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Konkurrence pa geniale

orretningsmodeller

Brud med traditic

opdeling af brancher

For at veere pd forkant og bekcempe disrup-
tion er der behov for konstant fornyelse.
Forretningsmodeller forceldes hurtigere end
nogensinde, og | gnsker ikke at fremstd pd
samme madde. Konkurrencen kommer i stigende
grad fra uventede kanter i form af rebelske
nystartede virksomheder foruden de traditionelle
etablerede rivaler. Uovervindelige virksomheder
fornyer sig hele tiden, nér det gcelder deres
identitet, og hvordan de konkurrerer for at fglge
med tiden og vcere pé forkant.

Det bliver i stigende grad svecerere udelukkende
at konkurrere pd nye produkter, services, priser
og teknologier. Lab fra konkurrenterne, og fé
mest muligt ud af markedsmulighederne, nye
behov hos kunderne og de seneste teknologier
ved at indfgre dem i geniale forretningsmodeller.
Design, test, og opbyg geniale forretningsmodel-
ler, der skaber disruption for andre, men som er
sveere at disrupte.

De mest succesfulde virksomheder lader sig ikke
begraense af brancheopdeling eller -krcefter.
Tveertimod. De bdde knuser og disrupter dem.
Deres forretningsmodel eller portefglje af virk-
somheder er ikke et resultat af deres forretnings-
omrdade, men opstdr fra en organisation, der
konstant sgger nye mader at skabe veerdi ud fra
de eksisterende muligheder p& markedet.

Undersag, hvordan | skal hdndtere
og forbedre det, | allerede har, og
udforsk samtidig fremtiden med
forretningsmodelportefaljer.

Design, implementer og hdndter en
innovationskultur for konstant at give
Jjeres innovationstragt ncering og
forblive relevante.

Undersag, hvordan geniale forret-
ningsmodeller designes, testes og
hdndteres.

Anvend forretningsmodelmeanstre for
at fd mest muligt ud af markedsmu-
lighederne, nye teknologier samt
produkt- og serviceinnovation.

Opdag, hvordan du kan skabe og
styre en ambidekstral organisation,
der er i stand til at forbedre din
kernevirksomhed og udforske helt
nye muligheder, der ligger uden for
branchens traditionelle rammer.

Lees, hvordan den kinesiske virk-
somhed Ping An gik fra at vaere en
traditionel finanskoncern til at blive
en teknologigigant, der konkurrerer
pd fem forskellige markeder, og en af
verdens storste virksomheder.
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For samfundet

Smd og store virksomheder, der hele tiden
fornyer sig sely, har en stor og positiv indflydelse
pd samfundet. De sgrger for gkonomisk vaekst
og potentielle game-changing innovationer. De
bedste fokuserer pd miljg- og samfundsmaessige
forhold i deres forsgg pd at cendre verden til det
bedre. Til gengceld kan virksomhedsnedgang
eller sdgar -dgd veere gdelceggende for byer og
hele regioner, som kommer til at lide under den
gkonomiske nedgang.

For kunderne

Virksomheder, der konstant opfinder og udfor-
sker nye forretningsmodeller, skaber hele tiden
nye og bedre veerditilbud til mere fordelagtige
priser. Nogle former for innovation kan vcere
banale og blot fere til stgrre forbrug, men en
stor del skaber betydelig veerdi for kunderne i
form af gget komfort, underholdning, velvcere og
tilfredsstillelse.

For teamet

Uovervindelige virksomheder trives i drhund-
reder og sgrger for langtidsjobsikkerhed, mens
andre, for hvem det ikke lykkes at genopfinde

sig selv, md se sig n@dsaget til at fyre tusindvis
af medarbejdere. Uovervindelige virksomheder
stiller et hjem til rGdighed for talenter inden for
eksekvering og innovation og benytter organisa-
toriske strukturer og processer, der adresserer de
udfordringer, som eksisterer i det 21. drhundrede.

For ejerne

Ejerne af uovervindelige virksomheder nyder
godt af langtidsvaekst, nedsat risiko for disrup-
tion og af at kunne tiltrcekke de dygtigste
talenter inden for eksekvering og innovation.
Uovervindelige virksomheder trives pd lang sigt,
fordi de hgster frugterne af at veere i stand til at
hdandtere nutiden, samtidig med at de sdr freene
til morgendagens forretninger. Deres evne til pd
én gang at udnytte og udforske reducerer risi-
koen for disruption og forceldelse og tiltraekker
de stgrste talenter.



Fra Business Model
Generation til

Den uovervindelige
virksomhed

Den uovervindelige virksomhed er den fjerde i serien
af Strategyzer-bgger. Den komplimenterer de forrige
bager og tager fat pd en raekke to do-opgaver for
innovationsteams, iveerkscettere og topledere.

Det nye indhold er baseret pd de erfaringer, vi har
féet fra vores arbejde med fgrende organisationer
rundtomkring i verden og fra at studere de f& uover-
vindelige virksomheder, der allerede eksisterer.

strategyzer.com/books

Business
Model |
Generati

En handbog med 44 hurtige eksperimenter,
der viser vejen til succes i din fofretning:
Med en il indsats kan du opni store restiftater.

Test
dine

ideer O,
David J. Bland
& Alex Osterwalder
I
—




To do-opgaver

Ngglesporgsmal

Nogleveerktgjer og -processer

Bager

Innovation og design
Opfinde og forbedre

Kortleeg din virksomhed, ide
eller innovation

Kortleeg dit produkt og din
service

Maksimer muligheder, og kon-
kurrer pd forretningsmodeller

Hvordan skaber jeg ved-
varende overskud og veerdi for
organisationen?

Hvordan skaber jeg veerdi for
kunderne?

Hvordan maksimerer jeg
mulighederne og forbedrer
virksomheden med det bedste
forretningsmodeldesign?

Forretningsmodellcerred (BMC)
eller Missionmodellcerred (MMC)

Veerditilbudslcerred (VPC)

Forretningsmodelmgnstre (opfind
menstre, og flyt rundt pé menstre)

Business Model Generation
(2009)

Value Proposition Design (2014)

Den uovervindelige virksomhed
(2020), Business Model
Generation (2009)

Test og risikosikring

Test og sgrg for at risikosikre
din ide

Udvceelg de rette eksperimen-
ter til test af din ide

Mdl reduktion i risiko og
usikkerhed

Hvordan undgdér jeg at forfalge en
forretningside, der ikke kommer til
at virke?

Hvilke eksperimenter er mest
relevante for at teste og risikosikre
dine ideer?

Gor jeg fremskridt fra ide til reali-
stisk forretningsmodel?

Customer Development (Steve
Blank) og Agile Engineering/ Lean
Startup (Eric Ries), Test Card,
Learning Card

Eksperimentbibliotek

Strategyzer-innovationsmaling

The Startup Owner’s Manual
(Steve Blank, 2012),

Lean Startup (Eric Ries, 2011),
Value Proposition Design (2014)

Test dine ideer (2019)

Den uovervindelige virksomhed
(2020)

Designe innovationskultur
og hdndtere portefolje

Veer pd forkant med konkur-

renterne, og bliv uovervindelig

Skab en (innovations)kultur

Invester i de bedste ideer

Juster (innovations)teams

Hvordan forhindrer jeg disrup-
tion, og hvordan fornyer jeg mig
lebende?

Hvordan designer, tester og hdnd-
terer jeg en innovationskultur?

Hvilke ideer og teams skal jeg
investere i?

Hvordan gennemfgrer jeg ekse-
kvering og holder teams justeret?

Portefgljekortlaegning,
portefglgehandlinger

Kulturkortlaegning,
innovationskulturvurdering

Strategyzer-vaeksttragt,
innovationsprojektscorekort

Teamjusteringskortlaegning

Den uovervindelige virksomhed
(2020)

Den uovervindelige virksomhed
(2020)

Den uovervindelige virksomhed
(2020)

The Team Alignment Map (2020)
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Sadan skal
denne bog
leeses

Topleder

Innovationsledere og -teams

Iveerkscettere



Som leder etablerer du de betingelser, der hol-
der organisationen i gang og i fremdrift. Der er
behov for transparens for at kunne forstd, hvilke
dele af virksomheden der har vaekstpotentiale,
hvilke dele der kraever fornyelse, og hvilke dele
der risikerer disruption. Du skal forstd, hvilke initi-
ativer der potentielt kan definere morgendagens
virksomhed. Du satser pd at foretage sunde
investeringer i fremtiden, samtidig med at du er
omhyggelig, hvad risikostyring angdar.

Som innovationsleder og -team hjcelper du
organisationen med at fjerne risici fra ideer,

s@ den fortsat kan vaekste og blive bedre. Du
scetter de veerktgjer, processer og den metrik pd
plads, som kreeves for at hdndtere innovation.
Du forstar at forbedre innovationsmulighederne
ved at indfgre dem i sunde forretningsmodeller
for at skabe disruption p& hele markeder eller
for at renovere din virksomheds skrantende
forretningsmodeller.

Som iveerkscetter er dit eneste madl at fierne
risiciene fra din ide og f& gjort den til en reel
forretning. Du forstdr, at den svcere del af iveerk-
scetteri bestdr i lebende at teste og tilpasse din
ide pd basis af input fra den virkelige verden.
Du er klar over, at geniale forretningsmodeller —
frem for teknologi eller produktinnovation alene
— vil scette dig i stand til at skabe disruption for
hele brancher og opbygge en mere levedygtig
forretning.

Foto: ,Mosunmola Abudu® af Nkemonwudiwe/en.wikipedia/CC BY 3.0

(4]
0 ¢
Brug PORTEF@LJEKORTLAGNING
(s. 10) til at designe, teste og
HANDTERE (s. 49) din forretningspor-
tefolje. Lav nogle RETNINGSLINJER
for at lede dine teams i den rigtige
retning, og skab transparens for at

scette alle i stand til at hdndtere
nutiden og investere i fremtiden.

m

Brug M@NSTERBIBLIOTEKET (s. 130)
til at forbedre markedsmulighe-
derne, nye teknologier og anden
innovation. Anvend forretningsmo-
delmeonstre til at designe geniale
forretningsmodeller.

Brug UDFORSKNINGKORTLAGNING
(s. 18) til at visualisere, hvilken af
dine ideer der har mest potentiale og
er mindst risikobehcaeftet. Brug TEST
og INNOVATIONSMETRIK (s. 88)

til at mdle dine fremskridt fra ide til
forretning.

=

Skab betingelser ved at etablere

en INNOVATIONSKULTUR (s. 306).
Komplementer din kerneeksekve-
ringskultur med en innovationskultur i
verdensklasse.

=

Brug PORTEF@LJEKORTLAGNING
(s. 42) til at skabe den transparens,
topledelsen har brug for for at
kunne traeffe beslutninger ved-
rgrende sunde investeringer. Vis,
hvor mulighederne ligger. Laes om,
hvordan du HANDTERER (s. 49) din
forretningsportefolje.

o

Benyt MONSTERBIBLIOTEKET

(s. 130) til at forbedre markedsmu-
lighederne, nye teknologier

og anden innovation. Anvend
Forretningsmodel-monstre til at
designe geniale forretningsmenstre.

000
OﬂOI
000
com
8O0

Stil de rette SPORGSMAL TIL
LEDERE (s. 212) for at hjcelpe

dine teams med at udforske nye
muligheder og konkurrere pd geniale
forretningsmodeller.

=

Hjcelp topledelsen med at implemen-
tere en INNOVATIONSKULTUR

(s. 296). Forstd de noglepersoner,
der skaber innovation, og dem, der
stdr i vejen for innovation.

s

Etabler den type INVAERKSZTTER-
LEDELSE & TEAM (s. 310), der vil
hjcelpe dig med at fd succes. Forsta
kendetegnene ved vindende teams.
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Forretningsmodelportefglje



Den samling eksisterende forretnings-
modeller, en virksomhed udnytter,

og de nye forretningsmodeller, den
udforsker for at undgad disruption og
Sikre virksomheden lang levetid.



Jagten pa
uovervindelighed

Ingen virksomhed er uovervindelig. Dem, der kommer
taettest pd, er dem, som konstant fornyer sig, trods
disruption. Disse virksomheder handterer en portefalje
af eksisterende forretningsmodeller, som de udnytter og
lgbende forbedrer. Samtidig h&ndteres en portefalje af
nye forretningsmodeller, som virksomhederne udforsker
for systematisk at fremstille nye vaekstmaskiner.

PORTEF@LJEKORTLAGNING

Et strategisk handterings-
veerktgj til brug for samtidig
visualisering, analysering og
héndtering af de forretnings-
modeller, du er ved at forbedre
og veekste, samt de fremtidige
forretningsmodeller, du er pd
jagt efter og tester.

e

PORTEF@LJEDIKOTOMI

Vi er af den overbevisning, at
gode forretningsmodelporte-
foljer bestar af to forskellige
portefgljer: Udnyt og Udforsk.
Den fgrste indeholder eksiste-
rende virksomheder, vaerdi-
tilbud, produkter og services,
som du hdndterer og veekster.
Den anden indeholder alle
dine innovationsprojekter,
nye forretningsmodeller, nye
veerditilbud, nye produkter og
services, som du tester.



Portefgljehdndtering

Design og vedligeholdelse af en stcerk
forretningsmodelportefalje kraever tre
hovedaktiviteter: visualisering, analyse-
ring, handtering.

VISUALISER

Udgangspunktet for enhver
god diskussion, made eller
workshop om din forretnings-
modelportefgljer er et feelles-
sprog til brug for visualisering
af den. Der er brug for en
fecelles forstaelse af, hvilke
forretningsmodeller du har, og
hvilke du udforsker.

ANALYSER

Med en feelles forstaelse af for-
retningsmodelportefgljen kan
du identificere, om der er risiko
for disruption, og om der ggres
nok for at forhindre det. Dette
omfatter analyse af, hvilke af
dine forretningsmodeller der er
de mest profitable, hvilke der
befinder sig i risikozonen, og
hvilke du udforsker for at sikre
fremtidig vaekst.

HANDTER

God portefglijehdndtering
bestdr i at handle og sdledes
designe og vedligeholde en
afbalanceret portefglje, der
beskytter mod disruption. Dette
indbefatter konstant vaekst og
forbedring af eksisterende for-
retningsmodeller ved at flytte
de forceldede til nye forret-
ningsmodeller og beskytte de
etablerede. Det omfatter ogséd
udforskning af helt nye forret-
ningsmodeller, hvoraf mange
vil falde igennem, mens andre
vil give gigantoverskud og sikre
din fremtid.









UDFORSK / UDNYT

Kontinuitet i
Udforsk/
Udnyt

Uovervindelige virksomheder prioriterer
ikke udnyttelse over udforskning. De er
verdensmestre i at hadndtere hele konti-
nuet fra udforskning af nye virksomheder
til udnyttelse af eksisterende. De benyt-
ter en ,dag 1“-kultur, hvor de vedligehol-
der en opstartsénd, samtidig med at de
har med tusindvis, endda hundredtusind-
vis, af medarbejdere og virksomheder i
multimilliardklassen at gare.

Evnen til at hdndtere udforskning og
udnyttelse findes i stigende grad ikke
blot hos store veletablerede virksom-
heder. Det er ogsé et spgrgsmdl om
overlevelse for smé og mellemstore virk-
somheder samt nystartede virksomheder
med den dalende levetid for forretnings-
modeller pé tvecers af brancher taget i
betragtning.

Udforsk

Sggning og gennembrud

Hgj

Risikotagning i venture-
kapitalstil, forventer fd,
store vindere

lterative eksperimenter,
omfatter hastighed, fejl,
leering og hurtig tilpasning

Forskere, som excellerer

i usikkerhed, er gode til
mgnstergenkendelse og kan
navigere mellem det store
overblik og detaljer

-

Fokus

Usikkerhed

Finansiel filosofi

Kultur & processer

Mennesker & faerdigheder

Udnyt

Effektivitet og vaekst

Lav

Sikker havn med stabilt
afkast og udbytte

Linecer eksekvering, der
omfatter planleegning,
forudsigelighed og minimal
risiko for fejl

Ledere, som er stcerke i
organisering og planlcegning,
og som kan designe effektive

processer, der leverer til tiden og

inden for budgettet



Udforsk

Stor usikkerhed

SOGNING

At fa vendt forretningsideer til
veerditilbud, der er af betyd-
ning for kunder og indfert
i skalerbare og profitable
forretningsmodeller

VAEKST

At skalere nye virksomheder
og forbedre eller genopfinde
etablerede

Udnyt

Lille usikkerhed
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DEFINITION

Portefgljekortlaegning

Et strategisk hdndteringsveerktgj, der samtidig visualise-
rer, analyserer og héndterer de forretningsmodeller, du
er i gang med at forbedre og vcekste, samt de fremtidige
forretningsmodeller, du sgger efter og tester.

Udforsk-portefgaljen

Din portefglje over innovations-
projekter, nye forretningsmodeller,
nye veerditilbud samt nye pro-
dukter og services — alle opstillet
efter Forventet afkast og Risici
ved innovation.

ox
Udnyt-portefaljen

Din portefglje over eksisterende
virksomheder, veerditilbud,
produkter og services opstillet
efter Afkast og Risiko for ded og
disruption.



e S

Forventet afkast

Afkast
Hvor lukrativt et forretningsomréde
er for virksomheden.

Afkast

Forventet afkast

Hvor lukrativ en forretningside kan
veere for virksomheden, hvis den
viser sig at vcere en succes.

Udnuyt

Udforsk

Risiko ved innovation

Risiko for dgd og disruption ———— =

B0

’(®¥

Risiko ved innovation

Risikoen for, at en (overbevisende) for-
retningside sldr fejl. Risikoen er stor,
hvis det eneste, der tyder pd, at en
ide bliver en succes, er et par slides
og regneark. Risikoen reduceres med
meengden af evidens, der stgtter op
om efterspgrgsel, gennemfgrlighed,
lensomhed og tilpasningsevne for
forretningsideen.

=

Risiko for ded og disruption
Risikoen for, at en virksomhed dar
eller undergar disruption. Risikoen

er hgj, ndr en virksomhed enten er
pd vej op og stadig er meget sdrbar,
eller nér en virksomhed trues af dis-
ruption pga. teknologi, konkurrence,
lovmeessige cendringer eller andre
forhold. Risikoen falder med de mure,
der beskuytter din virksomhed.

g
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UDFORSK / UDNYT

Portefoljehdndtering

Udforsk: sagning

Udforsk-portefgljen handler om
at sgge efter nye ideer, veerdi-
tilbud og forretningsmodeller
for at sikre din virksomheds
fremtid. S@gning involverer
maksimering af de forventede
afkast og minimering af risici-
ene ved innovation. Du kan
forbedre det forventede afkast
ved at arbejde pd designet af
din forretningsmodel. Du kan
reducere risikoen for at arbejde
pd en ide, der muligvis kan sl&
fejl, ved at teste og tilpasse
den.

Udnyt: vaekst

Udnyt-portefgljen handler om
at bevare dine eksisterende
forretningsmodeller pé en
opadgdende veekstkurve.
Dette omfatter tilpasning

af nye forretningsmodeller,
renovering af dem, der er for
nedadgéende, og beskyttelse
af de succesfulde. Du sikrer
veekst ved at forbedre afkast
og minimere risikoen for disrup-
tion. Dette opnds bedst ved at
flytte alle forretningsmodeller
fra de forceldede til nogle, der
er staerkere.
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UDFORSK

Fem myter om
innovations-
rejsen

Den rejse, der bestdr i at udforske

nye forretningsideer, er ikke linecer og
adskiller sig radikalt fra det at drive en
eksisterende forretning. | det fglgende
gennemgds fem myter om innovations-
og iveerkscetterrejsen, som muligvis
forhindrer dig i at f& vendt en ide til en
god forretning.

Myte nr. 1: Den vigtigste del af innovations- og
iveerkscetterrejsen bestdr i at finde og realisere
den perfekte ide.

Realitet: Innovations- og iveerkscetterrejsen

gdr ud pd at fa vendt ideer til veerditilbud, som
kunderne viser interesse for, og forretningsmo-
deller, der kan vokse.

Ideerne er den nemme del og udggr som

sadan blot et udgangspunkt. Det sveere bestar

i vedholdende at teste og tilrette ideer, der ser
fantastiske ud i teorien, indtil du har tilstreekke-
lig evidens for, at de kan fungere i virkelighe-
den. Udforskningsrejsen handler om konstant
tilpasning, indtil du finder et veerditilbud, som
kunderne virkelig efterspgrger, og en forretnings-
model, der kan skaleres og blive profitabel.

Myte nr. 2: N@r ideer testes systematisk, vil
evidensen vise den rette vej. Lgsningen vil pa
magisk vis realiseres, hvis jeres ideer testes og
tilrettes ofte nok.

Realitet: Innovation og iveerkscetteri handler om
at foretage beslutninger baseret pd ufuldstaen-
dig og muligvis modstridende evidens. Nogle
gange vil det veere bedst helt at opgive en ide.
At fa vendt en ide til en egentlig forretning vil
altid veere en kunst, selv med en omfattende
testproces. Det er sjceldent, at evidensen viser
en klar og tydelig vej frem. Evidens kan afslgre
mgnstre og give dig mulighed for at foretage vel-
begrundede beslutninger, der er mindre risikable
end optionsbaserede satsninger. Sgrg for ikke at
sidde fast i test- og evidensanalyser. Beslut dig
for at holde ud, skifte retning eller droppe en ide
ud fra den evidens, du har.

Myte nr. 3: F&4, men store satsninger forer til et
stort afkast.

Realitet: Udforskning kreever, at man foretager
et stort antal mindre satsninger, som over tid
gradvist reduceres pad basis af evidens.

| de tidlige stadier af innovation er det umuligt at
vide, hvilke ideer der kommer til at fungere, og
hvilke der ikke ggr. Til at begynde med skal du
ngjes med kun at investere f& penge og tid i et
stort antal ideer og projekter. Invester yderligere
i de ideer og projekter, der giver reel evidens.
De bedste ideer og teams med de mest lovende
afkast dukker op, hvis du benytter denne strategi
systematisk ad flere omgange.

Muyte nr. 4: De faerdigheder, der krceves for

at udforske nye forretningsomrdder, er stort
set de samme, som der krceves for at mestre

et eksisterende. Forretning er nu engang
forretning.

Realitet: Udforskning og udnyttelse er to vidt
forskellige beskceftigelsesomrader, der kreever
vidt forskellige kompetencer samt erfaringer.
Test af og tilretning til en brugbar forretningside
kraever vidt forskellige kompetencer i forhold til
det at drive en forretning. Inden for innovation
og iveerkscetteri arbejder man med en hgj grad
af usikkerhed. Du skal finde mgnstre i de ind-
hentede testdata, og disse skal transformeres
til noget, der skal skaleres til afkast. Man bliver
bedre til udforskning, desto mere erfaring man
far, ligesom man bliver bedre til at lede over tid.

o

Muyte nr. 5: Innovationsteams er forraedere eller 17
pirater, der er ude pd at gdelaegge det gamle |
og velkendte. De md arbejde i det skjulte for at E
overleve inden for virksomheden. g

Realitet: Innovatgrer skal betragtes som
partnere, der er vigtige for virksomhedens
fremtid. Ellers er det usandsynligt, at der vil
opstd nogen storstilet form for meningsfuld
innovation.

Innovationsteams, der betragtes som forrcedere,
fér sveert ved at f& adgang til virksomhedens res-
sourcer sGsom kunder, information vedr. brand,
prototype mv. De skal betragtes som partnere,
der har mandat til at skabe virksomhedens

fremtid.
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UDFORSK

Forventet afkast og
risiko ved innovation

HH] Bl

- Eftersporgsel Lensomhed
Kunderne viser ingen interesse. Vi tjener ikke penge nok.
: Risikoen for, at det marked, som Risikoen for, at en virksomhed ikke
=4 : - virksomheden har som malgruppe, er kan generere succesfulde indtje- DD
----------------------------------------------- "@" for lille, at for f& kunder eftersperger ningsstremme, at kunderne ikke vil 19
. BeR? veerditilbuddet, eller at virksomheden betale (nok), eller at omkostningerne
ikke kan nd ud til, f& fat pd og fast- er for hgje, s& der ikke kan opnds en 5
Forventet afkast EERTPO Risiko ved innovation holde mélgruppen af kunder. beeredygtig fortjeneste. E
Det finansielle potentiale Der er fire typer risici ved @
(effekten) af en forretningside, innovation, der kan dreebe en . =
hvis den er succesfuld. Du kan forretningside: efterspgrgsel,
veelge, hvordan du vil definere lensomhed, gennemfgrlighed -;H: . H H .
det forventede afkast, f.eks. og tilpasningsevne ]
rentabilitet, indteegtspotentiale, .
veekstpotentiale, marginer eller
et andet finansielt mélesgstem, Gennemfgrlighed Tilpasningsevne
L. R Vi kan hverken bygge eller levere. Ugunstige eksterne faktorer.
der scetter dig i stand til at
evaluere en ides finansielle Risikoen for, at virksomheden Risikoen for, at virksomheden ikke
potentiale. Du kan ogsc°| veelge ilfke kan hdndtere, skalere eller kan tilpasse sig konkurrencemiljoet,
N X fd adgang til nggleressourcer teknologi, regler, sociale eller mar-
at fokusere pd det sociale (teknologi, intellektuel ejendom, kedstendenser, eller at makromiljget
eller miljgmaessige i stedet for brand osv.), negleaktiviteter eller ikke er favorabelt (manglende infra-
okonomiske afkast ngglepartnere. struktur, recession osv.).

Dette ikon er Forretningsmodel-laerredet;
se s. 78 for at fG en introduktion.
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UDFORSK

Sog og pivoter

Rejsen i Udforsk-portefgljen bestdr i at
s@ge og pivotere, indtil evidensen viser,
at den nye forretningside virker. S@g-
ningen efter ideer, veerditilbud og for-
retningsmodeller, der virker, bestar af to
hovedaktiviteter, der hele tiden supplerer
hinanden:

Forretningsdesign

Desig‘;’h er den aktivitet, der bestar i at f& vendt
vage ideer, markedsindsigt og evidens fra test
til konkrete veerditilbud og solide forretningsmo-
deller. Godt design involverer brugen af steerke
forretningsmodelmgnstre til maksimering af
afkast og konkurrence ud over produkt, pris og
teknologi.

Test

Testaktiviteten bestdr i at reducere risikoen ved
at forfglge ideer, der i teorien er gode, men som
ikke vil fungere i virkeligheden. Du tester ideer
ved at definere kritiske hypoteser, udfgre hurtige
eksperimenter og lcere af evidensen. Evidensen
kan underbygge eller tilbagevise de veerditilbud
eller forretningsmodeller, du udforsker.

J

Opdagelse
Kundeforstdelse, kontekst og vilje til
at betale

Pivoteringssggning

Det er her, du reducerer risiciene
gennem test. Indledende evidens
indikerer, at kunderne viser interesse
for det, du vil tilbyde (efterspargsel).
Desuden viser evidens typisk kun-
dernes vilje til at betale (lansomhed).
| denne fase krcever prototyper ikke
tekniske feerdigheder. Eksempler
doekker storyboards, videoer og
brochurer.

O

Realitetstjek
Fejl ved oprindelig retning

Pivoteringsretning

Et realitetstjek er ngdvendigt, ndr ny
evidens indikerer, at den ide, du har
testet, sandsynligvis ikke vil fungere,
selvom tidligere evidens har veeret
lovende. Det kan fgre til, at du scetter
spergsmalstegn ved hele forretnings-
modellen eller visse dele af den. Det
kreever, at du gentcenker, hvilke dele
af din oprindelige ide og forretnings-
model du vil beholde, og hvilke du
vil droppe.

Validering
Bevist interesse og indikation af
profitabilitet

| denne fase s@ger du efter mere
solid evidens for interessen for dine
produkter og services (efterspargsel).
Forste pravesalg eller hensigts-
erkleeringer indikerer, hvor meget
kunderne skal betale (overlevelses-
evne). Fgrste evidens af den ngdven-
dige omkostningsstruktur angiver den
forventede lgnsomhed (overlevelses-
evne). Tekniske prototyper indikerer,
at du kan handtere aktiviteter og
ressourcer (gennemfgrlighed).

Retningscendring
Test af ny retning

P& dette tidspunkt har du skiftet den
oprindelige retning ud med en ny. Du
har foretaget vaesentlige cendringer
til et eller flere elementer af din
forretningsmodel. Det betyder, at du
skal genoverveje de hypoteser, der
ligger til grund for din nye retning.
Der er brug for, at du analyserer, hvil-
ken evidens der stadig er relevant,
og hvilken der ikke er. En retningscen-
dring krcever som regel, at du tester
elementer i den forretningsmodel, du
allerede har testet, igen.

Accelereration
Bevist model ved begraenset skala

P& dette stadie satser du pd en
arbejdsprototype eller de fgrste pro-
dukter eller services for at teste dit

veerditilbud pa et begraenset marked.

Du sgger evidens, der viser, at du
kan skabe og levere kundevcerdi pd
en begreenset skala og med profit.
Du sg@ger evidens for at berettige
stgrre investeringer med henblik

pd at skalere kundeanskaffelse og
-fastholdelse og teste profitabiliteten
i rette storrelse.

Se s. 76 i Hdandter for at fd flere
oplysninger om design-test-lokken.

Se s. 128 i Opfind menstre for at fa
flere oplysninger om design af staerke
forretningsmodeller.
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Potentielle handlinger i Udforsk-portefeljen
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UDFORSK

Udforsknings-
handlinger

Der er syv handlinger, du skal udfgre i Udforsk-
portefgljen. De har alle med udformning og test
af nye forretningsideer at gere med henblik pé at
forbedre deres afkast og reducere deres innova-
tionsrisiko. Udforskning af nye ideer kan omfatte
alt fra radikale nye forretningsmodeller til test af
trinvise forbedringer af eksisterende forretnings-
modeller i Udnyt-portefgljen.

Ideen om at visualisere handlinger med en trekant opstod efter
en diskussion med Luis Felipe Cisneros. Se s. 96 i Hdndter for at
fa flere oplysninger om handlinger i Udforsk-portefaljen.

Designe

A eksisterer endnu, men uden for
portefgljen

v

A tilhgrer portefgljen

Den aktivitet, der bestdr i at fd vendt
markedsmuligheder, teknologier,
produkter eller services til de forste
forretningsmodel- og veaerditilbuds-
prototyper. Dette sker typisk i et
veerkstedsmilje. PG dette tidspunkt
er der ingen egentlig evidens, der
kan reducere innovationsrisikoen,
kun antagelser, som du kan teste.
Resultaterne gemmes pd slides og i
regneark.

Investere

A eksisterer uden for portefgljen
¥

A tilhgrer delvist portefaljen

Beslutningen om at investere helt
eller delvist i en ekstern opstart eller
udforskningsprojekt for at styrke din
portefolje med interne projekter.

Vedholde

A tilhgrer portefgljen

4

A er ucendret i portefgljen

Beslutningen om at fortscette test af
en ide pd basis af evidens. Dette sker
typisk efter opndelse af indsigter, du
stoler pd ud fra analyse af eviden-
sen. Du fortscetter ved at foretage
yderligere tests af den samme hypo-
tese med et staerkere eksperiment
eller ved at gd videre til din nceste
vigtige hypotese.

Pivotere

A tilhgrer portefgljen

4

A er cendret til B i portefgljen

Beslutningen om at foretage en stor
aendring til et eller flere elementer

i din forretningsmodel. Dette sker
typisk, ndr det viser sig, at den ide,
du har testet, ikke vil kunne fungere i
virkeligheden uden starre cendringer.
En pivotering betyder ofte, at noget
af den tidligere evidens muligvis
erirrelevant for din nye retning.

Det kraever som regel, at du tester
elementerne i den forretningsmodel,
som du allerede har testet, igen.

Nedlaegge

A tilhgrer portefgljen
v

A er dod

Beslutningen om at sld et segepro-
jekt ihjel pga. evidens eller mangel
pd strategisk tilpasning. Evidensen
viser muligvis, at en ide ikke kan
fungere i virkeligheden, eller at
gevinstpotentialet ikke er stort nok.

Spinout

A tilhgrer portefgljen

+

A eksisterer fortsat, men uden for
portefaljen

Beslutningen om at spinout frem
for at sla en lovende ide ihjel. Det
kan enten veaere at saelge den til

en anden virksomhed, til investorer
eller til det team, der udforskede
ideen. Virksomheden kan eventuelt
investere i en spinout-virksomhed
eller kobe den tilbage pd et senere
og mindre risikabelt tidspunkt.

Overfare

A tilhgrer Udforsk-portefgljen

v

A overfgres til Udnyt-portefgljen

Beslutningen om at flytte en forret-
ningsmodelide fra Udforsk til Udnyt
pd basis af staerk evidens. Dette sker
typisk, ndr forst du har fremskaffet
staerk evidens af efterspgrgsel,
gennemferlighed, lonsomhed og
tilpasningsevne. Overfarsel betyder,
at der skal findes et godt hjem i
Udnyt-portefoljen. Det kan vaere som
en del af en eksisterende virksom-
hed eller som en ny, enkeltstdende
virksomhed.
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Forventet afkast

Skalering
<10 % eksisterer fortsat
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Bosch

Til illustration af Udforsk-portefgljen skal
vi se p@ Bosch, den tyske multinationale
industrikoncern, der blev grundlagt i
1886. Eksemplet er baseret p& anonymi-
serede data fra The Bosch Accelerator
Program, udfgrt mellem 2017 og 2019.

The Bosch Group har pé verdensplan 410.000
medarbejdere og en darlig omscetning pé 78,5
mia. € (2018)."

Bosch har fire kerneforretninger: Mobility
Solutions (hardware og software), Consumer
Goods (husholdningsapparater og vcerktgj),
Industrial Technology (inkl. drift og kontrol) og
Energy and Building Technology.

Fra produkter og teknologi til
forretningsmodeller
Siden etableringen har Bosch veeret en
drivende kraft inden for teknologisk inno-
vation. Virksomhedens R&D stdr bag suc-
ceser som dieselinjektionspumpen og
ABS-bremsesystemet.

| 2014 udsendte Boschs CEO, Volkmar Denner,
et kommuniké, hvori han tilskyndede til innova-
tion inden for forretningsmodeller. Bosch havde
brug for at holde fokus pé& teknologi og produk-
ter, men samtidig rette blikket mod nye typer
forretningsmodeller.

1 2015 skabte Bosch Business Model
Innovation Department for at komplementere
sin innovationsproces med mulighederne inden
for udvikling af forretningsmodeller. Bosch sa et
behov for et gkosystem, der udelukkende tager
sig af forskning, pleje og facilitering af vaekst-
innovation, og ikke blot produktinnovation.

Bosch Accelerator Program

Som en del af virksomhedens serviceporte-
folje har Boschs Business Model Innovation
Department skabt Accelerator Program.

De teams, der gennemgdr programmet,
udforsker enten en ny ide eller et koncept fra en
eksisterende forretning. De dykker dybt ned i en
forretningsmodel og forfiner, tester og tilpasser
den systematisk i labet af to faser.

Programledelsen samler en udgangskohorte
pd mellem 20 og 25 teams fra hele verden, som
arbejder sammen i to til ti méneder. Disse far
en startkapital pé 120.000 € og to mdneder til
at teste, om deres ide til en forretningsmodel
kan skaleres. Afhcengigt af resultaterne kan
teamene fa yderligere 300.000 € eller mere i
lgbet af programmets fase 2. Med disse ekstra-
bevillinger kan teamene teste MVP (Minimum
Viable Products) med kunder og demonstrere
deres forretningsmodelides evne til at skalere
rentabiliteten.

Efter succesfuld gennemfgrelse af Bosch
Accelerator Program er det kun de teams, der
opndr den bedste evidens, som gdr videre til
inkubationsfasen.

Siden 2017 har Bosch investeret i mere end
200 teams. Ud af disse teams nedlagde 70 %
deres projekter efter den fgrste investerings-
runde, og 75 % af de tilbagevcerende teams

stoppede efter anden runde. Via denne proces
er det lykkedes for 15 teams at overfgre deres
projekter til skalering med den dertilhgrende
finansiering.

Bosch Accelerator Program er nu Boschs glo-
bale standard for validering af nye forretnings-
ideer med batches i Europa, Asien, Nordamerika
og Sydamerika.

~Med Bosch Accelerator Program

har Bosch implementeret en hurtig,
struktureret og kapitaleffektiv
proces til validering af
kvalificerede forretningsmodeller.
Det har fort til etableringen

af en Bosch-omspcaendende
innovationsportefalje.”

DR. UWE KIRSCHNER

VP Business Model
Innovation, Bosch
Management Consulting
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Afkast og

risiko for dod
og disruption

Afkast

Det finansielle afkast (eller
betydning) af en eksisterende
forretning. Du kan veelge,
hvordan du vil definere det
finansielle afkast i forhold til
dine preeferencer. Det kan
veere baseret pd rentabilitet,
afkast, afkastvaekst, marginer
eller ethvert andet finansielt
mdlesystem, der scetter dig i
stand til at evaluere det finan-
sielle afkast af en virksomhed.
Alternativt kan du fokusere p&
det sociale eller miljgmcessige
afkast frem for det finansielle.

Risiko for ded og disruption
Der er to typer risici for dgd
og disruption, der kan sld en
virksomhed ihjel:

Risiko ved design af intern
forretningsmodel
Svagheder

En forretningsmodel kan vecere

mere eller mindre sarbar over for
disruption afhcengigt af dens design.
En virksomhed, der f.eks. primcert
konkurrerer pa produkter, services
eller pris, er mere udsat for disruption
end en virksomhed, der er beskyttet
af en mur omkring forretningsmodel-
len. Bogens afsnit Opfind og Forbedr
beskriver, hvordan du kan konkurrere
med bedre forretningsmodeller.

¢
HHo|®

Risiko for udefrakommende
disruption af forretningsmodel
Trusler

Selv de stcerkeste forretningsmo-
deller kan blive udsat for disruption
grundet eksterne kreefter. Disruption
kan skyldes fire forskellige faktorer:
skiftende markeder, disruptive trends
(teknologiske, sociale, miljgmcessige,
lovmeessige), cendringer i forsy-
ningskaeden og konkurrencen samt
cendrede makrogkonomiske forhold.



Afkast

Potentielle risikoomrdder i Udnyt-portefoljen

ENGINES AT RISK
Store profitable
virksomheder
+ risiko for disruption

RISING ELLER FALLING STARS e o o o
Smd virksomheder pd vej

+ risiko for ded e o o o

op eller ned .

PROFIT ENGINES
Store profitable
virksomheder
+ beskyttet mod disruption

STABILE CONTRIBUTORS
Smd profitable
virksomheder

+ beskyttet mod disruption

Udforsk

Risiko for dgd og disruption
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Baner for
veekst og

tilbagegang

Rejsen i Udnyt-portefeljen bestdr i en virksomheds
veekst og tilbagegang. Formdlet er lgbende at
forhindre eksisterende virksomhedsmodellers
tilbagegang ved at beskytte, forbedre og genop-

finde dem.

Se s. 124 i Hndter for at laese mere om at teste udskiftning af
forretningsmodeller. Se s. 228-229 | Forbedr for at lcese mere om
at udskifte gamle forretningsmodeller med nye.

J

Veekstretning

Skaler
Fa virksomheden op at sté

Denne fase er den fgrste veekstfase,
nar du skal vende en bevist og
lovende mulighed til en reel virksom-
hed. De primcere aktiviteter bestar i
at skalere kundeanskaffelse, tilbage-
holdelse og produkt-/servicelevering.
Hele teamet er fokuseret pd ekspan-
sion pd alle fronter, inkl. infrastruktur
og menneskelige ressourcer.

[—;
/
-

Faldende veekstkurve

Disruption
Fremkomst af eksterne kreefter,
der truer din virksomhed

| denne fase betyder cendringer i

det eksterne miljg, at din virksom-
hed er sérbar og truet. Disruption

kan komme fra skiftende marke-

der; teknologiske, logiske, sociale,
miljgmcessige eller lovmaessige
tendenser; cendringer i forsyningskae-
der; konkurrence; nye spillere eller
et skiftende makrogkonomisk miljg.
P& dette trin er din virksomhed stadig
stor og profitabel, men i risikozonen.

Boost
Styrk en etableret virksomheds
performance

| denne fase booster og vedligehol-
der du din beviste forretningsmodel
med vedvarende innovation. Du
styrker din forretningsmodel med
ny produktinnovation, nye kanaler
og udforskningen af tilstedende
markeder.

Krise

Eksterne krcefter skaber disruption
for din virksomhed og resulterer i
tilbagegang

Din virksomhed udscettes for disrup-
tion fra eksterne krcefter og oplever
hurtig tilbagegang. P& dette trin har
du stadig store investeringer i den
gamle forretningsmodel, selvom din
forceldede forretningsmodel har brug
for massive cendringer for at undgé
at blive overflgdig.

Beskyt
Gor en virksomhed mere effektiv, og
beskyt den mod disruption

| denne fase fokuserer du pd ved-
ligeholdelsen af din virksomheds
stcerke position ved at beskytte

den mod konkurrence og ved at
oge dens effektivitet. Innovation pa
omrddet effektivitet dominerer som
regel denne fase. P& dette trin er din
virksomhed stor og profitabel, men
veeksten har tendens til at stagnere.

Skift og genopstaen
Vesentlige skift i forretningsmodel
og fornyet vaekst

Det er lykkedes for dig at udskifte en
forceldet, disruptet forretningsmodel
med en ny. Den nye forretningsmo-
del markerer begyndelsen pd en
veeksteera.
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Udnyttelses-
handlinger

Der er syv handlinger, du kan udfgre i Udnyt-
portefgljen. De er alle relateret til hdndteringen
af dine eksisterende forretningsmodeller og
justeringen af dem, jf. din virksomheds identitet.
Det kan omfatte alt fra at tilfgje nye virksomhe-
der til at skaffe sig af med dem, der ikke leengere
passer ind. Det omfatter ogsé at forbedre
eksisterende forretningsmodeller gradvist

eller radikalt, hvilket du angiver i din portefglje
Udnuyt, for at reducere risikoen for disruption.
Men du kommer til at teste denne forbedring i
Udforsk-portefgljen for at reducere risikoen ved
innovation.

Se s. 110 i Hdndter for at laese mere om handlinger, der udfores i
Udnyt-portefoljen.

"

Opkgbe

A eksisterer uden for portefgljen
4

A tilhgrer portefgljen

Den aktivitet, der bestdr i at opkobe
en ekstern virksomhed for enten at
skabe en ny, enkeltstdende virksom-
hed eller for at fusionere den med en
allerede eksisterende.

Indgd partnerskab

A tilhgrer portefgljen

B eksisterer uden for portefgljen
4

A tilhgrer stadig portefgljen, men
styrkes af B

B eksisterer uden for portefgljen

Den aktivitet, der bestdr i at indgd
partnerskab med en ekstern virksom-
hed for at styrke en eller flere af dine
forretningsmodeller.

Investere

A eksisterer uden for portefgljen
4

A tilhgrer delvist portefgljen

Beslutningen om at investere helt
eller delvist i en ekstern virksomhed
for at styrke din portefolje.

Forbedre

A tilhgrer portefgljen
+

A omdannes tilB

i portefgljen

Den aktivitet, der bestdr i at renovere
en foraeldet forretningsmodel for at
skifte til en ny, mere konkurrence-
dygtig forretningsmodel.

-

Fusionere

A eksisterer uden for portefgljen
B eksisterer i portefgljen

+

A opkgbes og fusioneres med B
i portefgljen

Aktiviteten, der bestdr i at fusionere
en ekstern eller ejet virksomhed med
en eller flere ejede virksomheder.

Afhcende

A tilhgrer portefgljen

+

A eksisterer stadigveek, men uden for
portefglien

Den aktivitet, der bestdr i at traekke
sig ud af en af dine forretningsmodel-
ler. Dette kan enten ske ved at saelge
den til en anden virksomhed, til inve-
storer eller til den aktuelle ledelse
(virksomhedsovertagelse).

Afvikle

A tilhgrer portefgljen

+

A slds ihjel

Den aktivitet, der bestdr i at afslutte
og opl@se en virksomhed.
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Nestlé

For atillustrere brugen af Udnyt-porte-
feljen viser vi, hvordan den schweiziske
fedevarevirksomhed Nestlé handterede
sin portefglje af eksisterende virksom-
heder i perioden 2017-2018. Denne
illustration er baseret p&d CEO Ulf Mark
Schneiders praesentation pé den arlige
investordag den 14. februar 2019. Schnei-
der blev ansat hos Nestlé i januar 2017
som den fgrste eksterne CEO hos Nestlé
siden 1922.

Vi placerede Nestlés kerneforretningskategorier
vertikalt pé basis af afkastet fra hver kategori.
Alternativt kan man veelge at organisere
oplysningerne efter profitabilitet, margener eller
enhver anden finansiel indikator, din virksomhed
benytter til at vurdere finansielt afkast.

Grundet manglende klare oplysninger om
risiko for dgd og disruption har vi ikke base-
ret Nestlés primcere forretningskategorier pa
risiko. | sin praesentation pd investordagen
ncevnte Schneider dog individuelle forretnin-
ger og brands, der var ved at blive fastsat,
og andre, der var under strategisk review. Vi
placerede disse brands i forbedringsomradet i
portefgljeoversigten.

Opkgbe, investere, indga
partnerskab

Nestlé udvidede sin portefelje pd
tveers af kategorier ved at opkgbe,
investere i eller ved at indgd partner-
skaber med eksterne virksomheder.

| kategorien drikkevarer opkabte
Nestlé tidsubegreenset global licens
fra Starbucks for at kunne markeds-
fgre Starbucks-produkter i detail-
handlen. Tidligere havde Nestlé
opkegbt en stgrre andel i den San
Fransisco-baserede nyopstartede
kaffekaede Blue Bottle Coffee.

P& det sundhedsvidenskabelige
omrade udvidede Nestlé sin
portefglije med opkgbet af Atrium
Innovations.

Inden for pleje af keeledyr opkabte
Nestlé Purina en hovedaktiepost i
tails.com.

P& omrddet for faerdigretter opkabte
Nestlé Sweet Earth, en plantebaseret
fadevareproducent i Californien.?

Forbedre

| lgbet af perioden 2017-2018 for-
bedrede Nestlé sit Gerber-babymad-
brand, sit kinesiske fedevarebrand
Yinlu samt Nestlé Skin Health.
Virksomheden satte Nestlé Skin
Health og fedevarebrandet Herta
under strategisk vurdering med hen-
blik pa et potentielt salg af disse.

A

A

Afheende

Nestlé tilrettede sin portefolje
gennem flere frasalg og solgte bl.a.
i 2018 sin amerikanske konfekture-
virksomhed til Ferrero for 2,8 mia. $
kontant.

Forsikringsselskabet Gerber Life blev
solgt til Western & Southern Financial
Group for 1,55 mia. $ kontant.?



Starbucks
7,5 mia. CHF

Atrium
Innovations
0,7 mia. CHF

tails.com
2,3 mia. CHF

Sweet Earth
ukendt

Nestlés Udnyt-portefolje februar 2019

Primcere forretningskategorier

Nestle opdeler sine resultater i syv primcere forretnings-
kategorier. Hver af disse indeholder flere brands og

kan daekke flere forskellige forretningsmodeller. Nestlé
opdeler ikke sine resultater i individuelle forretnings-
modeller, som kan variere vaesentligt (f.eks. scelges
Nespresso og Dolce Gusto begge portionsvist, men med
vidt forskellige forretningsmodeller og under forskellige

brands).

VAND

Forbedre

7,4 mia. CHF + 2,3 % A

Udforsk

A -

Portefoljehandlinger efter
investordag

| oktober 2019 solgte Nestleé Gust
Skin Health til et konsortium ledet af

EQT og et datterselskab ejet af Abu
Dhabi Investment Authority (ADIA) til
en veerdi af 10,2 mia. CHF 3

Afhcende

U.S. Confectionary
2,8 mia. $

Gerber Life
1,55 mia. $

Gerber
Yinlu

Nestlé Skin
Health

Herta
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