digitaliseringsprocessen er ikke umiddelbar svaer at implementere, men kraever langt stgrre
tilpasninger organisations- og kulturmaessigt. Nar de fysiske aspekter i digitaliseringsprocessen
frafalder har det en stor indvirkning pa forretningsmodellen, da fysiske aktiviteter og processer
elimineres og erstattes af digitalisering. Dette kan medvirke ny indtaegtsstrgm og veerdi-producerende
muligheder. Digital strategi er vigtigt at arbejde med nar virksomheden arbejder med digitalisering af
en forretningsmodel, da den opfordrer til en konkret strategi og eendrer pa forretningsbetingelserne.
Dette medvirker til sendrede beslutningsprocesser hos ledelsen, hvoraf ogsa organisatoriske- og
kulturmaessige tilpasninger kommer i spil. Udfordringer ved organisations- og kulturmaessige
tilpasninger sker gennem accelerering af teknologisk udvikling, eendringer og intensiveret

konkurrence. Det er vigtigt at medarbejderne ogsa kan fglge med og tilpasse sig denne udvikling, sa
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virksomheden fortsat er konkurrencedygtig. Fordelene ved digitalisering sker ved at oprette
forbindelse mellem forretningsteknologi og informationsteknologi, samt pavirker virksomhedens
forretningsbetingelser og forbedrer beslutningsprocesserne i forhold til virksomhedens strategiske
tilpasning og succes.

Forretningsmodellen kraever gennemgaende arbejde og megen refleksion over hvad og
hvordan den skal anvendes. for at bidrage bedst muligt til virksomheden. Yderlig er den ogsa
anvendelig i henhold til definere og forsta virksomhedens nuvaerende forretning, som slutteligt ogsa
leder op til at understgtte planleegningen af strategiske beslutninger. Formalet med
forretningsmodellen er at de givne komponenter lever op til hvad virksomheden lover i henhold til
deres veerditilbud, samt hvordan kundernes behov bliver opfyldt samtidigt med at
forretningsmodellen er rentabel. Nar digitalisering implementeres i en forretningsmodel, konverterer
digitaliseringen den analogiske arbejdsproces til digitaliserede datasat, som kaldes digital
transformation. Herunder er det essentielt at definere virksomhedens interne og eksterne
interaktioner for at virksomheden klarer sig bedst muligt og leverer bedst mulig veerdi til kunderne.
Projektets primaere empiri tager udgangspunkt i Osterwalder & Pigneurs (2010) Business Model
Canvas, hvor teorien sammenfattes med ¢vrig teori for at danne en konkret definition af
forretningsmodellen og dens formal. | afsnit 4.2.3 Komponenter, ssmmenfattes det at Osterwalder &
Pigneur (2010) tilkobler en mere preeciseret redeggrelse af forretningsmodellens komponenter, som
indgar i en succesfuld virksomhed, end de resterende forfatteres definitioner. Er det ngdvendigt for
sma og mellemstore virksomheder at arbejde ud fra samtlige byggesten, eller er der nogle byggesten
som kan generaliseres og sammenfattes i sddan en grad at nogle byggesten helt frafalder? Byggesten
eller komponenter som gar igen og bestemt kraever opmaerksomhed er henholdsvis komponenter
vedrgrende kunder, veerditilbud, indteegtsstreamme, omkostningsstrukturer, nggleressourcer og
aktiviteter, samt partnerskaber. | projektets afsnit 4.2.1. Forretningsmodellen overordnet, forsgger
samtlige overordnede definitioner at skabe overblik over virksomhedens skabelse, levering og
opfangelse af vaerdi, som omfatter et bevidst kundeperspektiv. Dette kan refereres til Rachinger et al.
(2019) og Parida et al. (2019) veerdiskabelse, levering af veerdi og indfangelsen af veerdi, samt disses,
omverdenens og komponenternes interaktioner. Det vil altsa sige at virksomhedens overordnede
funktioner i forhold til forretningsmodellen, allerede tages forbehold for fgr deciderede aendringer i
forretningsmodellen i form af digitalisering. Kan vaerdiskabelse, vaerdi indfangning og levering af vaerdi
vaere nok funktioner, med dertilhgrende underkomponenter, til at understgtte opbygningen eller
2ndringerne af en forretningsmodel?

Kanaler og funktionen levering af veerdi har samme funktion. Levering af vaerdi henvender sig

udelukkende til kundesegmentet og hvordan virksomheden gennem dens aktiviteter, ressourcer og
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processer leverer deres veerditilbud, hvoraf kundesegmentets kanaler ville kunne defineres i samme
ombeering. Dette jf. afsnit 3.2.3. Kanaler, hvor kanalerne skal tilpasses kundesegmentet, for at
kommunikere virksomhedens veerditilbud ud bedst muligt. Iseer ved digitalisering forenkles
kommunikationen betydeligt og bliver dermed mere direkte i henhold til virksomhedens
kundesegment. Flere kanaler kan ved digitalisering frafalde, idet eksempelvis fysiske butikker kan
erstattes af digitale showrooms og sa videre. Kunderelationer laener sig ogsa op ad kundesegmentet,
hvoraf relationerne til kundesegmentet defineres. Digitaliseringen kan ogsa her simplificere
komponentet gennem automatiserede kunderelationer, samt flere muligheder for personlig betjening
i form af platforme, call center og sa videre.

Virksomhedens nggleressourcer sammen med nggleaktiviteter er essentielle for at
ovenstaende komponenter succesfuldt bliver integreret i virksomhedens forretningsmodel.
Digitalisering af en forretningsmodel kraever udvikling af virksomhedens organisatoriske kapaciteter
og medarbejderkompetencer, jf. afsnit 4.3.1.3. Levering af veerdi. Ressourcerne sammen med
handlingerne i aktiviteterne ggr det muligt for virksomheden at stille sig staerkt konkurrencemaessigt,
des bedre ressourcer og aktiver virksomheden arbejder med des bedre varditilbud og opfyldelse af
kundens behov. De ressourcer og aktiviteter virksomheden ikke selv rader over eller formar at ggre
bedre end mulige partnere i branchen, bgr virksomheden overdrage i henhold til et optimeret
veerditilbud og tilfredsstillelse af kundebehov og dermed reducere risici og omkostninger. Det vil altsa
sige at et eventuelt samarbejde kan have indvirkning pa samtlige tre funktioner, henholdsvis

veerdiskabelse, vaerdi indfangning og levering af vaerdi.

Jf. afsnit 4.3. Digitaliserede forretningsmodeller omstrukturerer digitaliseringen eksisterende arbejde
og organisatoriske strukturer ved gennem digitalisering at andre pa arbejdsprocesser. For at en
forretningsmodel og heraf digitaliseret forretningsmodel succesfuldt bliver implementeret i henhold
til organisations- og kulturmaessige tilpasninger er det vigtigt fgrst at danne sig et overblik over hvilke
succesfaktorer der skal til for i det hele taget at bygge grundlaget for en succesfuld forretningsmodel.
En relevant og godt kommunikeret forretningsmodel har st@rre chance for succesfuld implementering
i virksomheden og hos dens medarbejdere. Teece (2018) listede blandt andet kendskab til
kundebehov og identificering af kundesegmenter, samt kendskab til teknologiske og organisatoriske
ressourcer, forstaelse af nuveerende forretningsmodel, tilpasning og sammenhaeng af
forretningsmodellens funktioner og komponenter, at virksomheden skal forholde sig til strategi og
strategiske beslutninger pa baggrund af forretningsmodellen, kobling af strategi og forretningsmodel
for at danne grundlag for virksomhedens styrker og svagheder og slutteligt tilpasninger af

forretningsmodellen sa virksomheden konstant er pa forkant med konkurrencen pa markedet.
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Succesfaktorerne er omfattende og kraever massiv opbakning og forstaelse fra hele virksomhedens
organisation, som inkluderer ledelsen og medarbejderne. Dette kan ske ved eventuelt at have en
steerk og synlig tilslutning fra ledelsen og ned gennem virksomheden for at engagere virksomhedens
medarbejdere i forretningsmodellen. Tvaerfunktionelle teams har ogsa en stor organisations- og
kulturmaessig indvirkning, idet en repraesentant fra samtlige afdelinger i virksomheden inkluderes i
udfzerdigelsen af forretningsmodellens design, hvoraf der tages hensyn til udfordringer og fordele
gennem erfaring fra en repraesentant i samtlige dele i virksomheden. Forstaelsen af udfeerdigelsen af
forretningsmodellen fra medarbejderne sker ved at underrette og inkludere dem undervejs i
processen, saledes organisationskulturen ggres omstillingsparat. Her kan ogsa inddrages kundernes
forstaelse af forretningsmodellen. Nar virksomhedens medarbejdere inkluderes og ggres
omstillingsparate i processen gges ogsa chancerne for at imgdekomme de muligheder en digitaliseret
forretningsmodel frembringer. Nar forretningsmodellen endelig er udfaerdiget og implementeret, er
det vigtigt at benytte sig af interne kommunikationskanaler, saledes hele virksomheden er indforstaet
med de fordele virksomhedens aendrede forretningsmodel bidrager med. Opbakning fra pa ledelse og
medarbejdere er essentielt for en succesfuld implementering, som alt sammen leder op til en fleksibel

og omstillingsparat organisationskultur og skaber grundlag for succesfulde strategiske tiltag.

Digitalisering defineres som vaerende en proces hvor fysiske aspekter frafalder, herunder opstar der
fordele i form af faerre omkostningstunge fysiske ressourcer og dermed lavere opstarts omkostninger
ved indtraengning med et &endret produkt eller serviceydelse. Generelt medfgrer digitalisering fordele
i henhold til optimerede processer, hvoraf den overordnede kvalitet og effektivitet af virksomhedens
veerditilbud stiger. Det er ikke unormalt er fordele sker i form af uudnyttede forretningsmuligheder,
sasom skabelse af ny kundeefterspgrgsel, digitale distribuerings kanaler, nye former for
kunderelationer eller en kombination af samtlige. Fordelene ville opsta om virksomheden arbejder
bevidst med digitalisering eller ej, idet digitalisering er en stor del af hverdagen. Mange mindre og nye
virksomheder opererer isaer gennem sociale medier i henhold til deres marketing, yderlig er der i
forhold til detailhandel mange fordele at opnda ved blandt andet digitale showrooms, idet
virksomheden kan spare butikkens husleje. Kundebestillinger foregar online og bearbejdes i et ERP
eller CRM-system. Digitalisering er der i mindre eller stgrre grad, derfor er det essentielt at
virksomheden arbejder bevidst med digitalisering, idet de kan anvende den som en aktivitet eller
ressource i deres forretningsmodel, som yderlig ogsa pavirker de resterende komponenter jf. afsnit
4.3.1. Digitalisering i forhold til forretningsmodeller.

Udfordringerne sker i takt med at digitaliseringen skaber grundlag for intensiveret

konkurrence og gget hastighed inden for teknologisk udvikling. Med de fordele og muligheder som
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forekommer ved digitalisering, kommer ogsa et gget pres pa sma og mellemstore virksomheder. Der
er nemlig flere digitaliserede tiltag at tage hensyn til for at have en konkurrencedygtig
forretningsmodel. Selvom digitalisering er hos samtlige virksomheder ubevidst i mindre eller stgrre
grad, er det med den ggede konkurrence essentielt at tage stilling til hvad bevidst digitalisering kan
gore for sma og mellemstore virksomheder. For at kunne fglge med skal virksomheden hurtigt
identificere nye muligheder og veere pa forkant. Dette kraever at virksomheden konstant skal tilpasse
andringer i forretningsmodellen, hvoraf ogsa strategiske, gkonomiske, samarbejds-, kunde-, kultur-

og organisationsmaessige problemer kan opsta.

Ovenstaende er et bud pa hvordan sma og mellemstore virksomheder kan arbejde mere strgmlinet i
henhold til udarbejdelse af forretningsmodellen jf. kritikken i afsnit 3.3. Kritik af forretningsmodeller.
Teorien bearbejdes generaliseret og med henblik pa sma og mellemstore virksomheder med eventuelt
feerre ressourcer, saledes begrebet forretningsmodeller ggres mere overskueligt og transparent. Isaer
ved implementering af digitalisering hvoraf mange processer simplificeres, optimeres og
effektiviseres. En relevant digitaliseret forretningsmodel medvirker en relevant strategi og herunder

digitaliseringsstrategi, som omtalt i afsnit 4.1. Digitalisering og afsnit 4.2.5. Strategi.
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6. Konklusion

Problemformuleringen lyder pa hvordan sma og mellemstore virksomheder ved hjzlp af bevidst
digitalisering kan styrke deres forretningsmodel, hvortil hjalp til bevarelsen uddybes gennem to
underspgrgsmal. Det fgrste underspgrgsmal omfatter hvordan digitalisering forstas i sma og
mellemstore virksomheder og hvad de skal vaere bevidst om. Det kan konkluderes at digitalisering er
en proces hvor fysiske aktiviteter og handlinger overgar til digitaliseret teknologi og processer.
Digitalisering er brugen af digital teknologi, som andrer en forretningsmodel og deraf udbyder nye
indtaegtsstremme og veaerdi-producerende muligheder. Digitaliseringen opfordrer til en specifik
strategi, hvoraf strategien aendrer forretningsbetingelserne og omvendt. Digitalisering,
forretningsbetingelser og strategi afhanger af hinanden og bgr synkroniseres. Ved digitalisering
opstar udfordringer i form af gget konkurrence og kontinuerlig udvikling af teknologi, dette laegger
pres pa sma og mellemstore virksomheder idet de konstant skal vaere pa forkant for at vaere
konkurrencedygtige. Ved at gge bevidstheden omkring digitalisering er det muligt at skabe overblik
over sma og mellemstore virksomheders forretningsbetingelser, samt forbedre virksomhedens
beslutningsprocesser mod virksomhedens succes og strategiske tiltag.

Det andet underspgrgsmal vedrgrer hvordan forretningsmodeller defineres for sma og
mellemstore virksomheder, hvortil flere forfatteres definitioner har vaeret i spil. Forretningsmodellens
indhold er baseret pa komponenter. Formalet med komponenterne er at virksomheden holder hvad
de lover i henhold til deres veerditilbud, tilfredsstillelse af kundebehov og forretningens rentabilitet.
Forretningsmodellen kan anvendes strategisk til at fremlaegge et billede af virksomhedens nuvaerende
interne og eksterne situation. Overordnet er forretningsmodellen baseret pa at identificere og
repraesentere de aktiviteter som ggr virksomheden succesfuld. Mere specifikt bgr sma og mellemstore
virksomheder definere hvordan de leverer deres veerditilbud til kunden, hvordan de identificerer
kunden og far kunden til at betale for veerditilbuddet, samtidig med dette bliver omdannet til profit.
Forretningsmodellens formal omfatter at virksomheden skal vaere konkurrencedygtige i henhold til
virksomhedens konkurrencesituation, hvilket vedrgrer virksomhedens interne og eksterne
komponenter. Forretningsmodeller anvendes ofte i strategiske sammenhaenge for at danne grundlag
for forstaelse og analyse af strategiske tiltag. Forretningsmodellen er derfor bindeled mellem strategi
og virksomhedens daglige drift. Strategien fremmer forretningsmodellens konkurrencedygtighed ved
hypotetisk at omfavne antagelser, tendenser og faktorer i virksomhedens omverden. Nar sendringer
implementeres i en forretningsmodel er det vigtigt at virksomheden har en fleksibel
organisationskultur, samtidigt med at virksomheden formar at fremhaeve de interaktioner, synergier

og konflikter som opstar mellem forretningsmodellen og komponenterne.

Side 62 af 69



Speciale - Gruppe 7

Cand.merc. @konomistyring

Koblingen af de to ovenstaende underspgrgsmal giver grundlag til besvarelsen af hvordan sma og
mellemstore virksomheder, ved hjalp af bevidst digitalisering, kan styrke deres forretningsmodel.
Kombinationen af digitalisering og forskellige former for teknologi skaber grundlag for andringer i
virksomhedens forretningsmodel. £ndringer sker gennem brug af digitale teknologier til at styrke
forretningsmodellen og skabe nye indtaegtsstromme og veerdi-producerende muligheder. Heraf bgr
samtlige interaktioner i virksomheden internt og eksternt defineres, sadledes virksomheden leverer
bedst mulig veerdi til kunderne. Digitalisering pavirker samtlige af forretningsmodellens komponenter,
hvoraf tre vigtige funktioner ved digitale zendringer af en forretningsmodel sker gennem
veaerdiskabelse, veerdi indfangning og levering af veerdi. Digitalisering af teknologi og udvikling er
forbundet med kort livscyklus, som ogsa er forbundet med hgje investeringer. Arbejder sma og
mellemstore virksomheder bevidst med digitalisering kan investeringer og den teknologiske udvikling
veere grundlag for langsigtet konkurrencedygtighed. Yderlig er det essentielt at benytte partnerskaber,
pa omrader investeringen ikke er profitabel. Ved at inddrage digitalisering i en forretningsmodel gger
virksomheden bevidstheden om hvilke digitale tiltag, strategisk savel som organisatorisk, der er
fordelagtige. Deraf bgr virksomheden studere hvilke interaktioner digitaliseringen har af indflydelse
pa bade virksomheden og dens forretningsmodel. Virksomheden kan opna betydelig veerdiskabelse
gennem digitalisering, men som udgangspunkt skal komplementere og ikke erstatte menneskelige
ressourcer. Virksomheden kan gennem digitalisering simplificere virksomhedens processer og gge
effektiviteten i deres forretningsmodel. Udfordringer opstar i henhold til organisatoriske kapaciteter
og medarbejder-kompetencer, hvoraf integreringen af digitalisering i forretningsmodellen skal
udvikles og integreres Igbende i processen saledes at virksomhedens og dens medarbejdere
accepterer og implementerer den undervejs. Forretningsmodellen bliver styrket ved bevidst
digitalisering gennem optimerede processer, som styrker virksomhedens nggleaktiviteter, reducering
af omkostninger, samt muligheder for omkostningsreducerende og effektiviserende samarbejde og
partnerskaber med andre virksomheder og slutteligt optimeret kunde og medarbejder kontakt. Jf.
Afsnit 5. Diskussion diskuteres det hvorvidt sma og mellemstore virksomheder drager fordele af at
praecisere samtlige komponenter som Osterwalder og Pigneur (2010) fremleegger, idet sma og
mellemstore virksomheder generelt arbejder med faerre ressourcer og aktiviteter i forhold til stgrre
virksomheder. Heraf forklares det at sma og mellemstore virksomheder ikke ngdvendigvis behgver
arbejde ud fra kundesegment, kanaler og kunderelationer separeret men ud fra et sammenfattet
eksternt perspektiv, idet samtlige komponenter interagerer med hinanden, samt er afhangige af
hinanden. Det samme konkluderes i det interne perspektiv i henhold til nggleaktiviteter,

nggleressourcer og ngglepartnere.
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7. Perspektivering

Perspektiveringen indeholder en kort diskussion om manglende forskning indenfor emnerne
forretningsmodeller, digitalisering og forretningsmodeller, samt hvad projektet ellers kunne have

taget udgangspunkt i metodemaessigt for at svare pa projektets problemformulering.

Wirtz et al. (2016) mener at forretningsmodellen i sig selv mangler forskning i forhold til
forretningsmodellens interaktioner mellem virksomheden og dens omverden, der mangler forskning
i forhold til forretningsmodellens komponenter, samt definitionen af en forretningsmodel.
Forretningsmodellen skaber yderlig forskningsgrundlag inden for forretningsmodellens aendringer og
udvikling, innovation, design, implementering, kontrol og styring (Wirtz et al.,, 2016, s. 49-50).
Projektet tager udgangspunkt i at definere forretningsmodellen i henhold til flere teoretikeres
definitioner. Det medvirker en yderlig definition af emnet, som projektet her tager udgangspunkt i.
Dette er ikke ensbetydende med at definitionen af forretningsmodeller endeligt er defineret, idet der
kan forekomme en grad af subjektivitet nar opfattelsen af et begreb defineres. Selvom det er forsggt
gjort generaliserbart gennem flere teoretikere, vil der altid vaere en grad af bias. Yderlig har mange
teoretikere samme grundforstaelse af forretningsmodellen, hvoraf forretningsmodellen burde
udfordres i en sadan grad at alternative perspektiver af forretningsmodellen inkluderes og forskes i

for at ggre op med den nuvaerende definition, som stadig ikke er determineret.

| forhold til digitalisering og forretningsmodeller, ogsa omtalt digitaliserede forretningsmodeller, er
det et generelt uudforsket emne. Mange artikler har arbejdet let med emnet, hvoraf Bouwman et al.
(2017) konkluderer at artiklen The Impact of Digitalization on Business Models kun omfatter en
begraenset forskning pa omradet. Bouwman et al. (2017) mener at en fremtidig forskning skal have
fokus pa hvordan virksomheder mere detaljeret eksperimenterer med forretningsmodellen, samt
hvilke komponenter som bliver pavirket ved sendringer i form af digitalisering. Slutteligt forskning om
hvordan dette implementeres i forhold til menneskelige og organisatoriske faktorer (Bouwman et al.,
2017, s. 120). Disse emner er bearbejde overfladisk i dette projekt, men kraever betydelig forskning i
form af observationer i flere virksomheder og deres made at fgre forretning pa. Viet et al. (2014)
mener ogsa at der inden for digitaliserede forretningsmodeller er lovende forskningsmuligheder.
Eksempelvis hvordan virksomheder kan skabe indtjening pa kunders proaktive rolle ved hjlp af
forretningsmodellen, samt hvilke komponenter af sociale medier, som supporterer kundernes sociale
aktiviteter, som skal danne rammen en succesfuld forretningsmodel. Yderligere forskningsomrader
kan veere hvordan digitalisering skaber veaerdi for virksomhedens interessenter i henhold til en

digitaliseret forretningsmodel og hvordan virksomhederne bedst muligt udnytter de muligheder som
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skabes ved digitalisering af forretningsmodellen. Disse forskningsomrader kan undersgges og
understgttes af allerede eksisterende teori inden for de givhe komponenter, sasom kundeadfaerd og
organisatoriske teorier. Dette mener Viet et al. (2014) ggres bedst i henhold til empiriske
undersggelser, herunder case studier, spgrgeskemaer eller en eksperimenterende evaluering af
prototyper som tester hypoteser for de specifikke komponenter i en digitaliseret forretningsmodel.
Kombinationen af denne form for metode og teori giver lovende muligheder for tvaerfagligt forskning
fra et digitaliseret perspektiv (Viet et al., 2014, s. 49-50). Rachinger et al. (2019) forklarer at der er
brug for yderlig forskning inden for definitionen, samt vigtigheden og indflydelsen af digitalisering i
forhold til virksomhedens strategi og forretningsmodeller. Disse er et komplekst emne bade praktisk
og teoretisk og kreever mere detaljeret forskning (Rachinger et al., 2019, s. 1157).

Som navnt ovenfor ville mange uudforskede emner vedrgrende andringer ved
forretningsmodeller gennem digitalisering, kraeve forskning bade i praksis og teoretisk. Projektet
forsgger at bidrage med et teoretisk synspunkt, idet nuvaerende Covid-19 omstaendigheder gjorde det
besveaerligt, samt hensynslgst at forske i praksis. For direkte at kunne konkludere pa hvorvidt
virksomhedens forretningsmodel styrkes ved bevidst digitalisering, ville det have vaeret interessant at
forske andringerne i en eller flere sma og mellemstore virksomheder. Heraf ville casestudier kunne
bidrage med et fortolknings videnskabeligt synspunkt og ved inddragelse af nok og omfattende studier
ville der vaere muligt at kunne generalisere og deraf igen arbejde funktionalistisk. Dog ville en sadan
form for observation af flere virksomheder vzere tidskraevende, hvis observationen finder sted fysisk.
Alternativt kunne det vaere muligt at arbejde med spgrgeskemaer nar flere virksomheder skal

inddrages, dog skulle der tages hensyn til subjektive holdninger og bias.
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