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Resumé Med udgangspunkt i et case studium af CrowdCatcher, et innovations-
projekt med tilknytning til @stjysk Innovation, illustreres det, hvorledes man kan
analysere sig frem til virksomhedens forretningsmodel, samt saette denne ind i en
sammenhaengende historie om vaerdiskabelse, understottet med de mest centrale
praestationsmalinger. Saledes introduceres der for virksomheden tanken om, hvilke
praestationsmal og kritiske succesfaktorer som er centrale for den fremtidige drift af
denne. Analysen identificerer endvidere to dilemmaer i virksomheden, som muligvis
vil kunne veere relevante for andre iveerksaetter-virksomheder. Det forste er dilem-
maet imellem innovation og strukturer. Det andet dilemma, som identificeredes, er
dilemmaet mellem kortsigtede og langsigtede udfordringer, hvor det var et tydeligt
problem at allokere ressourcer til langsigtet planlaegning pga. kortsigtede flaske-
halse sa som tid og kapital.

Introduktion

Under temaerne "at udvikle sig fra innovationsprojekt til virksomhed” og
"betydningen af forretningsmodeller i de Arhusianske innovationsmiljger”
baserer indeveerende artikel sig pa et case studium af innovationsprojektet
CrowdCatcher. CrowdCatcher deltog i efteraret 2006 i et forskningsprojekt
stottet af Universitets- og Bygningsstyrelsen og med deltagelse af en raeekke
projektvirksomheder fra @stjysk Innovation. Under forskningsarbejdet gen-
nemfgrtes en reekke case studier af innovationsprojekter med det formal at
afdaekke potentielle forretningsmodeller, samt at identificere relevante succes-
faktorer og praestationsmal, som disse innovationsprojekter kunne styre efter.

Forretningspotentiale er afggrende for at kunne drive hgjteknologiske og
forskningsorienterede ideer fra innovationsmiljgerne frem til egentlige
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indteegtskilder og dermed skabe veaekst og nye arbejdspladser i dansk
erhvervsliv. Det er derfor vigtigt i et innovationsforlgb at overveje, hvordan
projektet beveeger sig fra idé til kommercialisering, med andre ord: Hvordan
kan vi forme en profitabel forretningsmodel omkring projektet? Denne artikel
er saledes ikke kun henvendt til forskere inden for det erhvervsgkonomiske
felt, men i lige sa hgj grad til lederen for den innovative virksomhed og
iveerkseetteren med den gode idé.

Forskningen har vist, at det er i forhold til kommercialiseringsprocessen at
de fleste innovationsprojekter kommer til kort. Dette skal ses i lyset af, at en
stor del af iveerkseaetterne i innovationsmiljgerne typisk er hgjtspecialiserede
personer fra de naturvidenskabelige- og IT-baserede felter, oftest helt uden
erhvervsrettede kompetencer. Artiklens formal er derfor at afklare, hvad

en forretningsmodel er og efterfglgende at vise leeseren, hvordan man kan
beskrive en forretningsmodel, saledes at resultatet kan kommunikeres pa en
objektiv, troveerdig og underbygget facon.

For at kunne opna ovenstaende formal, er det centralt for virksomhedslederen
og iveerkseetteren at kunne beskrive den logik, som kobler ideen til fremtidige
indtaegter og dermed skabe klarhed om, hvordan forretningsmodellen er
skruet sammen. Der eksisterer en del litteratur omkring forretningsmodeller,
ogsa ofte benavnt "Business Models”, dog uden nogen entydigt accepteret
teoretisk fundering. Idet formalet med denne artikel er at skabe en verbal eller
billedlig repreaesentation af en virksomheds forretningsmodel, veelger vi at
tage udgangspunkt i Nielsens (2007, 24) definition:

“En forretningsmodel er en repraesentation af virksomhedens koncept.
Konceptet viser, hvordan virksomheden sgger at veere unik i forhold

til sine neermeste konkurrenter. Forretningsmodel-beskrivelsen skal
illustrere den platform, som muligger dens konkurrencedygtighed, og
vere konsistent med dens malsetninger, midler og strategi i forhold til
verdiskabelse. Forretningsmodellen illustrerer saledes sammenhaengen
mellem ressourcer, processer og leveringen af ydelser, som bevirker at
virksomheden er rentabel pa langt sigt”.

Denne definition er meget i trdd med Johnson m.fl. (2008), som netop frem-
heever at forretningsmodellen bestar af en sammentgmret kombination af
de fire delelementer: veerdilevering til kunder, formel for overskudsskabelse,
nggleressourcer og nogleprocesser, der tilsammen skaber og leverer verdi.

De fleste unge virksomheder og opstartsprojekter udarbejder, evt. sammen
med deres radgivere, en forretningsplan, som markedsferer virksomheden og
forteeller om de tiltag man seetter i veerk med henblik pa at opna fremtidige
mal. Problemet med forretningsplanen er, at den hurtigt kommer til at udgore
en statisk beskrivelse af virksomheden i sin opstartsfase, ogsa selvom den kan
vere suppleret af en business case (se eksempelvis Sandalgaard 2006). Netop
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denne problematik kan afhjeelpes ved at inddrage en praestationsmalings-
tankegang til at understgtte historien om virksomhedens veardiskabelse,
dvs. forretningsmodellen, samt endvidere ogsa beskrivelsen af de fremtidige
udviklingsscenarier for driften.

Praestationsmalingens rolle er saledes at understgtte veerdiskabelseshistorien.
En forretningsmodel-beskrivelse gar derved skridtet videre end en forret-
ningsplan, idet den er fokuseret pa at forklare, hvordan der skabes verdi og
underbygger dette med relevante indikatorer. Forretningsmodel-tilgangen som
anvendes i denne artikel er saledes en praestationsmalingsbaseret tilgang til
formindskelse af de sakaldte agentomkostninger' via en mere ngjagtig beskri-
velse af virksomhedens verdiskabelse. En sadan tilgang kan hjelpe virksom-
heden med at finde relevante praestationsmal, ogsa selvom virksomheden
maske ikke giver overskud, samt at kortleegge de strategiske og operationelle
risici, eksempelvis i relation til produktions- eller ressourceledelsesprocesser.

Som det anfgres af Nielsen (2007, 26) sa er virksomhedens forretningsmodel
i virkeligheden storytelling, som er begrundet i de mest centrale praestations-
mal, ogsa kaldet key performance indicators (KPI'ere), idet en forretnings-
model ngdvendigvis ma forteelle noget om virksomhedens udgangspunkt

ift. strategi og drift, noget om de aktiviteter virksomheden gor for at skabe
veerdi og blive bedre til at skabe veerdi, samt endeligt fortaeller noget om
effekten af de tiltag man gor, og hvordan virksomheden har bevaget sig i den
netop afsluttede periode. I hvilket omfang virksomheden velger at basere

sin preaestationsmalings idéer pa en anerkendt praestationsmalingsmodel til
understottelse af virksomhedens storytelling vil atheenge af virksomhedens
situation, herunder om der findes nogle modeller, som er anvendelige til netop
den virksomhed.

Teoretisk baggrund

I dette afsnit ser vi indledningsvist pa, hvad en forretningsmodel er, og hvor-
dan man beskriver denne, hvorefter vi kort introducerer en referenceramme
som kan afhjelpe med pabegyndelsen af en analyse af virksomhedens for-
retningsmodel. Med udgangspunkt i Nielsen’s (2007) definition af en forret-
ningsmodel kan vi anskue forretningsmodellen som en ledelsesteknologi, der
hjeelper virksomhedens ledelse med at kommunikere og dele deres forstaelse
af virksomhedens forretningslogik med virksomhedens gvrige interessenter,
herunder medabejdere, samarbejdspartnere og lokalsamfundet. Ideen er
saledes, at direktionen bgr forklare det unikke ved virksomhedens veardileve-
ring, herunder veardiskabelsesaktiviteter og processer. Osterwalder & Pigneur
(2003) tilregner den proces, som virksomhedens direktion gennemgéar under
en modellering af virksomheden som et vigtigt redskab til at identificere og
forsta centrale elementer og de veerdiskabende sammenhenge i forretningen.

Fundamentet for en virksomhed er i sidste instans en samling af afhaengige
aktiviteter, som udfgres for at skabe veerdi. Williamson’s (1975)
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transaktionsomkostningsteori foreskriver bl.a., at det er virksomhedens evne
til at skabe efficiens i denne samling af aktiviteter i forhold til markedet, som
gor, at der holdes sammen pa den. Fra et saddan perspektiv kan veerdikaeden
betragtes som én generisk made, ud af potentielt mange mulige mader, til at
organisere en virksomhed og den méade, hvorpa vi udtenker dens strategi
(Shank & Govindarajan 1992). Pa lignende vis argumenterer Chesbrough &
Rosenbloom (2002) for, at veerdikeede-perspektivet forer til identifikationen af
de aktiviteter og aktiver (inputs), som muligger, at virksomheden kan levere
sin veerdi-proposition (outputs).

Dog eksisterer der andre verdiskabelsesmodeller end den traditionelle ver-
dikeede. Stabell & Fjeldstad (1998, 414) skelner mellem tre generiske veerdi-
skabelsesmodeller, som de betegner "generic value configuration models”.

Ud over veerdikeden findes der saledes bade en “value shop” og et “value
network”. Mintzberg og Van der Heyden (1999) opererer med fire forskellige
veardiskabelseslogikker, nemlig den individuelle operation, veerdikeeden,
navet og netveerket. Sammen med Giertz (2000) argumenterer disse forfattere
for, at det er ngdvendigt at skelne mellem forskellige logikker for at kunne
facilitere en passende analyse af virksomhedernes unikke veerdiskabelse, bade
pa virksomhedsniveau, samt pa tvers af industrier og virksomheder.

I forretningsmodel-tanken ligger der saledes implicit en antagelse om et ikke-
finansielt og fremadrettet perspektiv, idet man i hgjere grad er interesseret

i efficiens- og effektivitetsmalinger, samt andre malinger af ikke-finansiel
karakter, som siger noget om den fremtidige succes-chance, eksempelvis
kundeloyalitetsmalinger (se eksempelvis Ittner & Larcker 1998). Lad os se

pé, hvilke faktorer der er vigtige at have for gje, nar man skal analysere en
forretningsmodel.

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

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

. Beskriv strategiplatformen

N

. Skab en sammenhangende historie om veaerdiskabelse
. Fokusér pa de kritiske sammenhange som holder verdiskabelsen inde i

w

virksomheden
. Klarlaeg virksomhedens placering i veerdikeeden

N

. Forklar forretningsmodellen som et fremadrettet udsagn
. Skab troveerdighed gennem tal

(o)WY, }

Saledes vil en analyse indeholdende disse aspekter bidrage med at tydelig-
gore, hvorledes virksomheden sgger at adskille sig fra sine konkurrenter,

og hvordan dens proposition om verdiskabelse forventes at ville lykkedes.
Dog kan disse gode rad, som et udgangspunkt for analysen, vaere lidt svaere

at komme i gang med. Hvordan finder man eksempelvis frem til relevante
preestationsmal for en virksomhed, som maske ikke giver overskud, og
hvordan kortleegger man strategiske og operationelle risici, fx i forhold til
kerneprocesser eller ressourceledelsesprocesser? Til dette formal introducerer
vi forneden en referenceramme, som kan afhjaelpe med pabegyndelsen af en
forretningsmodel- analyse, nemlig Strategic Systems Auditing (SSA) modellen

(Bell m.fl. 1997).

SSA modellen valgtes som referenceramme til dette forskningsprojekt, idet
det mobiliserer en meget struktureret metode til at analysere vaerdiskabelse i
en bred forstand. SSA referencerammen er vist i figur 1 forneden. Modellens
idégrundlag er at beskrive virksomhedens aktiviteter og produkter samt

de interne og eksterne relationer. Igennem analysen af virksomhedens

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

l | | | |

Strategiske
ledelses-
processer

Nagle- Produkter og
— — processer — — | serviceydelser
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processer
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overordnede vardilevering bliver man tilskyndet til eksplicit at adressere

en raekke af de karakteristika, som pavirker virksomheden og dens verdi-
skabelse. SSA-referencerammen begynder saledes med en kortleegning af de
eksterne pavirkninger pa virksomheden, samt hvilke markeder virksomheden
opererer pa, herunder en skelnen til konkurrenceforholdene. I forbindelse
med sidstneevnte kan man med fordel inddrage Porters 5-forces (cf. Porter
1979) modellen i analysearbejdet.

Dernast opdeler SSA-modellen virksomhedens veerdiskabelsesprocesser i
relation til tre niveauer, nemlig strategiske ledelsesprocesser, nggleprocesser
(dvs. selve de processer, der er med til at skabe produktet) og stotteprocesser.
Disse processer skal herefter settes i relation til virksomhedens produkter
og serviceydelser, samt virksomhedens eksterne relationer i form af alliancer
(inklusive leverandgrer) og kunder.

At forsta, hvad der driver virksomhedens veardiskabelse, er en central del af
det at forsta en forretningsmodel. Bell m.fl.’s (1997) referenceramme naevner
ikke specifikt veerdiskabelse og value drivers, men et sddan perspektiv

kan netop anskues som relationen mellem de specifikke aktiviteter, som
udferes i forbindelse med virksomhedens processer. En vigtig del af SSA-
referencerammen er derfor identifikation og prioritering af processer i
relation til tredelingen introduceret foroven med henblik pa en efterfglgende
procesanalyse, som knytter veerdiskabelse til specifikke preestationsmalinger.
Procesanalysens trin er vist i figur 2.

Figur 2: Procesanalysens 9 trin

1 | Identificér processens malsatninger

Identificér processens inputs

Identificér de aktiviteter som udger processen

Identificér processens resultat (output)

Identificér de systemer i virksomheden som understatter processen

Klassificér de transaktionstyper som foregér internt i virksomheden samt til eksterne parter

N oo | ]lw (N

Identificér de risici som truer opndelse af mélstningen
Identificér mulige kontroller af disse risici

8 | Identificér ovrige symptomer pé darlig gennemfarelse af processen

9 | Link disse faktorer til konkrete prestationsmal/KPI’ere

Metode

Grundlaget for analysen af CrowdCatcher’s forretningsmodel er et kvalitativt
case studium. Case studier er isaer anvendelige, nar man gnsker at undersgge
feenomener, der athaenger af den kontekst, de indgar i (Yin 2005, 1). Et case-
studium kan ifelge Yin (2005, 13) defineres som en empirisk undersogelse,
der undersoger et samtidigt feenomen inden for rammerne af dets eget liv, nar
greensefladen mellem faenomen og kontekst ikke er selvindlysende, og hvor
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der bruges mange datakilder. Dataindsamling i konteksten ggr, at man netop
opnar et rigere billede.

I praksis opdelte vi den metodiske tilgang i tre faser, nemlig 1) skygge analyse,
2) interviews og observationer, og 3) analyse og konklusioner. Indledningsvis
blev der foretaget en skyggeanalyse af CrowdCatcher og den idé som in-
novationsprojektet fremfgrte. Under denne fase forsggte vi at danne os et
overblik over innovationsprojektets udgangspunkt, samt markedsvilkarene og
besleegtede konkurrenter. Informationer til skyggeanalysen sgges ved dataind-
samling af sekundeere kilder som eksempelvis avisartikler, informationer fra
Internettet og virksomheden selv, samt besleegtede konkurrenter.

Skyggeanalysen havde endvidere til formal at forberede os til interviewene
med virksomheden i fase 2. Her indsamledes data ved hjelp af kvalitative
forskningsinterviews. Fordelen i et forskningsinterview er helt generelt, at
interviewsituationen giver et meget dybdegidende og nuanceret billede af
undersogelsens genstandsfelt via interaktionen mellem undersggeren og
informanten. Der skabes en situation, hvor undersggeren gennem dialog leerer
at forsta informantens verden (Kvale 1997, 129). Interviewene struktureredes i
henhold til de seks gode rad om beskrivelse af forretningsmodeller, samt SSA
referencerammens inddelinger.

Der blev gennemfort i alt fire forskningsinterviews med de to iveerksattere i
CrowdCatcher og deres bestyrelsesformand, som endvidere var repraesentant
for @stjysk Innovation. Dermed sgges der pa trods af det relativt spinkle
informantgrundlag at sikre validitet i dataindsamlingen. Interviewene blev
gennemfgrt som semistrukturerede interviews med brug af mange abne
sporgsmal. Fordelen herved er, at intervieweren ikke lukker svarmulighederne
for interviewpersonerne, mens der stadig er mulighed for at styre interviewet
for at fa et bredt billede. Den interviewede far dermed lov til at tale udtem-
mende om et emne uden pavirkninger fra en pradefineret svarmulighed eller
raekkefolge.

Forste interview, som blev gennemfgrt med begge iveerkseaettere, havde til
formal at forbedre kendskabet til virksomheden og produktet. Interviewet bi-
drog som supplement til skyggeanalysen, samt input til den generelle analyse.
Andet og tredje interview blev foretaget med iveerksetterne enkeltvis med det
formal at give data til den strategiske analyse og procesanalysen. Baggrund
for at interviewe dem enkeltvis var at opné en bredde og dermed bidrage til
en pget validitet. Udover at bidrage til validiteten skabte de to interviews ogsa
en mulighed for at teste for reliabilitet. Det sidste interview af bestyrelsesfor-
manden blev af praktiske arsager foretaget som et telefoninterview, men med
samme abne spgrgeramme. Interviewet havde primeert til formal af fa indsigt
i @stjysk Innovations baggrund for investeringen. Dermed bidrog interviewet
som input til fremtidsperspektiverne for CrowdCatcher samt at identificere de
processer, der opfattes som veerdiskabende.
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Innovationsprojektet CrowdCatcher

CrowdCatcher blev grundlagt i sommeren 2006 af 2 iveerksattere, som begge
har en informationsvidenskabelig baggrund. Virksomhedens produkt er

en Internet- og mobiltelefon-baseret tjeneste, hvorigennem brugeren nemt,
bekvemt og billigt kan identificere sin omgangskreds’ tilstedeverelse(r) i
restaurantionsmiljget. CrowdCatcher har siledes som vision at give 20-30
arige det bedste udgangspunkt for oplevelser i byen ved at tilbyde relevant
information om aktuelle tilbud i forretninger og caféer, samt om bekendtes
tilstedeverelse, hvor som helst og nar som helst. Informationerne skal saledes
bl.a. give personer en lettere adgang til social interaktion med deres netverk.

Siden opstarten har CrowdCatcher arbejdet pa at udvikle et produkt med de
ovennavnte karakteristika, som menes at ramme et ikke identificeret behov

i deres malgruppe. CrowdCatcher’s produkt kan opdeles i tre versioner eller
faser. Fase 1 er en webbaseret applikation, som giver brugerne mulighed for
at anmelde caféer, spisesteder, events mm., samt give oplysninger om kom-
mende events. Da det er brugerne selv, der skriver anmeldelser og uploader
kommende events, vil den enkelte bruger kunne sztte sit personlige preeg pa
produktet. For at gore produktet unikt fokuseres der pa informationer om
events pa institutterne ved Aarhus Universitet, og Handelshgjskolen i Aarhus,
samt andre uddannelsessteder. Samtidig skal informationer om events i byen
ogsa veere tilgengelige. Der udsendes et ugentligt nyhedsbrev til brugerne
med de mest relevante kommende events.

Fase 2 indebaerer introduktionen af en funktion, som giver mulighed for

at informationerne bliver tilgeengelige i fase 1 via sms til mobiltelefonen.
Hermed fremkommer en del af den oprindelige idé, hvor produktet bliver
unikt i form af, at brugeren opnar relevant information ud fra et konkret
behov uafhaengigt af, hvor man befinder sig. Fase 3 bringer "hvor er mine ven-
ner” funktionen ind i produktet. Brugeren kan derved via sms fa information
om, hvor vedkommendes venner befinder sig, hvad de laver, og hvilke events
de har anmeldt. Samtidigt bliver vennerne oplyst om, hvad man laver, og
hvor man er, nar man logger pa. Saledes er det forst i version 3, at den fulde
oprindelige idé kommer til udtryk i CrowdCatcher.

Arbejdet i CrowdCatcher har primeert veeret rettet mod idégenerering i
forbindelse med produktegenskaber, og kort efter opstarten af virksomheden
lanceredes en beta-version af produktet. Grundet knappe tidsmassige og
kapitalmeessige ressourcer er der imidlertid opstéet et behov for en mere
struktureret arbejdsproces, der entydigt leder frem mod opstillede méalseetnin-
ger. De knappe tidsmaessige og kapitalmaessige ressourcer relaterer sig til, at
@stjysk Innovation som investor har kebt en ejerandel pa 25 % for 1,4 mio.
kr. Den daglige forvaltning af investeringen har iveerksatterne fuldt ansvar
for og pa undersggelsens tidspunkt var der gkonomiske ressourcer til ca. 12
maneders drift, under forudsatning af, at der stadig ikke genereredes indtaeg-
ter. Tidsperspektivet var dog forbundet med visse usikkerhedsmomenter, idet
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man eksempelvis kun havde brugt halvdelen af de forventede omkostninger
til programmering, ligesom udgifterne til markedsfgring endnu ikke var
kendt. Af andre veesentlige ressourcemaessige begreensninger kan navnes
tidsmaessige og merkantile kompetencer.

Empiri

Med udgangspunkt i SSA-referencerammen og de seks gode rad identificeret
i teoriafsnittet foroven er det hensigten at beskrive CrowdCatcher’s for-
retningsmodel. I den empiriske beskrivelse forneden har vi valgt at inkludere
de aspekter som fremkom af SSA-modellens fremgangsmade i punkt 6, ogsa
selvom SSA-modellen i vores bearbejdning af dataene blev anvendt som
for-analyse til de seks gode rad.

Punkt 1) Beskriv strategiplatformen

CrowdCatcher’s strategiplatform er viden om, hvorledes man konstruerer et
Internet-baseret interface, som kan tilkobles data exchange med sms-teknolo-
gi, eventuelt suppleret med webbrowsing fra WLAN/WAP mobiltelefoner. Det
skgnnes, at over 50 % af alle danskere har mobiltelefoner med denne tekno-
logi. Dermed vil viden om denne teknologiplatform givetvis kunne anvendes
til andre web-services, eksempelvis dating og indkgbsservices. De centrale
sammenhaenge i veerdiskabelseshistorien er saledes evnen til, pa en for
brugeren efficient og omkostningsbillig metode, at forbinde ham/hende med
informationer om oplevelser eller med andre personer, som vedkommende
har lyst til at dele oplevelser med.

Punkt 2) Skab en sammenhcengende historie om veerdiskabelse

For CrowdCatcher’s vedkommende kan forretningsmodellen anvendes som en
guideline til bedre at kunne overskue den nuvearende situation og naermeste
fremtid, og samtidig give et kig ind i virksomhedens fremtidsperspektiver pa
leengere sigt. Planleegningen med de strategiske tiltag kan vere kortsigtede
udfordringer, eller pa laengere sigt, planleegning af fremtidige aktiviteter i
perspektivet af den nuvearende situation og de finansierings-muligheder, der
eksisterer, samt det der forretningsmeessigt skal vare resultaterne af en given
tidshorisont. For CrowdCatcher eksisterer der tre alternative forretnings-/
succes-muligheder:

1. Udvikling af et koncept med efterfolgende salg af dette
2. Opstart af et website og derefter baeredygtig drift af virksomheden
3. Salg af beeredygtig virksomhed til investorer, som vil videreudvikle denne

Projektforlgbet kan opdeles i en raekke projektfaser. Det er vigtigt, at de
enkelte faser i projektforlgbet er veldefinerede, og at der er tidsangivelser for,
hvornar de enkelte delmal skal veere opfyldte ved afslutningen af de enkelte
faser. En tidsplan for CrowdCatcher’s udvikling vil derfor vere en veesentlig
komponent som strategien skal referere til. Den forste af projekt-faserne

kan ses som verende formuleringen af idéen, med en beskrivelse af, hvad
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missionen er og hvilke visioner det er realistisk at have for virksomheden.
Neeste fase er udvikling af projektet med forundersggelser af markedspoten-
tiale og finansieringsmuligheder

Derefter en fase med implementering af systemet efter de specifikationer, der
er fremkommet under projektudviklingsfasen. Her er det veesentligt, at der er
tilstreekkeligt med ressourcer i den periode, hvor man vil opn4, at virksomhe-
den skal give et positivt resultat og har vist sig baeeredygtig. Fasen med normal
beaeredygtig drift opnar virksomheden efter en realistisk indkgringsperiode.
Derefter skal det veere muligt at male pa de vigtigste preaestationsmal og
evaluere resultaterne i relation til de mal, der var sat for fx et ars drift.

Efter sommeren 2007, hvor der forventes tilfgrt ny kapital, er andre malsaet-
ninger geeldende. Malseaetningerne er enten at fortsaette forretningen eller at
blive solgt. Der er to alternative veje til at opna den overordnede malsatnin-
ger. Enten skal CrowdCatcher prioritere at udvide malgruppen geografisk,
hvor produktet lanceres pa andre geografiske omrader. Samtidig hermed skal
virksomheden generere indtaegter pa den opnaede brugerdatabase. Det andet
alternativ omhandler videreudvikling af produktet. En videreudvikling skal
bade indebere nye funktioner, samt udvikling til nye teknologier. Det er vig-
tigt at produktet til enhver tid stadig er kompatibelt til laveste feellesnavner.
Saledes er der her tale om, at den sammenhangende verdiskabelseshistorie
er forskellig afhaengig af tidshorisonten, hvilket illustrerer, at forretningsmo-
dellen pa denne made er dynamisk, og styringskravene andrer sig markant
afheengig af det tidsmaessige perspektiv man har for gje.

Virksomhedens aktuelle situation er, at man bevaeger sig i spillerummet
mellem idé og virksomhed. I den ideelle verden med ubegrzanset tid og midler
ville det veere muligt at udvikle CrowdCatcher’s idé til et produkt, som igen
vil kunne understgtte en rentabel drift. Imidlertid er hverken penge eller

tid ubegraensede, og CrowdCatcher ma derfor ngdvendigvis foretage en
raekke prioriteringer i forhold til den bruttoliste af produktegenskaber, som
eksisterer. Det ledelsesmaessige fokus bgr koncentrere sig om at finde den
rigtige balance mellem at opna fremdrift, og et unikt produkt uden at komme
til at gabe over et projekt som aldrig bliver feerdigt inden for rammerne af det
eksisterende projekt. Blandt de mest presserende udfordringer, CrowdCatcher
har i den neere fremtid, er klarleegningen af, hvad produktet er, og hvem der er
virksomhedens leverandgrer.

Samtidig med at der i CrowdCatcher eksisterer et dilemma imellem iveerkseet-
ternes fokusering pa en kort og en lang tidshorisont, sa treeder endnu et
dilemma frem, nemlig dilemmaet imellem innovationsskabelse og strukturska-
belse. Det er saledes tydeligt i empirien, at skabelsen af strukturer og egentlig
“organisation” synes at vaere en hindring for opnaelse af innovationsmassige
malsaetninger, i hvert fald ifglge CrowdCatchers selvopfattelse.
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Punkt 3) Fokusér pad sammenhcengene

Det produkt, som er attraktivt for brugerne af CrowdCatcher’s hjemmeside, er
information om oplevelser, og produktet, som er attraktivt for annoncgrerne,
er annonceplads set af et antal brugere. Arsagen til opdelingen i information
om oplevelser og information om steder er, at de to typer information er
forskellig og har to forskellige kilder. Information om oplevelser kommer

fra kgbere af oplevelser, og information om steder kommer fra salgere af
oplevelser.

Umiddelbart er der to typer forskellige typer information, som skal markeds-
fores som produkter, nemlig information om oplevelser, og information gen-
nem annoncer om steder. Begge typer informationer er rettet mod brugerne,

men markedsfgringen af de to typer produkter rettes mod de kundegrupper,

som er kgbere til henholdsvis brugergenererede informationer og annoncgr-

genererede informationer.

Kilderne til informationerne om steder er annoncgrerne, som hovedsageligt
annoncerer om "stedet”, dvs. adressen, bygningen, lokalet, maden, musikken,
drinks etc. Annoncgrer informerer om steder, hvor brugerne opfordres at fa
oplevelser. En anden kilde til informationer er brugerne, som informerer om
de oplevelser de haft pa stederne, dvs. hele oplevelsen som den samlede pakke
de har nydt og betalt for, fx stemningen, samvearet med venner, musikken,
maden og vinen, betjeningen som de oplevede den osv. Altsa er der tale om

to helt forskellige typer information, der af brugerne ganske givet opfattes
forskelligt, hvorimod man godt kunne fa en opfattelse af, at annoncgrerne
maske ikke har forstaet denne forskel.

Om det er attraktivt for kunderne, dvs. annoncgrerne, at annoncere afhaenger
af, om brugerne finder det attraktivt at bruge websitet, som igen afhaenger

af om der er oplevelser, der er veerd at meddele andre brugere om. Disse
relationer, som umiddelbart virker meget enkle, er maske i virkeligheden af
mere kompleks natur, som kunne kraeve en dybtgaende analyse for at afslgre,
hvordan disse forskellige fenomener indvirker pa hinanden, og hvordan man
bedst udnytter interaktionerne gennem websitet i markedsfgringen, for at
generere stgrre omsaetningstal, idet analysen skal indikere, p& hvilke omrader,
det er bedst at anvende ressourcer til markedsfgringstiltag. En undersogelse
af, hvordan disse forhold pavirker hinanden, kunne méaske ogsa afslgre, hvor
der kan findes nye produktmuligheder, som der i fremtiden viser sig at veare
et behov for hos enten brugerne eller kunderne.

Brugerne har to roller, nemlig som leverandgrer af information om oplevelser,
de allerede har haft, og dernzest som sggere af informationer om oplevelser de
gerne vil have. Det sidste er de to forskellige informationstyper, nemlig andre
brugeres informationer om oplevelser, og annoncgrernes information om
steder.
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De kritiske sammenhange som omtales foroven kan knyttes til en reekke
malsaetninger som er mere kortsigtet af natur, og sadledes med til at under-
strege den kortsigtede forretningsmodel. Disse malseaetninger pa kort sigt er:
Lancering af produktet, antal brugere, uploads fra informanter samt trafik
via mobilen. Méalsaetningerne er opstillet for at na det kortsigtede overord-
nede mal om at tiltraekke ny kapital. For at opna de opstillede malsaetninger er
folgende nogleprocesser identificeret produktfceerdiggerelse, brug af ambas-
sadgrer og markedsforing. Produktfeerdiggorelsen illustrerer, hvordan mal-
seetningen om lanceringen af produktet skal nas. De sidste to nggleprocesser
er centrale i relation til at opna de kortsigtede malsaetninger om antal brugere,
uploads fra informanter, samt trafik via mobil.

For hver nggleproces analyseres der via SSA-referencerammen frem til de
relevante KPI'ere, som giver feedback p4a, hvorvidt processen forlgber som
planlagt, samt om de tilhgrende malsaetninger opnas. Resultatet af denne
analyse er vist i punkt 6 forneden.

Punkt 4) Klarleeg virksomhedens placering i veerdikceden

Virksomheden er placeret i veerdikeeden for oplevelser og fungerer som
informationsbroker. CrowdCatcher fungerer som et nav imellem informanter,
informations-modtagere og restaurationsbranchen.

Blandt de dilemmaer, som er centrale for denne virksomheds overlevelse,

er evnen til at aktivere de frivillige brugere af hjemmesiden. Aktivering
opnas gennem gget kendskab blandt potentielle brugergrupper og fastholdes
gennem nemhed og palideligheden af de til radighed stillede informationer.
Brugerne er saledes de personer, som sgger en oplevelse i byen.

Kunderne er dem, som betaler for CrowdCatcher’s services, nemlig de restau-
ranter og caféer, som kan drage nytte af at udbrede tilbud og arrangementer
via mangospot.dk som CrowdCatcher hedder nu. Her kan man forestille sig
betaling for eksponering, dvs. annoncer, eller iht. antal besggende som klikker
péa anmeldelser af restaurationen. Skal restaurante og caféer kunne betale sig
til en bedre profilering?

Punkt 5) Forklar forretningsmodellen som et fremadrettet udsagn

Ovenfor blev det klarlagt at CrowdCatchers udfordringer kan opdeles pa kort
og lang sigt, da innovationsprojektet i sommeren 2007 skal have tilfgrt ny
kapital. Derfor er malseaetninger og strategier forskellige for de to tidsperioder.
CorwdCatchers forretningsmodel handler om at skabe forbindelser mellem
informationsbrugere, informanter og informationer. To af de veaesentligste
spegrgsmal, som skal besvares i den indledende analyse og beskrivelse af en
forretningsmodel er: Hvor kommer omsatningen fra, og hvem er kunderne?

Omseetningen, der er grundlaget for virksomhedens baeredygtige drift pa
leengere sigt ses at komme fra to forskellige kundegrupper. Umiddelbart ses
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brugerne som den primeere kundegruppe. Det er brugerne, som henter infor-
mationerne hos CrowdCatcher, der skal have et behov for informationer om
steder deekket. Umiddelbart ses annoncgrerne pa websitet som en sekundeer
indtjeningskilde. Annoncgrerne anvender midler i deres markedsfering af de-
res "steder” overfor potentielle geester, som netop er CrowdCatcher’s brugere.

Det kan vise sig at veere vanskeligt at opna en omsatning fra brugerne og
disse skal maske snarere betragtes som et middel til at skaffe omsetning fra
annoncgrerne. Hvis CrowdCatcher pa leengere sigt, med udvikling af specielle
faciliteter pa websitet, kan retfeerdiggere, at brugerne tegner en form for
subskription (tilmelding; indmelding) kan man maske i fremtiden generere en
omsetning herfra. Jo flere brugere, der benytter websitet, jo mere attraktivt er
det for annoncgrerne at annoncere.

I relation til vurderingen om, hvorvidt denne forretningsmodel er unik i
forhold til konkurrerende idéer, undersggte vi, hvilke andre informationsud-
bydere som fandtes i Danmark. Ud over lignende Internetbaserede koncepter
som www.aoa.dk, www.ibyen.dk og www.listigesteder.dk findes der en
mangfoldighed af services, blogs og forums pa Internettet vedrgrende ople-
velser. Med hensyn til fortsat at kunne distancere sig fra andre services skal
CrowdCatcher treeffe en reekke valg i forhold til, hvilke informationsteknologi-
er man gnsker at benytte, samt at treeffe en raeekke produkt-miks beslutninger
om, hvad der skal tilbydes brugerne, fx om det kun er information om oplevel-
ser, eller ogsa annoncer, som er information om steder, snarere end oplevelser.
Endvidere rejser spgrgsmalet sig vedrgrende, hvorvidt brugerne gnsker andre
folks meninger om en restaurant eller i det hele taget deres oplevelse, kontra
alternativet, som er, at man far en professionel anmeldelse.

Punkt 6) Skab troveerdighed gennem tal eksemplificeret ved SSA
referencerammen

Under punkt 4 identificeredes tre processer som var afggrende for
CrowdCatchers verdiskabelse pa kort sigt. Disse var: produktferdiggerelse,
brug af ambassadgrer og markedsfgring. Disse processer blev analyseret med
udgangspunkt i SSA-modellen procesanalyse-referenceramme (se figur 2) med
henblik pa at koble praestationsmalinger til processernes gennemfgrelse og de
risici, der matte true succesen eller opndelsen af processerne. I relation til pro-
duktfeerdiggorelse, eksempelvis igennem procesanalysen, identificeredes en
raekke risici som var af afgerende betydning. Produktfeerdiggorelsesprocessen
begynder, nar idéen om en ny version af websitets indholdstjenester er blevet
til en specificeret produktbeskrivelse. En af risiciene i produktferdigggrelses-
processen er, at CrowdCatcher benytter nye og derved uprgvede programme-
rer som et led i deres outsourcing. Outsourcing kan anskues som en stgttepro-
ces for feerdiggorelsen, der skal sikre en god udnyttelse af ressourcerne.

De mest centrale risici er en tidsmaessig risiko, eksempelvis det at kunne over-
holde deadlines, samt at opretholde hgj produktkvalitet. Ved anvendelse af de
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samme programmgrer kan disse risici afthjaelpes. Derudover indeholder pro-
cessen en risiko for, at nyudfgrte programmeringer kan medfgre @ndringer

i allerede udferte opgaver eller eendringer i forestaende opgaver. Processen
kan derved blive forsinket og medfgre ggede omkostninger. Det er dog i
hgjere grad det tidsmaessige aspekt end de ggede omkostninger, der udgor
den stgrste risiko. Problemstillingen kan dog afhjalpes ved en standardiseret
produktbeskrivelse. Procescyklusen medfgrer, at CrowdCatcher efterhanden
opbygger faste samarbejdspartnere, hvormed risici i tilknytning til fremtidige
outsourcing af opgaver formindskes. Alternativt kan CrowdCatcher ansette
en medarbejder til at styre, tilrette og implementere opgaver fra de software-
programmegrere som man kgber ydelser af (ogsa kladet Rent a Coder).

For lgbende at male om processen forlgber som tilteenkt, kan folgende preesta-
tionsmal (KPT’ere) identificeres: Antal identificerede rettelser af testgruppen
og antal brugere benyttes som KPI med henblik pa at identificere om produkt-
specifikationer, implementering m.m. er udfert efter hensigten og fejlfri. Det er
CrowdCatchers hensigt, at antallet af fejl og rettelser skal veere faldende. Antal

Figur 3: Pr@stationsmal som kan udledes af CrowdCatchers forretningsmode! (Frit efter Boisen m.fl. 2006, s. 29)
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overskridelser af opstillede deadlines for produktfeerdiggerelsen opstilles
ligeledes som KPI. Jo feerre deadlines der overskrides, jo fgr kan produktet
feerdiggeres, hvorfor antallet af overskridelser angiver om den opstillede
proces forlgber som planlagt. Planleegningsprocessen er dermed en kritisk
succesfaktor for processens forlgb. Udvelgelse af en god testgruppe er ogsa
en kritisk succesfaktor, idet den sikrer, at brugernes preeferencer identificeres,
samt at produktet rettes og kvalitetskontrollen udfgres, sa den fremstar fejlfri.

Efter samme fremgangsmade analyseredes de gvrige veerdiskabelses- og stot-
teprocesser. Resultatet heraf kan ses i figur 3, som opsummerer de vigtigste
praestationsmal i relation til CrowdCatchers forretningsmodel.

CrowdCatchers forretningsmodel er...

Jf. artiklens indledning skal en forretningsmodel illustrere sammenhangene
mellem ressourcerne, processerne og de ydelser, som bevirker, at virksomheden
er rentabel pa langt sigt. CrowdCatchers forretningsmodel bygger saledes pa at
skabe forbindelser mellem informationsbrugere, informanter og informationer
vedrgrende oplevelser i restaurations- og nattelivsmiljget. CrowdCatcher
fungerer saledes som informationsbroker i veerdikceden for oplevelser, og

med tiden vil disse services kunne suppleres med Internetbaserede dating- og
indkgbsservices. CrowdCatcher’s strategi-platform er et Internetbaseret inter-
face, som kobler data-udveksling via website og mobiltelefon via SMS teknologi
og WAP-baseret webbrowsing. De centrale sammenhange i veerdiskabelseshi-
storien er saledes evnen til, pa en for brugeren efficient og omkostningsbillig
metode, at forbinde ham/hende med informationer om oplevelser eller med
andre personer som vedkommende har lyst til at dele oplevelser med.

Uventede dilemmaer i empirien

Af ovenstadende empiri fremkommer to dilemmaer i CrowdCatcher, som
muligvis vil kunne veere relevante for andre iveerkseetter-virksomheder ogsa.
Det forste er dilemmaet imellem innovation og strukturer. Det andet dilemma,
som identificeredes, var dilemmaet mellem kortsigtede og langsigtede udfor-
dringer, hvor det var et tydeligt problem at allokere ressourcer til langsigtet
planleegning pga. kortsigtede flaskehalse, sa som tid og kapital.

Dilemmaet mellem innovation og strukturer kan relateres til March’s (1991)
begrebsliggarelse af exploration og exploitation inden for innovationsforsk-
ningen. P4 dansk kan disse to begreber overseettes til udforskning og udnyttel-
se. Udnyttelse har her at gore med de aktiviteter, virksomheden foretager sig
med henblik pa at finpudse og udvikle eksisterende kompetencer. Afkastene
fra sddanne aktiviteter er kendetegnede ved, at de at forudsigelige. Derimod
handler udforskningsaktiviteterne om at identificere nye og alternative mader
at lgse et problem pa. Her er udbyttet ofte mere uforudsigeligt. Mange synes
at opfatte disse to begreber som modsatninger til hinanden, mens nogle
forskere taler om en indbyrdes athengighed, hvor udnyttelse eksempelvis
forer til innovation (3M og Coloplast er gode eksempler herpa).
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Nar vi taler om at kombinere disse to perspektiver, sa bliver det afggrende
sporgsmal et om fokus og ressourceallokering, hvilket ogsa synes at vere et
nggleproblem for CrowdCatcher. Den indevearende case kompliceres yder-
ligere af, at de to ivaerkseettere har relative ens kompetencer og baggrunde.
Dermed er der et behov for at indtage nye mere strukturerende og erhvervs-
rettede kompetencer ind i CrowdCatcher, foruden de programmeringsmaees-
sige kompetencer man allerede henter ind via eksterne partnere.

I forhold til dette dilemma udtrykker Mouritsen & Larsen (2005), at ensket
om at kunne eksercere ledelse gennem en rackke praestationsmal kan fore

til en begreensning af innovationskraft og videnskabelse grundet ledelsens
intervention. Intervention og kontrol ses som problematisk i relation til
frihed, kreativitet og videndeling, og derfor bgr man ogsa have dette med i
sine overvejelser, nar man konstruerer en forretningsmodel med tilhgrende
praestationsmal. Dette dilemma mellem det kreative individ og de begransnin-
ger som virksomhedsificering medferer, skyldes ifglge Chang & Birkett (2004),
at malinger og kontrol kan have en disciplinerende effekt pa videnintensive
organisationers kreative potentiale.

Det andet dilemma, som blev udtrykt gennem case studiet var dilemmaet mel-
lem kortsigtede og langsigtede udfordringer. Pa kort sigt var CrowdCatchers
fokus rettet mod produktfeaerdiggerelse af en sakaldt Beta-version af websitet
og tilfgrsel af ny kapital, som kunne sikre driften frem til projektets egen
indtjening. Pa langt sigt var CrowdCatchers udfordringer relateret til produkt-
udvikling og geografisk spredning af produktet.

P4 langt sigt eksisterer der en reekke alternative muligheder for produkter og
skabelse af omsatning, men det er ikke omkostningsfrit at skabe omsetning.
Forholdet mellem investering i aktiviteter for at na brugerne og kunderne
skal overvejes, fx hvor mange annonce-midler anvendes yderligere, nar flere
brugere registreres, og hvad er den potentielle omsaetning ved bestemte
markedsforingstiltag. Skal aktiviteter specielt rettes mod brugerne eller mod
annoncgrer? Disse forhold skal indga i en strategi for at opna de fremtidige
resultater.

Kundebasen kan ligeledes udvides, idet man kan gere det attraktivt for
forskellige andre annoncgr-segmenter at annoncere pa websitet. I takt med at
faciliteterne pa websitet udvides, og der gives informationer om andre mulige
oplevelses-aktiviteter, som har veerdi for brugerne, og hvor der findes et om-
seetningsgrundlag, som kunderne og brugerne er villige til at betale for, bliver
mulighederne mange. Nar man har registreret en brugerbase af en vis stor-
relse abnes der for nye muligheder. Man kunne tenke sig, at CrowdCatcher
tilbyder sig som subcontractor til en dating-service. Aktivt kunne brugerne
benytte SMS til at meddele deres venner pa hvilket sted de er pa et givent
tidspunkt, eller hvor de er netop nu, idet brugerne har mulighed for at oplyse,
hvor deres yndlingscafé er, og hvornar brugeren forventes at veere der.
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Med en vis brugerbase kan der tilbydes brugerne en dating-service, hvor
registrerede brugere oplyser private data, og brugerne kan kontakte hinanden
enten via sitet eller pr. e-mail. Graeensen mellem en egentlig dating service og
blot kontakt om aktiviteter og oplevelser er flydende. Annoncgrer af oplevel-
ses-steder vil vaere interesserede i at annoncere pa websites, hvor der er en
oplevelses-omsatning at hente. Alternativt kunne det veere CrowdCatchers
malseetning at udvikle idéen til et projekt, som er attraktivt for investorer eller
kobere til virksomheden.

Konklusion

Artiklens akademiske bidrag har saledes veeret at illustrere et analyseapparat
som kan mobiliseres til at identificere en virksomheds forretningsmodel.
Samtidig betyder koblingen af de seks rad om forretningsmodel-identifikation
med praestationsmalingstankerne i SSA-modellen, at analyseapparatet hjeelper
med at identificere de for virksomheden mest relevante praestationsmal.

Disse kritiske succesfaktorer er med til at koble forretningsmodellen til en
sammenhangende historie om vardiskabelse ved, at der samtidig redegores
for strategiplatformen, de vigtigste sammenhange i virksomheden, samt dens
placering i veerdikaeden.

Derved vil modtagerne af en sadan analyse, typisk virksomhedens ejere eller
ledere, bedre veere i stand til at forholde sig til, hvorledes virksomhedens
veerdiskabelse pavirkes af de kritiske succesfaktorer. Det er vigtigt at holde
sig for gje, at en forretningsmodel ikke kun bestar af en enkeltstaende
overskudsformel, en alternativ prisseetningsstrategi, eller en unik made at
sammenkoble virksomhedens ressourcer pa. Forretningsmodellen bestar af
koblingen mellem ressourcer, processer og "leverancens karakteristika” (en
service eller et produkt), som bevirker, at virksomheden er rentabel pa langt
sigt. Formuleret pa en alternativ made, sa er forretningsmodellen konceptet
for tilfredsstillelsen af kundernes behov. Ifglge flere ledelseseksperter er det
langt mere rentabelt at spge en enestaende position til tilfredsstillelsen af
kundebehov, end hele tiden at jagte marginale fordele over for ligesindede
konkurrenter. Derfor er forretningsmodelforstaelsen central for den danske
virksomhedsejer.

CrowdCatchers kunder havde behov for at modtage informationer om oplevel-
ser via tradlgs teknologi. Konceptet var derfor at skabe forbindelser mellem
informationsbrugere, informanter og informationer vedrgrende oplevelser i
restaurations- og nattelivsmiljget.

Der findes andre modeller og metoder, som grundlaeggende set beskaftiger
sig med de samme problematikker, der er blevet rejst i indeveaerende artikel.
Den kritiske laeser ville maske ligefrem anfaegte forskellen mellem det
analyseapparat, som er anvendt her, og eksempelvis Balanced Scorecard. En
vigtig forskel til Balanced Scorecard er dog fleksibiliteten i det indeveerende
analyseapparat, samt at der ikke forudsettes kausale sammenhange imellem
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pa forhéand fastsatte dimensioner. Eksempelvis anleegger Balanced Scorecard
typisk en veerdikaede-betragtning pa veerdiskabelse, imens indevearende
artikel har argumenteret for, at der findes flere forskellige veerdiskabelseskon-
figurationer end denne.

Det er klart, at det anvendte analyseapparat er mere besvaerligt at komme i
gang med end eksempelvis Balanced Scorecard, Business Excellence modellen
eller et videnregnskab. Det er prisen man som "analytiker” ma betale for den
ogede fleksibilitet, som denne model medfgrer. Med henblik pa at etablere en
metodik, som er nemmere at anvende for de ledere, som gnsker at kortleegge
deres virksomheders forretningsmodel, kunne dette analyseapparat med
fordel beskrives mere dybdegaende og med uddybende eksempler pa flere
forskellige virksomhedstyper pa forskellige tidspunkter i virksomhedens
livscyklus.

Summary

Based on a case study of CrowdCatcher, which is an innovation project with ties to the project ‘Ostjysk
Innovation’, it is demonstrated how a business model can be found through analysis and put into coherent
history on value creation, supported by the most important performance indicators. Similarly, the performance
indicators and critical success factors pivotal for the future management of the business are introduced. The
analysis identifies two business dilemmas which may be relevant to other entrepreneurial enterprises. The first is
the dilemma between innovation and structures. The second is the dilemma between short-term and long-term
challenges where the task of allocating resources for long-term planning clearly poses a problem due to short-

term bottlenecks such as time and capital.

Noter
1. Agentomkostninger, pa engelsk agency costs, er en raekke gkonomiske omkostninger som opstar
for en virksomhed pga. divergerende malsaetninger mellem ledelse og ejere, samt som en folge af

informationsasymmetri.

Forfatterne ensker at takke Universitets- og Bygningsstyrelsen for gkonomisk stette, samt @stjysk Innovation,
CrowdCatcher og de gvrige innovationsvirksomheder som deltog i "Fra Projekt til Virksomhed” projektet. End-
videre sendes en stor tak til Claus Boisen, Louise Topp, Kenneth Klynge & Seren Bollerup Hansen, som ydede
en stor indsats i forbindelse med dataindsamlingen til dette projekt.
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