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1. Entrepreneurship Learning Lab (EL2)

| 2011 besluttede Industriens Fond at stgtte projektet Entrepreneurship Learning Lab (EL2) med det formal
at fa dybere indsigt i, hvad der skaber succesfulde opstartsvirksomheder. Konkret skulle projektet sgge svar
pa fire spgrgsmal:

1. Hvilke kompetencer — personlige og faglige — har stor betydning for veekstskabelsen i mindre og
nystartede virksomheder, kan de spottes og udvikles og givet fald hvordan?

2. Hvilke omrader i forretningsudviklingen har seerlig stor betydning for at skabe en succesfuld
virksomhed og hvordan handteres udviklingen af disse effektivt?

3. Hvilken proces er mest effektiv i forhold til at fa en ny ide pa markedet og bygge en succesfuld
virksomhed?

4. Hvilken betydning har opbygningen af netveaerk og tiltraekningen af kompetencer og ressourcer for
at fa tidlige ideer og projekter pa markedet?

Projektet blev skabt af Industriens Fond i samarbejde med Symbion og Accelerace. Ambitionen med
projektet var at fglge konkrete opstartsvirksomheder med et stort vaekstpotentiale over en lidt l&engere
periode for ad den vej at fa et bedre indblik i, hvordan forretningen udvikler sig, hvilke beslutninger der
traeffes, hvordan der arbejdes og hvilken indflydelse dette havde pa virksomhedernes udvikling.

Udgangspunktet var virksomheder, som var blevet udvalgt til at deltage i Accelerace programmet. Dvs.
virksomheder, som af centrale investorer blev vurderet til at have et betydeligt vaekstpotentiale. Ideen var,
at man ved at studere disse virksomheder kunne fa indblik i, hvordan nogle af de opstartsvirksomheder
med stgrst vaekstpotentiale udviklede sig, hvilke karakteristika, som kendetegnede dem mv.

Virksomheder, som har deltaget i Accelerace har gennemgaet et 6 maneders traeningsprogram, og igennem
disse 6 maneder har der vaeret et taet samarbejde med dem, som har givet mulighed for at fglge deres
udvikling og fa indsigt i de beslutninger, som de traeffer mv. Lidt over 280 virksomheder har deltaget i
Accelerace, og de udggr dermed det grundlag, som EL2 har staet pa.

Ud af dette arbejde er der kommet to ting. Pa den ene side et forsgg pa at give svar pa nogle af de centrale
spgrgsmal omkring, hvad der ggr, at nogle opstartsvirksomheder lykkes, mens andre ikke ggr og pa den
anden side en raekke praktiske metoder og vaerktgjer, som opstartsvirksomheder kan bruge, nar de gar i
gang med at udvikle en ny forretning med den ambition at skabe en virksomhed, som vokser.

EL2 er ikke forskningsrapport, selvom dele af projektet er baseret pa forskningsmaessige metoder og
arbejde udfgrt af erhvervs-ph.d.’ere, som har veeret en del af EL2. EL2 forsgger at laegge sig i graenselandet
mellem at bruge data og observationer til at forsta udviklingen af succesfulde virksomheder og omszette
dette til praktiske metoder og vaerktgjer, som kan anvendes af opstartsvirksomheder.

Som led heri forsgger EL2 at se pa forskelle mellem typer af opstartsvirksomheder inden for forskellige
industriomrader. Hovedparten af de virksomheder, som har deltaget i Accelerace og dermed vaeret en del
af dette arbejde er faldet inden for IT, medtech, smart energy og fysiske produkter.

Der er tilsyneladende ganske stor forskel pa at udvikle en ny vaekstvirksomhed inden for IT, medtech og en
opstartsvirksomhed, som har fokus pa at udvikle et nyt fysisk produkt. Disse forskelle er der forsggt
fokuseret p3, hvilket der ellers ikke er sa meget tradition for. Normalt kigger vi pa opstartsvirksomheder
som nogenlunde det samme, uanset hvilken branche de tilhgrer. Men der er markante forskelle, selv om
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der naturligvis ogsa er omrader, som gar pa tvaers af opstartsvirksomheder og derfor er uafhangige af, om
de tilhgrer den ene eller anden branche.

Udover at bruge de virksomheder, som har vaeret en del af Accelerace til at studere, hvordan
opstartsvirksomheder udvikler sig, er der gennem hele arbejdet ogsa vaeret brugt andre kilder og analyser,
som kan bidrage til at svare pa de stillede spgrgsmal.

1.2 Hvad vi troede da vi startede

Lad os veere helt zrlige. Da vi startede dette projekt var vi overbeviste om, at vi kunne knakke koden
omkring entrepreneurship. Altsa finde en model, som ville gge sandsynligheden for at udvikle succesfulde
virksomheder baseret pa mgnstre blandt de virksomheder, som vi kiggede pa. Det var sikkert helt vildt
naivt, men det var ikke desto mindre ambitionen.

Men lad os sige det med det samme — det har vi ikke fundet. Udviklingen af en skalerbar
opstartsvirksomhed er sa komplekst, at vi med udgangspunkt i de data og observationer, som vi har kunnet
fa, ikke kan sige, at vi har fundet frem til “7metoden”, som gger sandsynligheden markant. Men vi tror, at vi
har fundet noget andet, som maske er mindst lige sa interessant, og som maske over de kommende ar kan
vaere med til at kaste nyt lys over mulighederne for at gge chancen for succes.

Det vi tror, vi har fundet, er vel grundlaeggende to ting. Det ene er en vej til at reducere omkostningerne
ved at udvikle en skalerbar forretningsmodel, og det andet er nogle af de sma beviser og indikatorer, som
det er vaerd at holde sig for gje, nar man som opstartsvirksomhed gar i gang med at sgge efter en skalerbar
forretningsmodel. Sa hvis man laeser denne rapport med forventningen om, at her er svaret pa, hvordan
man udvikler succesfulde virksomheder, sa bliver man nok lidt skuffet. Men laaser man det med
forventningen om at fa nogle sma hint til, hvad det er vaerd at fokusere p3, hvilke tegn, som kan veere gode
at vaere opmaerksom pa og med et mindset om, at det godt kan betale sig at fejle billigt, sa giver dette
forhabentligt et godt input. Bade hvis man arbejder med at udvikle sin egen forretning og hvis man
arbejder med at hjzelpe opstartsvirksomheder med at lykkes.

Ideen er derfor dels at give inspiration til at taenke over opstartsvirksomheder og dels at give nogle
praktiske mader at arbejde systematisk med at udvikle en skalerbar forretningsmodel og dermed en
virksomhed, som vokser.

En af de helt grundlaeggende overvejelser, som er resultatet af det arbejde, som er foretaget i EL2 er
spgrgsmalet om, hvorvidt det overhovedet er muligt at spotte vinderne. Altsa tidligt identificere de
virksomheder, som har et stort potentiale. Der er ikke meget, der tyder pa det, nar vi ser pa de data, som vi
har indsamlet. Der er heller ikke meget, som tyder pa det, nar man ser pa andre analyser, som er lavet pa
omradet.

Der er efterhanden lavet en del analyser af innovationer — bade udviklet af opstartsvirksomheder og af
etablerede virksomheder. | dag er det derfor kendt, at langt de fleste innovationer fejler i den forstand, at
de ikke giver det forventede afkast. Ser man pa de innovationer, som skabes i etablerede virksomheder, sa
lever omkring 80 pct. af alle innovative projekter ikke op til forventningerne. Og ser man pa dem, som
investerer i startups, sa er billedet nogenlunde det samme. | foraret 2015 lavede Vaekstfonden en analyse,
hvor man bl.a. sa pa danske venturefondes evne til at spotte vinderne. | perioden fra 2000 til 2011 er
antallet af investeringer foretaget i virksomheder, som enten slet ikke betaler penge tilbage eller kun lige
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betaler penge tilbage stort set konstant. 80 pct. af de investeringer, som foretages gar til selskaber, som
betaler pengene tilbage mellem 0 og 1 gang, jf. nedenstaende figur.

Figur: Antallet af investeringer lavet af danske investorer, der giver hgje multiple
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Kilde: Vaekstfonden, 2015

Det er med andre ord uhyre vanskeligt at spotte vinderne, selv hvis man som investor har arbejdet med
dette i mange ar. Derfor er vi sikkert ngdt til at ga en anden vej — nemlig at fokusere pa at udvikle vinderne
og som led heri se efter de sma tegn, som kan vaere med til at give os et billede af, om vi arbejder med en
vinder eller gj. | det fglgende gar vi dybden med det.

Forst forsgger vi at seette spot pa, hvad det er for kompetencer, som synes at vaere vigtige at have i en
opstartsvirksomhed, sa tager vi fat pa selve processen og de omrader, som er vigtige at taenke grundigt
over i sin forretningsudvikling og til sidst kigger vi pa virksomhedernes netvaerk og betydninger heraf. |
hvert afsnit prgver vi at skelne mellem forskellige typer af virksomheder og i hvert afsnit forsgger vi at
omsaette input til mulige praktiske handlinger. Men lad os lige starte med en advarsel —gennem rapporten
kommer vi til at bruge en raekke analogier — ikke mindst fra sportsverdenen. Nar vi ggr det er det dels, fordi
det nogle gange giver gode billeder til at forklare ting og dels fordi sportsverdenen maske er et af de
omrader, som er kommet laengst, nar det drejer sig om at spotte, treene og udvikle talenter. Og maske ogsa
kommet lengst med at bruge data og systematik i den udvikling.

Hvis du er en talentfuld fodboldspiller, og har meldt dig ind i en fodboldklub, sa er der vel i dag naermest
ingen chance for, at du ikke pa et tidspunkt bliver opdaget, og bliver tilbudt at komme og treene med en
stgrre klub. | sportens verden har man saledes opbygget et efterhanden ganske fintmasket net for at spotte
talenter, man har udviklet sin viden om, hvad man kigger efter hos talenter, og man har igen og igen
forfinet sine metoder til at traene og udvikle talenter. Og inden for nogle sportsgrene er denne proces
videnskabeliggjort til et niveau, sa man tror det er Iggn — med faste standarder for hgjde, muskelmasse osv.
f@ér, at man gider at bruge kraefterne pa den pageeldende person. Vi ved det jo ikke rigtigt, men den klare
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fornemmelse er, at nar det drejer sig om opstartsvirksomheder, sa er vi ikke i naerheden af at have samme
systematik og nidkaerhed.

2. Startups versus scale ups

Der er forskel pa at starte en virksomhed og skalere en virksomhed. At starte en virksomhed er den simple
beslutning om at etablere en ny virksomhed med et nyt CVR nr. At skalere en virksomhed er beslutningen
om, at spge efter en forretningsmodel, som kan fa virksomheden til at vokse — og ikke bare vokse men
vokse hurtigt.

Succes som opstartsvirksomhed kan males pa mange mader. Det kan vaere en succes at starte en
virksomhed og fa den til at overleve. Det kan vaere en succes at starte en virksomhed og fa den til at vokse
stille roligt, fx ved at virksomheden er i stand til at ansaette og Ignne lidt flere mennesker ar efter ar. Men at
en virksomhed overlever og maske vokser en smule ar for ar, er ikke helt det samme som at finde en
skalerbar forretningsmodel.

Med en skalerbar opstartsvirksomhed mener vi i denne sammenhang en virksomhed som udvikler en
forretning, der vokser hurtigt, fordi den finder frem til en forretningsmodel, som betyder, at nar der lsegges
flere ressourcer i, sa vokser den hurtigere end antallet af ressourcer, som er puttet i. Hvis man fx har startet
en konsulentforretning, sa er det ofte sadan, at den eneste made at vokse pa er at ansatte flere folk. For
hver gang man anszetter en ny, s vokser fx omsaetningen med stort set det samme. Sadan en forretning er
ikke skalerbar, fordi hver ny ressource, der leegges i forretningen giver det samme output.

Omvendt gzelder det for en skalerbar forretning, at hver ny ressource fgrer til et stgrre output eller sagt
gkonomisk marginalomkostningerne er faldende. Ideen med EL2 har vaeret at studere
opstartsvirksomheder, som bade har ambitionerne og potentialet til at udvikle skalerbare
forretningsmodeller.

Nar virksomheder, der har ambitionerne og potentialet til at udvikle en skalerbar forretningsmodel, er
interessante, skyldes det bl.a., at de kan yde et ganske vaesentligt bidrag til skabelsen af nye arbejdspladser.
De kan bidrage til at udvikle helt nye lgsninger, som spreder sig pa markedet, og som maske er en del af
svaret pa store udfordringer. Den kan endda i nogle tilfeelde helt &ndre den made, som vi agerer med
hinanden. Facebook er et eksempel pa det. Men der findes flere.

Men det er langt fra alle de virksomheder, som har ambitionen og potentialet til at udvikle en skalerbar
forretning, som ender med at lykkes. Faktisk er det kun en meget lille andel. En endog meget lille andel.
Hvis man investerer i opstartsvirksomheder, som har et stort potentiale, sa forventer man at skulle se 1000
projekter for at foretage 10 investeringer. Og af disse er der kun mellem 1 og 3, som man regner med bliver
en kampe succes. Men heldigvis kan mindre ogsa ggre det i mange sammenhaenge.

Det er naturligvis uhyre interessant at forsta, hvorfor der er nogle, som lykkes og andre, som ikke ggr. Og
det er mindst lige sa interessant at finde ud af, om der er nogen mader hvorpa man kan udvikle
opstartsvirksomheder, som ggr, at chancen for at lykkes @ges. Eller alternativt finde veje til, hvordan
omkostningerne ved at fejle kan reduceres.
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Ambitionen med EL2 har vaeret at fa et dybere indblik i, hvad det er der ggr, at nogen lykkes og andre ikke
gor og hele tiden forsgge at arbejde med nye metoder og vaerktgjer for at gge chancen for succes eller
reducere omkostninger ved at fejle.

En opstartsvirksomhed gar i gennem mange faser fra den tidlige ide til den vokser og bliver en succes og i
denne sammenhaeng en succes i den forstand, at den formar at finde en skalerbar forretningsmodel og fgre
den ud i livet.

Den fgrste fase drejer sig om at udvikle ideen og samle de fgrste mennesker og ressourcer, som kan vaere
med til at udvikle ideen. Den naeste om at omszette ideen til en begyndende prototype, som man kan
afpreve. Herefter starter arbejdet med at sgge efter en skalerbar forretningsmodel, som omfatter hele
arbejdet med at omdanne prototypen til en faerdig l@sning, finde ud af prisen, finde ud af, hvordan den kan
seelges, bygge en organisation osv. Det er denne fase, som er i fokus her. Det er processen med at spge
efter en skalerbar forretningsmodel, som vi fokuserer pa, og som vi finder sa uhyrer interessant, fordi vi
grundlaeggende tror p3, at det er i denne fase, at kimen laegges til, om virksomheden bliver succesfuld eller
ej. Meget mere end nogen som helst anden fase i en opstartsvirksomheds liv.

Hvis vi tror pa, at netop arbejdet med at spge efter en skalerbar forretningsmodel er det vigtigste for en
opstartsvirksomhed, sa kan vi betragte et startup som en midlertidige organisation, der sgger efter en
skalerbar forretningsmodel. Ideen med at se en opstartsvirksomhed som midlertidig organisation. For det
ferste er det for at signalere, at sggeprocessen er det vigtigste et startup kan arbejde med. Og for det andet
et signal om, at de kompetencer, der skal til for at gennemfgre denne sggeproces er szrlige, og adskiller sig
fra de kompetencer, som skal bruges i andre faser af opstartsvirksomhedens liv.

At udvikle en skalerbar forretningsmodel er en proces. En proces, hvor teamet bag opstartsvirksomheden
hele tiden foretager &ndringer i deres forretningsmodel. Altsa i den made, som Igsningen virker, maden
den saelges pa, prisseetningen osv. Det er saledes uhyre sjeldent, at den ide og den forretningsmodel, som
oprindeligt dannede udgangspunkt for beslutningen om at starte en virksomhed er den samme model, som
ender med at give succes og dermed vaere modellen, som skaleres.

Ser man pa de mere end 280 opstartsvirksomheder, som har dannet grundlaget for dette arbejde er det
kun omkring 8 pct., hvor der ikke er foretaget vaesentlige aendringer i forretningsmodellen. Dvs. kun 8 pct.
af virksomhederne, hvor den oprindelige ide omkring forretningsmodellen viste sig ogsa at veere den, som
blevimplementeret i forsgget pa at skalere virksomheden. For alle andre virksomheder er der sket en
raekke justeringer, udviklinger osv. for at komme frem til en model, som rent faktisk virkede i markedet.
Den amerikanske serieivaerksaetter Steve Blank udtrykker det ved at sige, at ingen forretningsplan overlever
det fgrste mgde med kunder.

Udviklingen af en skalerbar forretningsmodel bestar af en reekke faser. For det fgrste en fase, som handler
om at finde den rette sammenhang mellem problem og Igsning. Dvs. finde ud af, om
opstartsvirksomheden adresserer et behov i markedet, som er tilstraekkeligt vigtigt og finde ud af, om den
har en Igsning, som nogen gider, at betale for. For det andet en fase, hvor opstartsvirksomheden sgger at
finde sammenhangen mellem produkt og marked. Altsa forsgger at omdanne de fgrste opdagelser
omkring problem og Igsning til et reelt produkt, som passer pa et marked med tilstreekkelig mange kunder.
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For det tredje en fase, hvor der spges efter effektivitet — bade i forhold til maden at szelge pa, maden af
producere, maden at organisere mv.

Selv om udviklingen af en skalerbar forretningsmodel ikke er en lineaer proces, sa er vejen gennem disse tre
faser ikke helt ligegyldig. | iveren for at skalere forretningen er der risiko for, at skaleringen starter for
tidligt. Starter pa et tidspunkt, hvor opstartsvirksomheden ikke har fundet det rette match mellem problem
og lgsning eller det rette match mellem produkt og marked. Erfaringerne fra de virksomheder, som har
vaeret en del af arbejdet med EL2 tyder p3, at det kan have ganske omfattende konsekvenser og rent faktisk
betyde, at virksomheden ikke lykkes med at finde en skalerbar forretningsmodel. Den Igber sa at sige tgr
for penge, fgr den nar frem til at kunne skalere.

Det tager tid at finde at finde en skalerbar forretningsmodel, og det kraever en del talmodighed at fortszette
sggeprocessen til det tidspunkt, hvor de konkrete beviser klart viser, at der er grundlag for at skalere
forretningen. Der er naturligvis forskel pa, hvor lang tid det tager at udvikle en skalerbar forretningsmodel
afhaengig af virksomheden, dens teknologi, det marked, den sgger ind pa mv. Inden for IT tager det fx
omkring 5 ar fra undfangelsen af den oprindelige ide til, at en skalerbar forretningsmodel er fundet og
inden for fysiske produkter omkring 7 ar, mens det det fx inden for life scence kan tage mellem 10 og 15 ar.

En anden made at se pa skaleringen af en opstartsvirksomhed er at se pa opstartsvirksomheder som
kombinationer af risici. Udviklingen af en skalerbar forretningsmodel drejer sig med denne synsvinkel om at
reducere risici. Hver enkelt startup har sin egen unikke risikoprofil, men grundlaeggende indeholder alle
opstartsvirksomheder tre tyer af risici. Det f@rste er det, som kan kaldes den menneskelige risiko. Altsa
risikoen for, at opstartsvirksomheden ikke har de kompetencer og ressourcer, der skal til for succesfuldt at
gennemfgre spgeprocessen efter en skalerbar forretningsmodel. Den anden er den teknologiske risiko —
risikoen for, at Igsningen ikke virker, som forventet, og pa den made, som kunderne gerne vil have. Den
tredje er den markedsmaessige risiko — risikoen for, at kunderne ikke tager mod lgsningen som forventet.

Forskellige startups har forskellige kombinationer af disse grundlaeggende risici. Hvis man fx er i gang med

at udvikle et nyt laegemiddel, som kan helbrede kraeft, sa er der en ganske stor teknologisk risiko. Risikoen

for, at laegemidlet ikke virker sa godt som forventet eller risikoen for, at det har bivirkninger, som man ikke
havde regnet med. Omvendt kan man sige, at den markedsmaessige risiko maske er mindre, fordi der med

stor sandsynlighed er villighed til at betale for et leegemiddel, som kan helbrede krzeft.

Arbejder man i stedet med udviklingen af en mobil applikation, sa er den teknologiske risiko maske mindre,
fordi der findes veje til at udvikle mobile applikationer, men omvendt kan den markedsmaessige risiko vaere
stor, fordi man ikke helt ved, om kunderne vil bruge appen, hvem der vil bruge den osv.
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Figur: Forskellige risikoprofiler for opstartsvirksomheder
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Founder teamets opgave i en opstartsvirksomhed er at arbejde med at reducere disse risici. Ligesom
udviklingen af skalerbar forretningsmodel er en proces, sa er reduceringen af risiko en proces, som tager
tid, og kraever ganske stor indsigt. Udviklingen af en skalerbar forretningsmodel gar derfor hand i hand med
reduceringen af risici.

Nar det interessant at fokusere bade pa udviklingen af en skalerbar forretningsmodel og pa reduceringen af
risici er det for at finde den rette balance mellem at se pa muligheder og se pa risici og omkostninger ved at
ga efter disse muligheder. Ser man pa de virksomheder, som har dannet grundlag for dette studie er der en
klar tendens til, at opstartsvirksomhederne primaert fokuserer pa mulighederne og ikke sa meget pa risici.
Men begge perspektiver er vigtige. For hver mulighed, der eksisterer, er der ogsa en risiko og en
omkostning ved at forsgge at udnytte muligheden. Og maske er kunsten i udviklingen af en succesfuld
forretning netop at finde den rette balance mellem muligheder og risici.

3. Er der noget der hedder ivaerksatter DNA?

Der er efterhanden lavet en hel del analyser, som forsgger at finde det sakaldte “iveerksaetter DNA”. Dvs.
nogle kompetencer eller egenskaber, som adskiller de personer, som lykkes med at skabe succesfulde
virksomheder fra dem, som lykkes lidt mindre godt. Der er i den sammenhang kigget pa en raekke faktorer
som formelle kompetencer i form af uddannelse, formel laering og traening, personlige kompetencer, som
fx personprofiler, disponeringer i forhold til at Igbe risici osv. Der er set pa erfaring — altsa betydningen af at
have prgvet det fgr eller have indsigt i specifikke omrader. Der er set pa personprofiler og sociale
sammenhang, som fx om forzeldrene er iveerkszettere.
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Der er sasmmenhang mellem nogle af disse faktorer og chancen for at lykkes som founder eller som en del
af et founder team i en opstartsvirksomhed. Vi ved i dag, at fx personers uddannelseslaengde korrelerer
positivt med succes i form af opstartsvirksomhedens overlevelse og vaekst'. Vi ved ogs3, at formel traening i
ivaerksaetteri har betydning for lysten til at starte en virksomhed, og hvordan det gar den® Vi ved ogs3, at
hvis vi ser pa nogle af de succesfulde ivaerksaettere, sa har de visse personlige karakteristika, som fx en stor
risikovilje, hgjt ambitionsniveau osv.?. Og vi ved at erfaringer fra tidligere opstartsvirksomheder, erfaring fra
en given branche, fra at saelge osv. ogsa har en positiv indflydelse pa at lykkes.

Men det hjzelper os ikke ret meget. Succesraten er saledes fortsat ekstrem lav, og der er ikke meget, som
tyder pa, at den har andret sig markant set over tid, pa trods af, at vi har denne viden. Sa selv om vi har
fundet faktorer, som korrelerer med succes, sa er vi ikke ngdvendigvis blevet meget klogere. Vi er nok
blevet klogere pa, hvad vi ikke skal satse pa — men ikke p3, hvad vi skal satse pa. Lidt forsimplet kan man
sige, at hvis vi mgder en pa 18, som ikke har en uddannelse, som ikke har nogen erfaring, som gnsker at
starte i en branche, han eller hun ikke kender, sa er chancen for at lykkes ret beskeden. Ikke dermed sagt,
at det ikke kan lade sig g@re. Der er flere eksempler pa at helt unge mennesker, uden erfaring osv. er
lykkedes med at bygge en succesfuld virksomhed, men chancen er bare ikke sa stor. Sa hvis man skulle
bruge penge pa ideen, skal man veere opmaerksom p3, at chancen er lille og chancen for at satse pa en
anden profil nok er stgrre.

For at kunne forsta denne problematik bedre, sé kan det maske vaere relevant at finde inspiration fra andre
omrader, som arbejder med at spotte og udvikle talenter som fx sportens verden. Her har man ogsa forsggt
at knaekke “"DNA” koden. Det fgrste man stgder pa, nar man kigger pa sortens verden er forskelligheden.
Nar man kigger efter talent i svemning, sa kigger man efter et helt specifikt szt af parametre, som adskiller
sig ret markant fra de parametre, man er pa udkig efter, nar man ser efter talentfulde handboldspillere.
Talent og indikatorer pa talent er med andre meget forskellige afhangig af sportsgrenen. Inden for
holdsport kan der endog veere forskel pa, hvad man kigger efter afhaengig af fx placeringen pa banen. |
fodbold skal en angriber fx vaere intuitiv, super egoistisk, fanden-i-voldsk og vaere ret ligeglad med
omgivelsernes syn pa ham eller hende. Er man til gengaeld defensiv midtbanespiller ser man efter en
konservativ, reflekterende og rationel type, som ikke tager alt for mange chancer.

Nar vi kigger pa iveerksaettere, sa kigger vi imidlertid pa ivaerkssettere som en masse. Vi kigger typisk efter
generiske karakteristika pa tvaers af brancher, teknologier mv. Vi opfatter sa at sige ivaerksaetteri som en
sportsgren. Men det er det naeppe — det er nok mange forskellige sportsgrene, afhaengig af teknologi, af
marked og maske en lang raekke andre faktorer. Det store problem er, at vi rent faktisk ikke ved, hvor
mange ”sportsgrene” vi har med at ggre. | dag deler vi fx opstartsvirksomheder op i IT, biotek, medtech,
industri osv. Men det svarer maske til at snakke om boldspil, vandsport, atletik osv. pa trods af, at vi ved er
der stor forskel pa fx et baksetball talent og et fodboldtalent.

Det andet, som man falder over i sportens verden, er skelnen mellem det man kunne kalde et “entry”
kriterium, og det man kun kalde et "exelence” kriterium. Ser man fx pa basketball spillere, sa finder man
naermest ingen basketball spillere i den bedste amerikanske liga, som er under 190 cm. Men omvendt ved
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man ogsa i dag, at hvis en person er over 190 cm, sa er der ikke en lineaer sammenhange mellem hgjde og
din chance for at blive en god baksetball spiller. Det er med andre ord ikke sadan, at hvis du er 190 cm., sa
stiger din chance for at blive en succes med hver cm., du er hgjere end 190 cm. Nar man nar over 190 cm.,
sa er det nogle andre faktorer, der begynder at adskille spillere, som klarer sig godt fra spillere, som klarer
sig mindre godt.

Maske har vi med noget af det samme at g@re inden for iveerksaetteri. Indtil et vist niveau, sa har faktorer
som formel uddannelse, personprofil og erfaring betydning. Disse faktorer er sa at sige “entry” kriterier for
at kunne lykkes med at skabe en stor virksomhed, men har man disse ting pa plads, sa er det nogle andre
forhold, som afggr, om man bliver en stgrre succes eller ej. De ivaerkszaettere, som har veeret en del af dette
studie har for lidt over 90 pct. vedkommende haft en leengere uddannelse. De har for lidt over 80 pct.
vedkommende haft mere end fem ars erfaring pa arbejdsmarkedet — enten som iveerksaettere eller som
ansatte i andre jobs. Flertallet af dem har endvidere haft noget erfaring inden for det omrade, som de er
startet op. Men vores analyser tyder ikke pa, at der er en sammenhang mellem mere uddannelse, mere
erfaring og flere ar inden for en given branche. Sa yderligere ar i uddannelsessystemet, fx at ga fra at have
en kandidatuddannelse til en ph.d. uddannelse giver ikke ngdvendigvis en stgrre chance for succes. Det
samme galder for de andre faktorer, som vi har vaeret i stand til at undersgge. Vi har ikke dette studie lavet
personlige profiler pa de udvalgte virksomheder, hvorfor vi ikke har vaeret i stand til at undersgge dette
naermere.

At vi ikke kan finde korrelationer mellem de undersggte forhold og succes, kan naturligvis skyldes, at vores
statistiske grundlag ikke er tilstraekkeligt stort eller det faktum, at de virksomheder, som har vaeret udvalgt
netop har haft en saerlig profil.

Hvis vi antager, at vi ma skelne mellem entry kriterier defineret som en raekke forhold som uddannelse,
erfaring og personlig profil mv. og sa exelence kriterier, som andre forhold, som har betydning for succes,
nar de grundlaeggende ting er pa plads, er det naturlige spgrgsmal selvfglgelig, hvad er disse exelence
kriterier sa. Altsa hvad er det for egenskaber, som skaber exelence. Det findes der med udgangspunkt i de
analyser, som vi har lavet ikke noget entydigt svar pa.

| nogle sportsgrene har ens iltoptagelse stor betydning for praestationen som fx i langrend. Mennesker er
fedt med forskellig iltoptagelse fra barnsben. Nogle har utraenet et hgjt udgangspunkt og andre et lidt
mindre. lltoptagelse kan traenes og gges gennem traening. Vi ved i dag en del om, hvordan man traener
effektivt for at gge ens iltoptagelse, men vi kan omvendt ikke ret godt pa forhand male om den ene person
vil gge sin optagelse meget eller lidt under traening. Sa hvis vi skal udvaelge sportsstjerner til en sport, hvor
iltoptagelse har betydning vil vi kigge efter deres basisniveau som en form for entry kriterium. Men vi har
ikke metoderne til at sige, hvem af de personer med et hgjt basisniveau, der sa efter nasten ens traening
ender med at have den hgjeste iltoptagelse. Det kan vi kun finde ud af ved at iagttage — altsa se hvordan de
reagerer pa traening. Vi kan altsa ikke pa forhand finde ud af, hvem der har exelence, men ved at studere
ngje, hvordan og hvor hurtigt deres iltoptagelse reagerer pa traening kan vi med stgrre sikkerhed veaelge
dem, som har bedst chance for at lykkes.

Hvis vi nu brugte samme tanke omkring iveerksaetteri, sa har vi i dag et billede af entry kriterier i form af
uddannelse, erfaring, personlig profil mv., men exelence kan vi kun spotte ved at se, hvordan den enkelte
opstartsvirksomhed og dermed founder teamet reagerer pa de udfordringer, som opstar pa vejen mod at
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bygge en skalerbar forretning. Sa vi kan maske kun spotte vinderne ved at fglge deres udvikling og ikke ved
at lede efter seerlige karakteristika ved founder teamet, fgr de gar i gang. Saledes tyder meget p3, at
ivaerksaettertalent rent faktisk kommer i mange former, som er afhaengig af, hvad det er for en type
virksomhed, man er i gang med at udvikle.

3.1 Talent, erfaring og laering

Der er bred enighed om at founder teamet betyder en hel del for et startups chance for succes. |
venturebranchen lyder mantraet lidt forsimplet “at man hellere vil satse pa et staerkt team med en
halvdarlig ide end et halvdarligt team med en fantastisk ide”. Saledes ligger en ikke ubetydelig del af
risikoen i rejsen mod at finde en skalerbar forretningsmodel pa teamet og deres evne til at gennemfgre
sggeprocessen mod en skalerbar forretningsmodel. | takt med, at virksomhedens modnes og finder frem
mod en skalerbar forretningsmodel, falder risikoen pa teamet, fordi virksomheden begynder at bygge
processer, kulturer mv., som betyder at enkeltpersoner i et vist omfang kan erstattes. Men i starten er
teamet narmest lig med virksomheden, jf. nedenstaende figur 2.

Figur: Sammenhang mellem udvikling og team risiko
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Naerheden til en skalerbar forretningsmodel

En made at se pa et opstartsteam er, at det skal have den rette kombination af de grundlaeggende
forudszetninger, kompetencer som matcher virksomhedens risikoprofil, talent og vilje til lzering. Hvor de
grundlaeggende forudsaetninger er teamets uddannelsesniveau og personlige profiler. Hvor kompetencer,
der matcher virksomhedens risikoprofil er ssmmensaetningen af teamet i forhold til de teknologiske og
markedsmaessige risici, som virksomheden skal handtere i jagten pa en skalerbar forretningsmodel. Altsa
teamets saerlige indsigt i omradet, fx teknologi, marked eller lignende, og som typisk er bygget gennem
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erfaring. Hvor viljen til laering er den traening, som har gjort, at det pageeldende startup kan omsaette
konkrete observationer til effektive handlinger. Og hvor talent er de sarlige egenskaber, som kan have
indflydelse pa succes, men hvor vi kun kan forklare nogle af dem, jf. tidligere.

Vores viden om, hvordan disse fire forhold er kombineret er relativt begraenset. Dvs. vores forstaelse af,
hvor meget talentet betyder i forhold til indsigten, i forhold til leeringen og i forhold til de grundlaeggende
forudsaetninger. Samtidig er der meget, som tyder p3, at tingene haenger sammen. Hvor hurtigt et startup
team lzerer afhaenger nok af talentet og omvendt muligheden for at realisere talentets potentiale afthaenger
nok af maengden og kvaliteten af laering eller traening.

De grundlaeggende forudsaetninger i form af uddannelsesbaggrund, personlig profil osv. kan vi som naevnt
tidligere male, men det giver os desvaerre kun de grundforudsaetninger, der skal vaere pa plads for at
reducere risikoen noget. Vi kan ogsa i et vist omfang male, om et team har kompetencer, som matcher
opstartsvirksomhedens risikoprofil — i hvert fald hvis vi kan kortlaegge denne nogenlunde preecist. Vi kan
godt danne os et billede af, hvilke typer af risici, der er stgrst og sa vurdere, om teamet umiddelbart har
nogle af de kompetencer, som skal til for at handtere disse risici.

Og vi kan ogsa se pa, om et team har erfaring fra at have arbejdet med det pagaldende teknologiomrade,
marked eller erfaring fra at have startet virksomheder tidligere. Dette kan man ogsa male, men her er der
visse modifikationer. Meget tyder sadledes pa, at det kun er visse typer af erfaringer, som kan transformeres
direkte fra en opstartsvirksomhed til en anden. Der er altsa barrierer for at bruge erfaring.

Men nar det kommer til viljen til at lsere og talentet, som maske er evnen til at leere, sa kan vi ikke male
dette, for vi ser det udfolde sig i aktion. Hvis vi fglger analogien fra sportens verden, sa kan de
grundlaeggende forudseetninger, kompetencer, der matcher virksomhedens risikoprofil og teamets indsigt
betragtes son entry kriterier, mens viljen til at laere og evnen til at lzere eller talentet kan ses som excelence
kriterier. Det er de serlige forhold, som har betydning for, om virksomheden bliver en stor succes eller ej,
og som vi kun kan fa et billede af ved at studere det, mens det udfolder sig, jf. nedenstaende figur.
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Figur: Talent, indsigt og leering som opstartsvirksomhed
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Vores viden om, hvordan disse fem forhold spiller sammen er som naevnt ganske begraenset. Men for at
forsta dette bliver vi nok ngdt til at se efter nogle af de indikatorer, som maske kan give os svaret.

Som naevnt er der lavet en del studier, som ser pa sammenhangen mellem de grundleeggende
forudsaetninger i form af uddannelsesnevieau og personlige profiler og chancen for succes. Der er ogsa
lavet en raekke studier, som viser en sammenhang mellem erfaring eller indsigt i et omrade og chancen for
succes. Der er derimod ikke lavet mange studier, som kigger pa sammenhangen mellem en
opstartsvirksomhed risikoprofil og teamets kompetencer set i forhold til denne profil.

3.2 Riskoprofil og kompetencer

At der ikke er lavet mange analyser af samenhang mellem risikoprofil og kompetencer kan bl.a. skyldes at
en virksomheds risikoprofil ikke altid er helt let at gennemskue og at risikoen i en opstartsvirksomhed
a2@ndrer sig over tid. Der er som beskrevet tidligere typisk tre typer af risici i en opstartsvirksomhed.
Risikoen pa teknologi, marked og team. Nar man skal vurdere sammensatningen af et team er det isaer
risikoen pa teknologi og marked, som vi skal fokusere pa. Lidt forsimplet kan man sige, at
opstartsvirksomheder med betydelig teknologirisiko men begranset markedsrisiko skal have en overvaegt
af personer, som er dygtige til at handtere teknologiske risici, mens virksomheder med betydelige
markedsrisici men begraenset teknologirisiko skal have en overveaegt af folk, som har evnerne til at handtere
denne type af risici.
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Normalt ser vi pa et opstartsteam ud fra en funktionel tilgang eller som et spejl af en stgrre etableret
virksomhed. Fx ved at sige, at der skal vaere salgskompetencer, teknologi kompetencer,
ledelseskompetencer osv. Pa den made kigger vi pa opstartsteam ud fra, om de har de funktionelle
kompetencer, som vi normalt forbinder med at drive en virksomhed. Men opstartsvirksomheder er netop
ikke mindre versioner af stgrre virksomheder — de er midlertidige organisationer, som leder efter en
skalerbar forretningsmodel. Derfor ma vi ogsa se teamets profil i dette lys med fokus pa de risici, som de
skal handtere og seerligt med fokus pa de stgrste risici, de skal handtere i spgeprocessen.

| praksis kan man derfor bedgmme sammensatningen af et team ud fra risikoprofilen i virksomheden i
fasen, hvor den er i gang med at sgge efter skalerbar forretningsmodel. Har den med andre ord
kompetencer pa de omrader, hvor der er den stgrste risiko eller ej mere. Og den bedgmmelse synes at
veere vigtigere, end om den har forskellige typer af funktioner besat.

Figur: Sammenhang mellem risikoprofil og kompetencer i team
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Den sakaldte Startup Genome Report har for internet startups forsggt at se naeermere pa dette. | rapporten
opdeles internet startups i forskellige kategorier afhangig af, om de henvender sig til forbrugere eller B2B
markedet, afhaengig af den bagvedliggende teknologi og en raekke andre parametre. For hver af
kategorierne er der set neermere pa sammensatningen af teamet med fokus pa, om de har overvaegt af
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teknologiske kompetencer eller overvaegt af forretningskompetencer, herunder specielt salg. Typen af
startups kombineret med vaegtningen af founder teamet er derefter sggt korreleret med en raekke
succesindikatorer, som fx evnen til at rejse kapital og evnen til at fa vaekst i antallet af brugere. Studiet
viser, at startup teams med en overvaegt af tekniske kompetencer klarer sig bedre i internet forretninger,
som bygger pa en unik teknologi rettet mod forbrugere, som skal selvbetjene teknologien, som fx Google
og Dropbox. Omvendt viser studiet at founder teams med overvaegt af forretningskompetencer klarer sig
bedst i opstartsvirksomhed, som er pa et B2B marked, der leverer Igsninger, som skal optimere
forretningsprocesser, som fx Salesforce og Red Hat.

Som led i EL2 har vi forsggt at lave et tilsvarende studie, hvor der er kigget pa sammensatningen af
founder teamet og sammenhaengen til deres evne til at rejse finansiering. Dette studie viser for det fgrste,
at det normalt er founder teams med mere end en founder, der rejser mest finansiering. For det andet
viser studiet, at der er ret stor forskel pa sammensatningen af de teams, som rejser finansiering og at dette
tilsyneladende afspejler deres risikoprofil. Det har ikke vaeret muligt at koble profiler med
teknologiomrader helt pd samme made som Startup Genome studiet, fordi data inden for de enkelte
kategorier af virksomheder har veeret lidt for beskedent.

3.3 Vilje og evne til at laere - talent

Som led i EL2 har Rasmus Vendler Toft, der har vaeret ansat som ph.d. i EL2 lavet et interessant studie, der
ser pa laering som opstartsvirksomhed og mere specifikt som founder af en opstartsvirksomhed*. Rasmus
har ogsa kigget pa barrierer for laering — altsa hvad, er det er for forhold, som ggr, at man maske ikke laerer
som hurtigt, som man skulle tro eller udfordringerne med at omseette konkrete erfaringer til generaliserbar
leering.

Studiet har taget udgangspunkt i en stgrre database, hvor man har data fra forskellige foundere, og hvor
man har haft mulighed for at fglge disse gennem deres forskellige opstartsvirksomheder. Dvs. fglge
sammenhangen mellem antallet af gange de starter ny virksomhed og deres chance for at skabe succes
malt som fx vaekst i forretningen.

Hvis vi nu antog, at sandsynligheden for at blive en succes alene afhang af fourdernes talent — altsa de
seerlige egenskaber som ivaerksaettere kunne taenkes at have, men som vi ikke rigtig kan male og veje — sa
matte vi forvente, at vi kunne opdele ivaerksaetterne i databasen i to grupper. Den ene nogle ivaerksaettere,
som systematisk klarede sig bedre end andre, netop fordi de besidder det unikke men maske udefinerbare
talent. Og den anden som systematisk klarede sig darligere, fordi de ikke har dette unikke talent.

Hvis vi derimod antog, at sandsynligheden for succes som opstartsvirksomhed primaert er drevet af founder
teamets erfaring, sa skulle vi forvente, at for hver gang en founder starter en ny virksomhed, sa stiger
chancen for succes, fordi founderne i de tidligere opstarter har faet erfaring og indsigt, som han eller hun
bygger videre pa og dermed bliver bedre og bedre.

Det interessante ved studiet er, at ingen af disse sammenhange kan findes. | stedet peger studiet pa en
anden sammenhang. Fgrste gang en person starter en virksomhed, sa har denne en vis chance for succes.
Hvis vi fx bare maler succes som det, at virksomheden overlever inden for de fgrste tre ar, sa vi ved fra

* Rasmus Vendler Toft m.fl. “Barrieres to learning in entrepreneurship”
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statistik, at ca. halvdelen af alle nystartede virksomheder er veek efter tre ar. S3 man kan sige, at der 50 pct.
chance for at lykkes om ivaerksatter, nar man starter fgrste gang.

Analysen tyder pa, at anden gang en person, starter en virksomhed, sa falder chancen for succes i form af
overlevelse. Der er med andre ord st@grre chance for at mislykkes anden gang. Tredje gang man starter
virksomhed, sa kommer chancen for succes op pa samme sandsynlighed som fgrste gang. Nar en person
starter mere end fire virksomheder, sa stiger chancen for succes ganske markant, jf. nedenstaende figur 4.

Figur: Sammenhang mellem antal opstartsvirksomheder og chancen for succes
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Fig. 1. Marginal effects of industry similanity on performance in serial entrepreneurs hip.

Det kan veere sveert at forklare preecist, hvorfor forlgbet af kurven er som vist. Men studiet synes at pege pa
to ting. For det fgrste er der et element af lzering i at veere iveerksaetter, men det tager tid at opbygge
denne lzering. Det tager med andre ord tid at omsaette de erfaringer, som man har faet ved at starte og
udvikle en virksomhed til generisk viden, som betyder, at man traeffer bedre beslutninger i konkrete
situationer i opstartsvirksomhedens liv. Man skal altsa have prgvet det nogle gange fgr, at oplevelser, som
man har faet, omsaettes til leering og maske metoder og vaerktgjer, som ggr, at man kan anvende disse til at
traeffe bedre beslutninger.

For det andet er der tilsyneladende en hel del barrierer for laering. Der er altsa forhold, som ggr, at man
ikke bare kan omsaette erfaringerne fra et startup til det naeste. Der er sikkert mange barrierer, men dem,
som det har vaeret muligt at belyse er iszer forskelle i teknologi og marked, forskelle i geografi og netvaerk
og forskelle i tid. Som naevnt tidligere, sa der forskel pa at starte en biotek virksomhed og IT virksomhed.
Det betyder ogsa, at den erfaring man fx opnar ved at starte en biotek virksomhed ikke sadan bare lige kan

17



EL2 Version 5.0 Industriens Fond

overfgres til en IT virksomhed. Der er med andre specifikke kompetencer, som hgrer til specifikke
teknologiomrader.

Der er ogsa noget, som tyder p3, at geografi betyder noget eller maske naermere adgang til et netvaerk.
Foundere, som starter op i forskellige geografier med forskellige netveerk har tilsyneladende ogsa
vanskeligere ved at overfgre leeringen fra en opstartsvirksomhed til den naeste. Saledes er netveaerk i forhold
til teknologiomrader og geografier ofte ganske lokale og specifikke, hvilket vi skal uddybe senere. Hertil
kommer tid. Hvis der gar lang tid mellem to startups har founderne tilsyneladende svaerere ved at overfgre
leeringen fra et selskab til det naeste. Det kan skyldes, at markedsbetingelser, konkurrenter mv. skifter over
tid.

Disse barrierer for leering er iseer udtalte i det fgrste til tredje startup, som en given founder star bag. Nar
man til at starte fire eller flere virksomheder, sa forsvinder disse barrierer ikke helt, men de bliver
tilsyneladende mindre. Dette kan igen vare et tegn pa, at med mange startups pa bagen, sa formar
founderne at generalisere de erfaringer, de har faet og omsaette dem til laering, som de bedre kan bruge pa
tveers af teknologi og markedsomrader.

Nu stgrre lighed der er mellem fx den anden og tredje virksomhed, som en founder etablerer desto
nemmere er det at opbygge lzering eller overfgre erfaring fra et startup til det naeste. Meget tyder p3, at
det skyldes, at man med stor lighed mellem forskellige startups bygger indsigt og netvaerk, som kan
genbruges.

Det interessante ved studiet er, at der ikke er meget, der tyder p3, at der er forskel mellem, om man har
haft succes eller ikke er lykkedes helt sa godt pa laeringseffekten. Der er med andre ord ikke noget, som
tyder pa, at man leerer mere af fejl end ad succes. Dog skal det siges, at folk, som fejlet flere gange naturligt
nok har tendens til at ggre feerre yderligere forsgg. Det betyder i praksis, at de iveerksaettere, som indgar i
studiet, og som har lavet mere end tre opstartsvirksomheder alle pa et tidspunkt har haft succes, hvorimod
der ikke er nogen, som har fejlet alle de tre fgrste gange — de er holdt op med at forsgge.

Hvis vi gar tilbage til vores pyramide fra figur 4, sa peger det p3, at man rent faktisk kan tillzere sig nogle
metoder og vaerktgjer gennem mange erfaringer som ivaerkszetter, som gger ens chance for succes. Sa der
er elementer af det at udvikle og skalere en virksomhed, som tilsyneladende kan lzeres. Studiet tyder ogsa
pa, at indsigt eller erfaring har betydning. Dvs. at man langsomt men sikkert bygger indsigt ind i en branche
eller teknologiomrade, som ogsa gger chancen for succes, hvis man vel og maerke holder sig inden
nogenlunde samme omrader. Men omvendt viser studiet ogsa, at man ikke bare kan overfgre erfaring fra
et startup til det nzeste. Det betyder pa den ene side, at erfaring ikke bare bygges linaert. Men det er maske
ogsa et lille bevis p3, at der er forskelle mellem opstartsvirksomheder inden for forskellige
teknologiomrader, som rent faktisk betyder, at der kraeves forskellige kompetencer.

At man kan lzere elementer af at skalere forretninger er maske ikke i sig selv sa interessant. Man kan jo
sadan set ogsa laere, at svgmme, men det er ikke det samme som, at alle kan vinde olympiske medaljer,
hvis de traener laange nok. Hvor hurtigt man laerer, og hvor hurtigt man kan omsaette erfaring til
generaliserbar viden, som man kan bruge til at gge chancen for succes afhanger tilsyneladende af ens
talent — altsa bade viljen og evnen til at laere. Det som vi ikke helt forstar og ikke helt kan male. Men som
sagt tyder vores studier p3, at der er ting, som man kan holde gje med i forbindelse med, at et founder
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team udvikler deres forretning, som giver os et billede af, om de har noget af det talent, som skal til for at
lykkes.

3.4 At spotte talentet i aktion

Baseret pa vores erfaringer og med udgangspunkt i de omkring 280 virksomheder, vi har arbejdet med, sa
er der isaer fire forhold, som er vaerd at holde gje med, og som maske er tidlige indikatorer p3, at vi har et
talentfuldt team, som har evnerne til at drive processen med at udvikle en skalerbar forretning — altsa et
team, som har nogle af de exelence kriterier, som adskiller dem fra andre:

1) Deres evne til at tiltreekke ressourcer

2) Hastigheden i deres iterationer

3) Deres evne til ikke at veere biased

4) Deres evne til at vaere mellem sandheden og fremtiden

Der er sikkert flere, men det er nogle af de observationer, som vi har gjort, hvor meget tyder p3, at der er
sammenhang mellem hvordan et founder team praesterer pa disse forhold og deres mulighed for at bygge
en skalerbar forretning.

At udvikle en skalerbar forretning er ikke for en person men for et team. Og der er naeppe nogen personer,
som indeholder alle de kompetencer, i form af talent, erfaring, match med en risikoprofil og laering, som
skal til for at lykkes med at finde frem til en skalerbar forretningsmodel. Derfor ser vi ogsa pa, om teamet
har talentet mere end om individerne i teamet har dem.

Evnen til at tiltreekke ressourcer

Alle opstartsvirksomheder mangler ressourcer — de mangler penge, folk, kompetencer osv. Det er vel
naermest et livsvilkar for en opstartsvirksomhed. Derfor er evnen til at tiltraekke ressourcer ogsa helt
afggrende. Men at male pa denne evne giver ogsa en raekke andre billeder af opstartsteamet og er en
forste lille indikator pa deres talent.

Nar en opstartsvirksomhed er i gang med at udvikle en skalerbar forretningsmodel, sa leder den efter sma
beviser p3, at den er pa rette vej. Disse sma beviser bestar oftest af sma tilsagn om ressourcer til
opstartsvirksomheden. Det kan fx vaere en person, som gnsker at bruge nogle timer pa at give sparring, en
person, som gerne vil veere med i bestyrelsen, en som gerne vil introducere til nogle andre osv. Alle disse
sma bidder af tilsagn gives kun, hvis folk synes, at virksomheden er interessant og hvis de finder den
person, som spgrger om et tilsagn interessant.

| den fg@rste tid, hvor en opstartsvirksomhed sgger efter en skalerbar forretningsmodel szlger den dels
lpftet om noget interessant senere hen og dels teamet. Altsa at folk tror pa den historie, som de
praesenteres for og finder sympati for de personer, som praesenterer historien. | de fgrste skridt mod en
skalerbar forretningsmodel er det ikke mindst det sidste. Saledes ”salger” opstartsvirksomheder i starten
ligesa meget sig selv (menneskene bag) som en konkret Igsning.

Nar personer tilbyder tid og ressource, sa afholder de i praksis omkostninger. De kunne ggre noget andet —
bruge deres tid pa noget andet osv. At folk er villige til at tilbyde ressourcer i form af tid, villighed til at
prgve noget, villighed til at henvise til andre osv. er sma bidder af beviser p3, at det er interessant det, som
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de er blevet praesenteret for. Ellers ville de ikke ggre det. Stgrrelsen og mangden af disse tilsagn i starten
er en ganske steerk indikator pa, om en opstartsvirksomhed er pa vej mod noget interessant, som kan
skaleres. Men det er ogsa en fgrste indikator pa teamets talent.

Der synes baseret pa vores data er vaere en sammenhang mellem founder teamets evne til at opna disse
sma tilsagn og deres senere succes. Og meget tyder pa, at maengden og kvaliteten af disse sma tilsagn bade
forteeller noget om kvaliteten af produktet eller Igsningen og teamets evne til at fortzelle folk om dette og
dermed ggre dem interesserede. De aller bedste kan rent faktisk fa sma tilsagn naermest uden af have
noget som helst produkt endnu men alene pa deres evne til at fortaelle historien og ggre modtageren
interesseret i den ambition, som ligger i historien.

Udover at se pa antallet og st@rrelsen af disse tilsagn, er det interessant at se, hvem tilsagnene kommer fra
— eller kvaliteten af tilsagnene. Der er stor forskel pa, om tilsagn gives fra personer, som ikke ved ret meget
om det pagaldende omrade eller om de gives af personer med dyb indsigt i det pagaeldende omrade.
Personer med dyb indsigt i et omrade vil typisk veere mere kritiske og tilsagn for sadanne personer har
stgrre vaegt som validering af forretningen og teamet, end hvis der er tale om personer med mindre indsigt
i det pageeldende omrade.

Det sidste, som er veerd at holde gje med er hastigheden hvormed opstartsteamets far disse tilsagn.
Hastigheden hvormed et opstartsteam far tilsagn afhaenger af to ting. Det ene er hvor mange de snakker
med og deres evne til at sp@rge i den konkrete situation og det andet er andelen af dem, som de har dialog
med, som giver tilsagn. Dvs. forholdet mellem hvor mange tilsagn de far i forhold til antallet af afslag. Hvis
et team er virkelig dygtigt, sa formar de bade at have dialog med mange og fa en stor andel til at give sma
tilsagn om hjeelp. Med alle disse tilsagn begynder opstartsvirksomheden at bygge ressourcer. Man kan
maske naesten putte dette pa formel, hvor en fgrste indikator pa opstartsteamets talent er antallet af
tilsagn gange kvaliteten af tilsagn gange hastigheden hvormed de er opnaet.

Som sagt opnas tilsagn dels fordi folk finder Igsningen interessant og dels fordi de finder personerne, som
praesenterer for dem interessant. Det kan veere meget svaert at vurdere, om det er det ene eller andet, men
det er sadan set ogsa ret ligegyldigt. Hvis et opstartsteam ikke har evnen til at tiltreekke ressourcer af hgj
kvalitet, sa er det enten fordi den Igsning, de kommer med er uinteressant eller fordi de er “usympatiske”.
Begge ting er lige gdelaeggende.

Men er det ikke bare salgsevne? — bade ja og nej. Det er klart at evner i salg hjeelper men det er ogsa noget
andet. Det er evnen til at kunne fortzelle historien med trovaerdighed, som synes at veere det vigtigste. Et
Talentfuldt opstartsteam har derfor evnen til “evangelisere” deres Igsning og igennem dette fa sma tilsagn,
som gger deres ressourcebase billigt og effektivt.

Som opstartsvirksomhed kan du rent faktisk teste dig selv og fa en fornemmelse for, om teamet har dette
talent. En simpel made er at lave en liste over 10 personer, som du mener, har en indsigt i den teknologi
eller det marked, som du kigger pa. Du kan nu teste hvor hurtigt du kan fa disse 10 personer til at give et
lille tilsagn. Og med et lille tilsagn menes, at de er villige til at bruge nogle ressourcer pa jeres virksomhed.
Det er en god ide pa forhand at have defineret, hvad et tilsagn er — om det er et ekstra mgde, en henvisning
til andre eller lignende. Det naeste skridt er at tage fat pa de 10 personer og male pa, hvor stor en andel,
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som er villige til at give et tilsagn og male pa, hvor hurtigt det sker. Hvis du kan ggre det pa en maned, sa
har teamet kimen til et talent.

Baseret pa erfaringer fra de virksomheder, som vi har studeret, sa tyder det p3, at opstartsvirksomheder
kan opdeles i tre kategorier. Den fgrste kategori er de opstartsvirksomheder, som narmest intuitivt evner
at tiltreekke ressourcer. Den anden er dem, hvor de far nogle tilsagn men ikke sd mange og den sidste de
virksomheder, som kun meget sjeeldent far disse tilsagn En made at bedgmme dette pa er
sammensatningen af deres bestyrelse. Er det lykkedes dem at sammensatte en bestyrelse af hgjt
profilerede personer med indsigt i deres virksomhed eller ej. En anden made at bedgmme det pa er at se
pa antallet af tilsagn de far over en periode. Ingen af indikatorerne er perfekte, da maengden af tilsagn og
sammensatningen af en bestyrelse ogsa kan veere et udtryk for, hvor interessant teknologien er osv. Vi kan
altsa ikke fuldt ud isolere "talent” effekten. Vi har prgvet at se pa, hvor mange tilsagn virksomhederne far
som en del af vores program. Kun en mindre del af de virksomheder, som har veeret en del af Accelerace
har deltaget i dette forsgg, da vi f@rst pabegyndte det et stykke inde i projektet. Men i forsgget far vi en
gruppe, som far tilsagn i ca. 50 pct. af tilfaelde og som derudover besgger 20 pct. flere end den naeste
gruppe. Herefter kommer en gruppe, som far 30 pct. tilsagn, men ikke nar at fa fat pa sa mange. Og til sidst
en gruppe, som nasten ingen tilsagn far og ej heller far besggt seerligt mange. Baseret pa 42 virksomheder
fordeler virksomhederne, sa 10 pct. ligger i den gverste kategori, 40 pct. i den naeste og de sidste 50 pct. i
den sidste. Vi har ikke kunne lave korrelationer mellem evnen til at fa tilsagn og virksomhedernes vaekst.
Men noget tyder forelgbigt pa, at virksomhederne med den bedste evne til at fa tilsagn, rejser flere penge
end de gvrige.

Det er sveert praecist at sige, hvilken hastighed, der skal veere i opnaelsen og kvaliteten af disse tilsagn, da
det afhaenger lidt af det omrade, som opstartsvirksomheden beskaftiger sig med. Det kan inden for visse
teknologiomrader og visse kundegrupper vaere nemmere at fa disse sma tilsagn end inden for andre
omrader. Derfor er det ngdvendigt at sammenligne de forskellige teams — altsa se pa, hvordan de klarer sig
i forhold til hinanden, nar der er nogenlunde inden for samme omrade.

En model, som vi har eksperimenteret med i dette studie er at sige, at de bedste team skal vaere ca. 30 pct.
bedre end den naeste gruppe, som igen veere 30 pct. bedre end den sidste gruppe. En made at male dette
pa et ved at lave et meget simpelt “tilsagnsindex”, jf. ovenfor. Dvs. antallet af tilsagn gange kvaliteten af
tilsagn gange hastigheden (i uger) hvormed tilsagn er opnaet. Kvaliteten af tilsagn opggres som stgrrelsen
af tilsagnet samt kvaliteten af den person, som har givet tilsagnet.

Et godt eksempel pa, hvor langt et talentfuldt team kan komme ved at opna sma bidder af "gratis” tilsagn
er virksomheden AntibioTX, som er i gang med at udvikle kombinationer af antibiotika med henblik pa at
kunne udvikle medicin til multiresistente bakterier. Der er med andre ord tale om en virksomhed, som har
ganske meget teknologiudvikling foran sig og sikkert ogsa ganske lang vej, for deres produkt kan sendes pa
markedet.

Virksomheden bestar i dag af xx personer, men deres omkostninger er kun xxxx kr. pr. maned. Det er
saledes lykkes at tiltraekke en masse personer, som dels arbejder deltid og dels arbejder naesten gratis mod
upsides i virksomheden. Til at styre dette har virksomheden udviklet et ganske snedigt pointsystem, hvor
man optjener point, som omsaettes til ejerandele pa et tidspunkt.
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Boks 1: AntibioTX — bygget med sma tilsagn

AntibioTx er en videnstung virksomhed med 10 ansatte. Virksomheden arbejder pa at udvikle nye laegemidler til
bekaempelse af resistente bakterier der anses for at vaere blandt de stgrste trusler mod menneskelig sundhed.

Virksomheden blev startet i 2011 for egne midler af Morten Sommer og Rasmus Toft-Kehler og fik i 2013 tilsagn pa
grants fra Novo A/S og Hgjteknologifonden pa i alt ca. 30 M DKK. Sidenhen er der opnaet yderligere tilsagn fra en
rekke danske og international fonde.

AntibioTx adskiller sig fra de fleste virksomheder indenfor leegemiddeludvikling ved at have naet langt pa kort tid og
for et meget beskedent budget. Dette skyldes i seerdeleshed to typer af anszettelser som har gjort, at AntibioTx har
kunne udvikle sig fra konceptuelt stadie i 2013 til en forventning om at kunne indlede humane studier i slutningen af
2016. Den ene er ‘Targetted recruitment’ af "Verdensstjerner’ der arbejder for virksomheden som deltidsansatte,
konsulenter og advisors. Den anden er samarbejdet med frivillige gennem projektorienterede internships.

Targetted recruitment gar i al enkelhed ud pa at identificere og overbevise absolutte 'verdensstjerner’ som f.eks.
forskere, klinikere og forretningsfolk om at bidrage til succesen. AntibioTx har i dag saledes ansatte og konsulenter
som tilsammen har udviklet mere end 20 laegemidler der arligt saelger for mere end 40 milliarder DKK. Ligeledes
samarbejder virksomheden med nogle af verdens fgrende forskningsinstitutioner herunder Harvard Medical School,
Mt. Sinai Hospital og Brown University. Et eksempel pa én af ‘'verdensstjernerne’ der i dag arbejder i AntibioTx er Jan
Trofast. Trofast har opfundet udformet patentstrategien for Symbicort som i dag er AstraZenecas bedst slgende
produkt. AntibioTx ansatte Trofast i 2013, samme dag som han gik pa pension fra AstraZeneca, som patentstrateg pa
deltid (ca. 20%). Jan har siden veaeret en fast del af teamet og central i udformningen og kommunikationen af
virksomhedens patentstrategi herunder bidraget vaesentligt til dialoger med investorer og gvrige interessenter.
Verdensstjerner kan bidrage med specifik viden omkring konkrete udfordringer og har typisk ogsa en
blastemplingseffekt og et staerkt netvaerk som virksomheden kan drage nytte af og hvilket ikke ngdvendigvis kraever
en fuldtidsansaettelse. Engagementerne er typisk fleksible hvilket ggr det nemt at etablere et samarbejde mhp. at
Igse en specifik udfordring hvorefter samarbejdet kan saettes i bero.

AntibioTx har ogsa arbejdet med frivillige interns der bade kan vaere studerende som arbejder pa et speciale eller
erfarne folk fra veletablerede virksomheder der gnsker at fa et ’iveerksaetter-boost’ mhp. at udvide deres profil og
maske bruge AntibioTx som en traeningsplads fordi de selv en dag @nsker at starte en virksomhed. Fzelles for alle
interns er at de gkonomisk set er ulgnnede, at de arbejder pa meget konkrete projekter og at de ggr det af interesse,
mhp. lzering og fordi at et internship hos AntibioTx kan hjzlpe til at dbne dgre pa leengere sigt. AntibioTx har over de
seneste ar kontinuerligt haft en gruppe af frivillige som arbejder pa forskellige projekter. | perioder har der veeret op
til 10 frivillige pa samme tid og altsa lige sd mange som der har vaeret ansatte i virksomheden.

Et eksempel pa vaerdien af frivillige er Clinical-Microbiomics A/S. AntibioTx undersgger Igbende komplementaere
forretningsmuligheder hvilket ofte ggres i samarbejde med frivillige. De frivillige ansaettes’ til et specifikt projekt (e.g.
at gennemfgre en analyse af specifikke kundesegmenter) mhp. at afklare hvorvidt de grundleeggende koncepter bag
forretningsmuligheden holder vand. Clinical-Microbiomics, der er en dedikeret kontraktforskningsenhed indenfor
mikrobiomanalyse, blev sdledes stiftet som et spin-out fra AntibioTx med investorer og selvstaendig direktgr efter at
fire frivillige (fordelt pa 3 uafhaengige projekter og samlet set ca. 2 arsvaerk), herunder den nu indsatte Adm. Direktgr,
i samarbejde med ledelsen i AntibioTx, havde arbejdet pa at analysere potentialet og establere de fundamentale
aktiver / processer som skulle til for at virksomheden var investeringsmoden. Clinical-Microbiomics er i dag en
selvstaendig virksomhed med en erfaren Adm. Direktgr, 8 ansatte, staerke investorer, og ambitioner om at blive
verdensfgrende indenfor mikrobiomforskning.

Med fokus pa at tiltreekke 'Verdensstjerner’ og talentfulde ansatte (vurderet ud fra motivation, talent, og erfaring)
indenfor en restriktiv budgetramme har AntibioTx etableret 'PoinTx’ som er et internt pointsystem med det formal
nemt at kunne honorere szerlige bidrag til virksomhedens succes mod fremtidig upside for de ansatte. Systemet
modsvarer typiske warrant-/optionsprogrammer, men er mere fleksibelt og nemmere handterbart for en lille
virksomhed. Fornavnte Jan Trofast er sdledes en del af PoinTx som — hvis AntibioTx lykkes — vil give ham en
betragtelig gevinst der langt overstiger den Ign han har optjent gennem arene.
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Man kan sige, at virksomheder, som har denne evne til hele tiden af ma bidder af tilsagn om ressourcer
hurtigere bygger deres sociale kapital og dermed gger chancen for succes ligesom de gger hastigheden i
udviklingen af en skalerbar forretningsmodel.

Hastigheden i iterationer

Som naevnt tidligere er iveerkssetteguruen Steve Blanks motto, at ingen forretningsplan overlever det fgrste
mgde med kunderne. Med dette menes, at udviklingen af skalerbar forretningsmodel er en iterativ proces,
hvor der hele tiden samles sma bidder af evidens, som fgrer til, at man Igbende justerer sin
forretningsmodel i jagten pa at finde den model, som skalerer. Som navnt tidligere er det kun en meget
lille andel af de virksomheder, som vi har studeret, som ikke har eendret deres forretningsmodel.

Et af de gode tegn pa kvaliteten af et opstartsteam og dermed deres talent for at udvikle skalerbare
forretningsmodeller er hastigheden hvormed de driver denne iterative proces. Altsa hastigheden hvormed
de far omsat de input, de far, til eendrede handlinger i virksomheden.

Startup Compass lavede for nogle ar siden en rapport, hvor de sa naermere pa en raekke IT selskaber, og
hvordan de udviklede sig. | studiet ses der bl.a. naeermere pa, hvordan IT selskaber zendrer deres
forretningsmodel som led i deres sggen efter en skalerbar forretningsmodel. Konklusionen i studiet er to
ting. For det f@rste viser studiet, at opstartsvirksomheder, som har sendret forretningsmodel i deres tidlige
udviklingsfaser rejser 2,5 gange sa mange penge og har ca. 3,5 gange stgrre vaekst i antallet af brugere
sammenlignet med opstartsvirksomheder, som slet ikke har a&endret deres forretningsmodel.

Men studiet peger ogsa pa, at disse aendringer skal ske rimeligt tidligt i virksomhedens udvikling. Eller med
andre ord a&ndringer i forretningsmodellen drevet af iterationer skal ske hurtigt og ikke for sent i
virksomhedens udvikling. Omkostningen ved at lave iterationer og dermed andringer i forretningsmodellen
har en tendens til at stige over tid, hvorfor iterationer senere i virksomhedens liv ikke ngdvendigvis
bidrager positivt udviklingen.

Man kan ikke sige, hvor mange iterationer, der skal til for at lykkes preaecist, da det naturligvis afhanger af
den enkelte virksomhed, kvaliteten af den oprindelige plan mv. Men studiet fra Startup Compass tyder pa,
at mindst to iterationer er ngdvendige. Baseret pa erfaringer fra Accelerace, sa ligger antallet af iterationer
typisk mellem 3 og 4. Altsa 3 til 4 betydelige andringer i virksomhederne forretningsmodel.

Zndringer i en virksomheds forretningsmodel er udtryk for, at temaet bag selskabet har samlet input, som
de har omsat til handling. Lidt forsimplet kan man derfor sige, at iterationer, hvor selskabet opsamler input
og omsaetter disse til handlig i form af aendringer i forretningsmodellen er udtryk for, hvor hurtigt
virksomheden lzerer. Der er forskellige forhold, som driver omkostninger i en opstartsvirksomhed, som fx
lgn, udstyr mv. Men tid driver ogsa omkostninger. Nu laengere tid en opstartsvirksomhed arbejder, hvor
indteegterne ikke daekker udgifterne desto flere penge bruger virksomheden akkumuleret. Den samlede
pris for at komme frem til en skalerbar forretningsmodel er derfor steerkt afthaengig af, hvor hurtigt
virksomheden formar at lave iterationer, der fgrer til &endringer i forretningsmodellen og dermed leder
frem til den model der kan skaleres. Leeringshastigheden har dermed stor betydning for den samlede pris
for at na frem til en skalerbar forretningsmodel.
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Hvis vi antager, at hver gang en virksomhed laver en iteration og dermed gennemfgrer et laeringsloop, sa
gger den chancen for at udvikle en skalerbar forretningsmodel med X. Hvis vi endvidere antager, at
selskabet har faste omkostninger til Isn mv. hver maned, s betyder en hgj hastighed i iteartioner og
leering, at selskabet kan gennemfgrer flere iterationer og dermed fa st@rre leering for et givent belgb. Det vil
sa fgre til stgrre chance for at udvikle en skalerbar forretningsmodel for et givent belgb.

Det er ikke nogen helt nem opgave at male laeringshastigheden i et opstartsselskab og dermed fa et billede
at teamets talent i forhold til at leere og drive iterationer. | praksis er den mest sikre maling de konkrete
resultater, som selskaber opnar med hensyn til nye brugere, kunder mv. Problemet ved det er, at disse
resultater typisk indfinder sig lidt senere, hvorfor de ikke er saerligt gode tidlige malepunkter pa talent i
teamet.

En made at ggre det pa, og som vi har eksperimenteret med i Accelerace er at se pa, hvor langt tid, der gar
fra, at et opstartsvirksomhed har faet input, som er nye eller uventede til det tidspunkt, hvor de begynder
at lave justeringer i deres forretningsmodel. Altsa hvor lang tid gar der fra det tidspunkt, hvor et startup
gennem deres data eller gennem dialog med forskellige partnere har faet input, som ikke umiddelbart
stemmer overens med deres forestillinger og til de handler pa dette. | Accelerace har vi brugt et sakaldt
business model canvas til at dokumentere virksomhedernes Ipbende udvikling af deres forretningsmodel,
og har derfor ogsa brugt dette som grundlag for at male udviklingen i forretningsmodelen.

Blandt de hurtigste virksomheder gar der mellem 2 og 4 uger fra nye input til nye handlinger. Blandt de
mere langsomme gar der mellem 1 og 2 maneder. Og endelig sa er der en gruppe, hvor der typisk gar tre
maneder.

Det er klart, at teknologiomradet her spiller en ganske betydelig rolle. Inden for IT er det fx muligt relativt
hurtigt at fa nye data fra kunder og brugere, mens det for en virksomhed, som er i gang med at skalere et
fysisk produkt typisk tager noget leengere tid. Derfor er det nok ogsa mest relevant at male pa den relative
hastighed inden for forskellige teknologiomrader o ikke male pa tveers af brancher og teknologier.
Problemet med denne type maling er, at den alene fokuserer pa hastigheden i at omsaette input til handling
som en indikator pa laeringshastighed. Den fokuserer ikke pa kvaliteten af leeringen — altsa pa, om
virksomheden reagerer fornuftigt pa input eller for den sags skyld, om de har indsamlet input af hgj
kvalitet. Derfor er det ogsa en meget ra metode, men den kan maske give et lille fingerpeg om, hvorvidt
tempoet i det enkelte startup er hgj nok eller e;j.

At traeffe “objektive” beslutninger

Alle opstartsvirksomheder er biased. Dvs. at de har uendeligt sveert ved at se pa deres produkt, pa
reaktioner fra markedet, pa data, som de har faet i laboratoriet objektivt. Det er helt menneskeligt. Nar
man har en ide, et projekt eller noget andet, som man brander for, sa er det endog meget vanskeligt at se
pa denne med ude fra kommende gjne. Altsa vaere lidt kynisk i sine betragtninger. Men det er ikke desto
mindre afggrende. Uden denne kynisme eller evne til at s pa sit produkt og sin forretning som en
udenforstaende, vil der vaere meget stor chance for, at fakta overses og vigtige laeringspunkter misses.

Et lille men maske sigende eksempel pa denne problemstilling er, at hvordan virksomheder reagerer pa
kundemgder. Som led i Accelerace deltager vi fra tid til en anden sammen med virksomhederne i
kundemgder, hvor virksomhederne bliver bedt om at forsgge at fa sa mange oplysninger ud af kunderne
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som muligt og samtidig naturligvis forsgger at salge deres Igsning. Vi spgrger typisk virksomhederne efter
sadanne mgder, hvordan de selv oplever mgderne gik. | mere end 95 pct. at tilfeeldene siger
virksomhederne, at mgderne gik godt — at der blev sendt de rigtige signaler, at kunderne var positive osv.
Sammenholder man dette med, at blandt de bedste virksomheder, er det under halvdelen af sddanne
meder, som fgrer til egentlige aftaler og for nogle virksomheder helt ned omkring 10 pct., sa synes der at
vaere en tendens til, at opstartsvirksomheder typisk ser noget mere positivt pa den feedback de far, end det
som nok er den reelle feedback.

Der er jo som sadan ikke noget galt i at have et optimistisk syn — det er nok ligefrem ngdvendigt, hvis man
vil starte en ny virksomhed. Men udfordringen er, at hvis man som opstartsvirksomhed pa jagt efter en
skalerbar forretningsmodel ikke forholder sig nogenlunde objektivt til feedback og faktiske observationer,
sa taber man vigtig laering pa gulvet og vigtige input, som kunne have vaeret med til at gennemfgre den
naste iteration og bringe virksomheden taettere pa en skalerbar forretningsmodel. Hvis vi som fgr antager,
at hastigheden i iterationer og dermed lzeringsloops har betydning for chancen for at finde frem til en
skalerbar forretningsmodel, og vi lidt forsimplet siger, at et laeringsloops bestar af input eller feedback, der
ferer til handling, som igen fgrer til nye input og feedback, sa er det klart, at en fejlfortolkning af feedback
uveergeligt vil fgre til mindsket laering eller i hvert fald ikke ngdvendigvis de mest optimale handlinger.

Derfor er evnen til at kunne se objektivt pa de reaktioner som opnas og de data, som samles ganske
afggrende og talentfulde teams har denne evne. | denne evne ligger der ogsa at have kunne antage et ude-
fra-og-ind perspektiv frem for alene et inde-fra-og-ud perspektiv, som ellers er den normale made.

StartUp Compass har ogsa kigget pa denne problemstilling. De har saledes undersggt, i hvilket omfang
opstartsvirksomheder indsamler data systematisk og opstiller forventninger til data. Dvs. har mal for, fx
hvor mange kunder de skal have pa givne tidspunkter. Ideen er at bruge dette som en lille indikator pa, om
virksomhederne forholder sig objektivt til feedback. Tesen er, at hvis selskaberne samler data ind
systematisk og har stillet konkrete mal op, sa er chancen for, at de forholder sig objektivt hertil hgjere end,
hvis de ikke har. Der er naturligvis alene tale om en indikator. Resultaterne af StartUp Compass studiet
viser, at selskaber der systematisk opsamler data og har mal for, hvad de skal na pa givne tidspunkter, har 7
gange so stor vaekst i antallet af brugere og rejser i gennemsnit 60 pct. mere kapital. StartUp Compass
analysen er alene lavet pa IT-startups, sa derfor har vi ikke rigtig viden, om det samme ggr sig geeldende for
andre typer af startups. Det har ikke i dette studie vaeret muligt at se pa sammenhangen mellem
dataopsamling og kvantitative mal i virksomhederne og vaeksten i brugere og evne til at rejse kapital.

Mens det er relativt nemt at se, om opstartsvirksomheder opsamler data Igbende, sa er det lidt svaerere at
male pa, om de forholder sig objektivt til de indsamlede data. En indikator for dette er dog, hvorvidt
selskabet selv har defineret mal for, hvad data skal vise. Altsa malsaetninger fx for antal brugere, vaekst i
disse mv. Ser man pa de virksomheder, som har vaeret en del af Accelerace, sa er det omkring 40 pct. af
disse, som systematisk opsamler data.

Iseer blandt IT virksomheder har der pa det seneste vaeret stor interesse for, at arbejde mere systematisk
med data. Det samme gzlder inden for den tungere del af biotek virksomheder og med-tech selskaber,
som skal vise kliniske data. Derimod er der mindre tradition for denne type dataopsamling blandt
opstartsvirksomheder inden for industri, miljg og cleantech.
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At veere mellem sandheden og fremtiden

Virksomheder med en skalerbar forretningsmodel bygges oftest gennem tre af forretningsmodeller. Den
ene er opstartsvirksomheder, som tager en teknologi eller en forretningsmodel, som fungerer pa et omrade
og implementerer den pa et nyt omrade. Dvs. at de gar ind i nyt marked, som maske er underserviceret
teknologisk, og anvender kendte teknologier eller forretningsmodeller i denne branche. Et godt eksempel
blandt de virksomheder, som vi har arbejdet med i dette studie er virksomheden Begravelsesguiden. De har
bygget en forretning, som maske lidt forsimplet kan siges at vaere Uber for begravelser. Dvs. at de har
bygget en IT platform, hvor folk over denne kan handtere hele arbejdet med en begravelse, herunder
bestilling af bedemand og en raekke andre praktiske opgaver. Endvidere kan de rate
begravelsesforretningen baseret pa brugernes erfaring. De bruger saledes en forretningsmodel, som har
vist sig at virke et sted og implementerer den i en ny branche.

Den anden er virksomheder, som kombinerer kendte teknologier eller forretningsmodeller pa en ny made.
Et eksempel pa dette er danske Trustpilot, som pa den ene side bruger ratings fra kunder, som en kendt
I@sning i forbindelse med internet handel og sa har kombineret det med en form for internet sggning af al
omtale om en given webshow og pa baggrund heraf udviklet en score for kundeoplevelsen hos webshops.
Begge modeller er kendte i markedet, men Trustpilot har formaet et kombinere dem pa en ny made.

Endelig er den tredje virksomheder, som udvikler helt nye Igsninger — altsd helt nye teknologier eller
forretningsmodeller, som slet ikke er set i markedet.

Langt de fleste opstartsvirksomheder ligger inden for de to f@grste kategorier. Hvis man ser pa de
opstartsvirksomheder, som har veeret en del af dette studie, sa ligger ca. 95 pct. inden for de to fgrste
kategorier, mens kun ca. 5 pct. ligger i den sidste kategori. Uanset hvilken kategori, virksomhederne ligger i,
sa har de mulighed for at bygge skalerbare forretning med et betydeligt potentiale. Og man kan naeppe sige
noget, om at potentialet er stgrre eller mindre i den ene eller anden kategori, Derimod er der noget, der
tyder p3, at risikoen er stgrst blandt virksomheder, som ligger i den sidste kategori, fordi de bade
indeholder betydelige teknologiske risici og betydelige markedsmaessige risici.

For alle opstartsvirksomheder pa tvaers af de tre kategorier gaelder imidlertid, at de forsgger at bevaege sig
et sted mellem, hvordan et marked fungerer i dag og, hvordan det kunne fungere i fremtiden. De har med
andre ord evnen til at forsta en eksisterende adfaerd i markedet og bruge dette til at bygge ambitionen om
en forandret adfzaerd i fremtiden. Begravelsesguiden har fx forstaet, hvordan folk agerer pa nettet pa en
raekke andre omrader, selv omrader, som er fglelsesmaessige harde og har brugt denne forstaelse til at
bygge en forretning, som er i gang med at andre forandrer folks adfaerd, nar det drejer sig om begravelser.

At bygge en skalerbar forretningsmodel handler saledes grundlaeggende om at fa folk til at a&endre adfeerd —
altsa g@re noget andet end de ggr i dag. Men vi er grundlaeggende konservative som mennesker. Dvs. at vi
ikke sadan bare andrer vores adfeerd, fordi der nu er en ny Igsning pa markedet. Vi andrer kun vores
adfzerd, hvis dette sker en sma i skridt. Staerke opstartsteam forstar denne balance mellem det, som folk
gor i dag, og det man kan forvente, at de ggr i fremtiden.

Et opstartsteam kan saledes i praksis veere for langt ude i fremtiden og have for store forventninger til,
hvordan folk er villige til at eendre adfaerd. Normalt siger vi, at timingen ikke er god. Men i praksis er det
mere et udtryk for, at opstartsvirksomheden har for store forventninger til, hvor hurtigt eller radikalt folk er
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villige til at sendre adfeerd. Derfor forstar de bedste team netop denne balance mellem det, som folk ggr i
dag og det vi kan forvente, at de ggr i fremtiden.

En made at se pa dette er at se pa, hvor meget tid en opstartsvirksomhed bruger pa at beskrive fremtiden
og forventningerne til folks eendrede adfzerd, og hvor meget tid den bruger pa at forsta nuvaerende adfaerd.
Det er saledes i forstaelsen af den nuveerende adfeerd at kimen til &ndringer i adfaerd ligger. Der er saledes
opstartsvirksomheder som pa denne ene side har bruger al deres kraft pa at forklare og ”pitche” den
2ndrede adfaerd uden egentligt at forsta, hvad folk g@r i dag og der er omvendt opstartsvirksomheder, som
alene beskaftiger sig med, hvad folk ggr i dag og ikke rigtig har en ide om, hvordan de skal ndre adfzerd,
og hvad der kan fa dem til at a&ndre adfaerd.

| praksis er der maske to mader at male dette. Den ene er ret simpelt at se pa en virksomheds praesentation
og ud fra denne bedgmme, hvor stor en del af denne praesentation, der handler om folks eksisterende
adfaerd og hvor stor en del, der handler om, hvilke forventninger man har til eendret adfzerd i fremtiden. De
bedste startups synes at have en ligelig fordeling mellem den nuveerende situation og den fremtidige
situation. Startups hvor balancen tipper kraftigt mod den fremtidige situation har enten ikke helt forstaet
nuvaerende adfaerd eller kan risikere at ende i darlig timing i markedet, mens startups, som bruger alt for
meget tid pa at forklare den eksisterende adfaerd uden at fortaelle, hvordan adfaerden skal sendres i
fremtiden nok er lidt for sent i markedet eller i praksis har et produkt, som minder om det, som andre
laver.

Den anden made er at se pa, hvor god et opstartsteam er til at forklare, hvordan folk agere i dag. Hvor gode
er de fx til at beskrive en eksisterende proces i en virksomhed, hvilke trin den bestar af og hvilket udbytte,
der er for det enkelte trin. Altsa hvad forsgges der opnaet med de enkelte trin i proces, og hvordan
vurderes veerdi eller udbytte i hvert af trinene. | tilleeg hertil kan de bedste opstartsvirksomheder forklare,
hvilke @ndringer, der er i hvert af trinene, og hvilket fornyet udbytte, der er af disse eendringer. De
virksomheder, som enden med at bygge en skalerbar forretningsmodel udvikler typisk over tid denne
balance mellem sandheden og fremtiden og det er @&ndringer i denne balance, som er vaerd at holde med.

4. Forretningsudvikling i praksis

At udvikle en skalerbar forretningsmodel er en iterativ proces, som ogsa kaldes en sgge-laere-proces. Som
nzavnt har alle opstartsvirksomheder, som vi har studeret foretaget en raekke sendringer i deres
forretningsmodel for at komme fra den oprindelige ide og model til den model, som ender med at kunne
skaleres. Kernen i at udvikle en skalerbar forretning at kunne drive denne iterative proces effektivt.
Opstartsvirksomheder udvikles gennem handlinger — altsa konkrete tiltag, som virksomheden og dens team
foretager for hele tiden at blive klogere og for hele tiden at kunne traeffe bedre beslutninger om, hvilken
retning man skal tage.

Normalt, nar vi taenker over at udvikle forretninger, sa taenker vi pa en made, hvor vi har et mal for
forretningen, fx mal for omsaetningen, mal for, hvordan vi gerne vil have virksomheden positioneret i
forhold til konkurrenter osv. Sa bruger vi kraefter pa at finde ud af, hvordan vores nuvaerende situation er i
forhold til dette mal, og sa definerer vi en raekke handlinger som, skal til for at na disse mal og maske ogsa,
hvilke ressourcer, der skal bruges for at gennemfgres disse handlinger. Dette kalder vi sa fx SWOT-analyser
eller andet, som vi bruger til at styre vores handlinger. Lidt forsimplet kan man sige, at vi forsgger at
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forudsige fremtiden og de handlinger, der skal for ende i denne fremtidige situation. Det ggr vi fordi langt
de fleste eksisterende virksomheder i et vist omfang er pad markeder, som er defineret, og hvor der trods alt
er noget erfaring med sammenhangen mellem handlinger og reaktioner pa markedet. | nogle brancher har
man fx et ret godt billede af det, som kaldes priselsticiteten — altsa hvordan efterspgrgslen udvikler sig, nar
prisen falder med fx 10 kroner.

Udvikling af en opstartsvirksomhed er nok en noget anden proces, hvor vi ma taenke pa en lidt anden
made. Det kan godt veere, at opstartsvirksomheden har en ambition eller vision om fx at blive mange penge
vaerd, at ggre noget helt nyt pa markedet, at forbedre nogle forhold eller lignende. Men for rigtig mange
opstartsvirksomheder, som skal skalere, er man i gang med at skabe noget nyt — noget som ikke findes — pa
et marked, som maske ikke findes, for en kundegruppe, som maske ikke helt ved, at de har det behov som
opstartsvirksomheden sgger at opfylde osv. Vi kan med andre ord ikke rigtig forudsige fremtiden men eri
praksis i gang med at skabe den. Altsa skabe et marked, skabe en efterspgrgsel, skabe behov som ikke
findes i dag.

Selv om en opstartsvirksomhed maske har en ide om, hvordan denne fremtid kunne se ud, sa er det typisk
et meget uklart billede, hvor der kun findes fa eller meget svage beviser pa, hvordan den ser ud. Nar vi har
noget, som er en yderst usikker fremtid, som vi maske kun marginalt kan kommunikere sa er det ogsa klart
at vi heller ikke klart kan definere de handlinger, som skal til for at skabe denne lidt tagede fremtid. Og ej
heller har et preecist billede af, hvad det er for ressourcer, vi skal bruge for at skabe denne fremtid. Vi
kender ikke kausaliteterne i det marked, vi er i gang med at skabe eller sagt med andre sammenhangen
mellem konkrete handlinger og reaktioner pa disse handlinger. Nar vi ikke kan forudsige preecist den
fremtidige situation, kundernes reaktioner, om teknologien helt virker, som vi har taenkt, sa kan vi heller
ikke helt kontrollere den.

Det kan vaere en ekstrem vanskelig erkendelse — bade som opstartsvirksomhed, som investor eller som
radgiver, fordi vi alle er opdraget i at taenke i kausaliteter. At udvikle en skalerbar forretning handler derfor
i hgj grad om at skabe disse kausaliteter eller finde ud af, hvordan de fungerer.

Frem for at forsgge at forudsige fremtiden ma opstartsvirksomhed fokusere pa de ting som kan
kontrolleres. Det som kan kontrolleres er i praksis virksomhedens ressourcer, de folk der er i
opstartsvirksomheden, dens penge, dens teknologi osv. Det er alle ting, som ligger inden for founder
teamets kontrol, og de skal forsgge at bruge bedst muligt i deres sgge efter en skalerbar forretningsmodel.
En opstartsvirksomhed kan med andre ord kun kontrollere sine egne handlinger, og det er disse handlinger
som langsomt men sikker skal skabe alle de sma beviser, som er det som en skalerbar forretningsmodel
bygger. Men nar kausaliteterne mellem handling og reaktion ikke kendes praecist er virksomheden tvunget
til at sgge og prave sig frem. Den er ngdt til hele tiden at taenke i optioner — altsa mulige handlinger, som
den kan foretage, men hvor der er stor sandsynlighed for, at den givne handling ikke ngdvendigvis er den
rigtige. Det finder opstartsvirksomheden kun ud af ved at gennemfgre handlingen og se pa reaktionen og
bruge denne reaktion til at treeffe nye beslutninger, og i denne proces konstant sikre sig, at den har
ressourcer og muligheder for at foretage nye handlinger, netop fordi den enkelte handling ikke har garanti
for at blive en succes.

Nar vi snakker om at udviklingen af skalerbar en forretningsmodel er en iterativ proces er det netop med
fokus pa at en handling f@rer til en reaktion, som fgrer til en observation eller et input, som giver grundlag
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for en ny handling. Nar vi sdledes ikke kender sammenhangen mellem en handling og en reaktion ma
virksomheder gaette — eller de ma lave en antagelse om, hvad det er for en reaktion, der sker pa baggrund
af den konkrete handling. Hvis vi fglger denne logik kan vi lave en model for, hvordan den iterative proces
ser ud, jf. nedenstaende figur.

Figur: Den iterative proces

Hypoteser Business plan
A A
\ r Feedback \
Test Mgnstre
& Concepts J \
Action Beviser

For at finde ud af om et gt eller antagelse er rigtig eller forkert ma virksomheden designe en test. Dvs.
lave nogle handlinger som giver indsigt i om antagelsen haenger sammen. Nar virksomheder handler, sa far
den reaktion. Efter tilstraeekkelig mange handlinger kan man som opstartsvirksomhed begynde af se
menstre i reaktionerne. Disse mgnstre er sma tegn pa, hvordan kausaliteten er, som kan bruges som
udgangspunkt for at bygge koncepter, fx bygge produktet faerdigt, finde en rette salgsmodel osv. | denne
proces er man som opstartsvirksomhed konstant pa jagt efter sma beviser — eller som vi beskrev tidligere
sma tilsagn, som tyder pa, at man er pa rette ve;j.

Umiddelbart lyder det jo meget nemt, men erfaringerne fra de virksomheder, som vi har studeret er, at det
rent faktisk er noget mere kompliceret end som sa.

4.1 Antagelser, som fgrer til handling og indsigt

En opstartsvirksomhed er fra start bygget pa en raekke geet eller antagelser om teknologien, kunder,
marked osv. | praksis kan der ligge rigtig mange gaet bag virksomheden og typisk kun meget lidt fakta. Den
ultimative test af, om alle disse geet er rigtige eller forkerte er at bygge sit produkt eller Igsning faerdig,
sende den pa markedet og se, om der er kunder og tilstraekkelig mange af dem, som ender med at kgbe til
den fastsatte pris. For langt de fleste er det imidlertid en temmelig dyr made at finde ud af, om ens gaet var
rigtigt eller forkert. Og man kan ende i en situation, hvor fx et svigtende salg ikke giver ret meget indblik i,
om det er produktet, som er forkert, prisen, maden det saelges pa osv. Derfor er der behov for at samle en
raekke mindre og billigere beviser og reaktioner, som pa den ene side fgrer frem mod en skalerbar
forretningsmodel og pa den anden side reducerer risikoen. Man ma altsa formulere nogle mindre
antagelser for at bygge delbeviser.
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Der er nappe nogen enkelt opskrift pa, hvordan man ggr det. Og det har igen og igen vist sig, at arbejdet
med at bygge antagelser og formulere sig i hypoteser er ganske vanskeligt for opstartsvirksomheder. Nar vi
i den videnskabelige verden arbejder med hypoteser, sa har vi nogle krav til disse:

De skal veere preaecise
De skal kunne testes

3. Testen skal gerne fgre til et simpelt ja eller nej, hvilket haenger sammen med formuleringen og
praecisionen

Som opstartsvirksomhed kan man godt lade sig inspirere af den made, som den videnskabelige verden
designer hypoteser, men der er naturligt nok ogsa forskelle. En vaesentlig forskel er, at
opstartsvirksomheder sjeldent har den tid, som man fx har i forskningens verden til at undersgge et
feenomen og en anden er, at man sjeeldent har adgang til den mangde data, som man kan indsamle i
forbindelse med et forskningsprojekt.

Men derfor kan vi godt opstille nogle krav til de hypoteser, som en opstartsvirksomhed formulerer. Det
ferste krav er, at en hypotese skal vaere rimelig praecis. Nar vi baseret pa de opstartsvirksomheder, vi har
arbejdet med, taler om at en hypotese er pracis er der to ting, som vi fokuserer pa. Den ene er at den ikke
er for bred, sd nar vi skal teste om hypotesen er sand eller falsk, sa ender vi med at teste mange ting pa en
gang. Dvs. at vi ender i en situation, hvor vi ikke helt ved om de reaktioner, vi far pa vores handling skyldes
det ene eller det andet. Eller sagt med andre ord, at vi tester for mange variable pa en gang. Den anden er,
at vi kan teste hypotesen inden for et relativt kort tidsrum. En hypotese er ikke specielt god for en
opstartsvirksomhed, hvis den ikke kan testes inden for et relativt kort tidsrum — gerne under en maned.

Det andet krav til hypotesen er, at vi rent faktisk kan designe en form for eksperiment, som kan teste
hypotesen. Hvis vi ikke kan se, hvordan vi skal fa afdeekket hypotesen gennem nogle helt konkrete
handlinger, sa er hypotesen som udgangspunkt ikke saerlig god, fordi den netop ikke fgrer til handlinger.

Det tredje krav er, at vi ud af vores test far et rimeligt praecist svar. Altsa at vi pa forhand har gjort
overvejelser om, hvad vi opfatter som positive eller negative reaktioner. Inden for videnskabens verden
bruger vi fx statiske metoder til at se pa sammenhange i et dataszet. Vi kan fx bruge regressioner til at
vurdere om der sammenhang mellem to faktorer i et stort datasaet. Vi ved, at hvis haeldningen pa vores
graf mellem to faktorer ikke er af en vis stgrrelse, sa kan vi ikke sige, at der er sammenhang mellem
faktorerne. Men en opstartsvirksomhed er ikke statistik, men hvis vi omvendt ikke har defineret, hvad vi ser
som positive eller negative udfald, sa vil de observationer vi gér, kunne bruges til enten at be- eller afkraefte
vores hypotese uanset, hvilke observationer, vi ggr.

Det fjerde krav er, at hypotesen leverer vaerdi. Dvs. at nar vi har testet den, sa er vi blevet klogere p3,
hvilken vej vi skal ga for at finde en skalerbar forretningsmodel eller vi har reduceret risikoen. | praksis kan
man forestille sig, at man som opstartsvirksomhed kan opstille 1000-vis af hypoteser om sin forretning. Det
afggrende er, at fokusere pa dem, som giver veerdi. Altsa dem, som er vigtige for, om vi kan udvikle en
skalerbar forretningsmodel eller ej.

En simpel proces for dette, som vi har anvendt i samarbejdet med de virksomheder, som er indgaet i dette
studie er, at vi fra start har bedt dem om at lave en liste over hypoteser, som de anser for vigtige for
forretningen. For hver af disse hypoteser har vi bedt dem om at give en vaerdi for, hvor vigtige de er for
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forretningen — altsa hvordan en be- eller afkraeftelse af den pageeldende hypotese vil pavirke
veerdiskabelsen i forretningen. Herefter er virksomhederne blevet bedt om at beskrive, hvordan de vil teste
hypotesen i praksis. Dvs. hvilke handlinger de vil iveerkszette for at finde ud af, om de har ret eller gj i
antagelsen. Endvidere er de blevet bedt om at komme med et bud p3, hvor hurtigt de kan gennemfgre den
pageeldende test, og hvilke ressourcer, de skal bruge for at lave testen. Endelig er de blevet bedt om at
finde ud af, hvad de skal bruge for at gennemfgre testen — dvs., hvad skal de have for at kunne gennemfgre
den, som fx en prototype af deres produkt, data om kunderne osv. samt opstille en definition af, hvad det
er for observationer, som de skal se for, at hypotesen er be- eller afkraeftet.

Denne proces er blevet gentaget ca. en gang hver maned, hvor der sa ogsa hver maned er blevet samlet op
pa, hvilke observationer, der er opnaet og hvilken leering det sa har givet. Ideen med at ggre det hver
maned er flere ting. For det fgrste gger det hastigheden i leeringen ganske markant. | praksis kan man sige,
at virksomhederne hver maned gennemfgrer et fuldt laeringsloop, hvor disse normalt tager 4 til 5 maneder.
For det andet tvinger det virksomhederne til at handle hurtigt og dermed fokusere pa ting, som de kan ggre
pa den korte bane. Og endelig for det tredje tvinger det dem til at lave praecise hypoteser og sma
eksperimenter med beskedne omkostninger. Processen er illustreret i nedenstaende figur.

Figur: Fra hypoteser til handlinger og indsigt

Proces Prioritering

Kort
Lav liste med
hypoteser

-
7]
Q -
- p Lav nar tid
Definer hvornér Prioriter med E
succes og udgangspunkt i E
gennemfar test vaerdi [J]
c
c
A &
\ J c | t
¢ = angsae
- Drop dem I g I S
[Hvad skaltilfor] [Designetestﬂld} = p an agnlng
at lave test til at gennemfore L
- ang
Lav
Veerdi for forretning
Test design + materiale til Definer succes + gennemfgr test
At gennemfgre
[ cree e N
Two
\ce
o= O
\ 2
Ch°‘°°“ e

[ R \

31



EL2 Version 5.0 Industriens Fond

Som sagt har det vist sig, at det ikke er verdens nemmeste opgave at taenke i hypoteser og geet og herunder
tvinge sig selv til at fokusere pa de hypoteser, som pa kort sigt giver vaerdi. Opstartsvirksomheder stilles
saledes oftest i situationer, hvor de skal udtale sig rimeligt skrasikkert omkring deres lgsning — udanset om
dette er overfor investorer, kunder eller samarbejdspartnere. Her opfattes netop antagelser og gaet som
tegn pa usikkerhed, som man normalt ikke er sa interesseret i.

Som et konkret eksempel p3, hvilken praecision, der skal til for at kunne arbejde med denne made kan vi
tage udgangspunkt i en af de virksomheder, som vi har arbejdet med. Virksomheden har udviklet en ny
Igsning til at teste saedkvaliteten hos maend. | dag foregar det typisk pa klinik, hvor der afleveres en
saedprgve, som herefter bliver analyseret i forhold til meengden af seedceller, deres overlevelse og en raekke
andre faktorer. Ideen bag projektet er, at netop processen med at skulle pa klinikken og den situation, so
omgiver dette afholder en del maend fra at fa lavet en sadprgve, hvorfor det tager leengere tid at komme i
evt. behandling for barnlgshed. Saledes var tanken, at mand ville vaere mere villige til at blive testet, hvis
de kunne starte hjemme og i mere rolige omgivelser fa en fgrste indikation af seedkvaliteten. Lidt ligesom
hjemmetest for graviditet, som er en ganske stor forretning i dag.

Der er naturligvis en reekke faktorer, som har betydning for, en sddan ide kan blive en god forretning eller
ej, herunder kvaliteten af testen sammenlignet med en test pa en klinik, antallet af test, der laves hvert ar,
maends opfattelse af at lave hjemmetest mv. Lidt forsimplet startede virksomheden med en meget
overordnet hypotese om, at der ville veere et marked for hjemmetest af saedkvalitet, og havde et fgrste
concept pa, hvordan udstyret til at lave testen kunne fungere. Problemet med den indledende hypotese
var, at den var noget bred og sveer at teste pa den helt korte bane. Dvs. det var vanskeligt at fa de fgrste
indikationer pa, om der overhovedet ville vaere en efterspgrgsel efter et sadan produkt samt og hvilke krav
det ville stille produktet for, at maend ville starte med at bruge det.

Derfor blev der arbejdet pa at opstille en raekke hypoteser, som pa den korte bane kunne testes, og som
samtidig kunne give de fgrste indikationer af, hvordan maend ville reagere pa muligheden for en
hjemmetest af saedkvalitet.

Hvis maend skal bruge en hjemmetest for seedkvalitet, s ma det antages, at der skal vaere et eller andet
omkring det at kunne foretage test hjemme, som er bedre, mere behageligt eller pa anden made leverer
vaerdi sammenlignet med den normale made, hvor der afleveres en seedprgve pa en klinik, hvorefter man
far et svar fra laegen. Derfor blev der arbejdet pa tre initiale hypoteser til at finde ud af dette:

e Viantager at 8 ud af 10 maend er forlegne over seedkvalitet og derfor ikke snakker om det med
venner eller familie

e Viantager, at 50 pct. af alle mand er flove over at lave en test pa klinikken og derfor typisk laver
saeedprgven hjemme, hvorefter de aflevere den pa klinikken

e Viantager, at 60 pct. af alle maend har lyst til at fa en indikation af saedkvalitet, fgr de gar i gang
med dybere test pa en klinik

En del af disse hypoteser var inspireret af de antagelser og undersggelser, som ligger bag kvinders brug af
graviditetstest i hjemmet. Fordelen ved disse hypoteser er, at de kan afprgves — helt simpelt ved at tage en
dialog med mand, som enten har veeret igennem et forlgb omkring barnlgshed eller, som er i gang med et
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sadant forlgb. Derfor blev der for hver hypotese organiseret 10 interviews med maend, hvor der blev spurgt
ind til, hvordan de havde leveret test, hvilke oplevelser, de havde osv. Ud af dette arbejde kom der tre ting:

1. Ingen mand havde drgftet seedkvalitet med hverken deres venner eller kaerester fgr kaeresten
havde kraevet at manden fik lavet en kvalitetstest

2. For 9 ud af 10 maend lavede de selve prgven hjemme, hvorefter de kgrte til klinikken for at aflevere
denne

3. 80 pct. af maendene ville gerne have en indikation af seedkvaliteten og pa den baggrund overveje,
hvordan de skulle tage snakken med deres kaerester

4. 9 ud af 10 maend ville gerne have viden om, hvorvidt der var noget de kunne ggre i forhold til at
forbedre deres sadkvalitet, men alle troede, at det arveligt

Det er klart, at disse svar ikke er det endelige bevis pa, at en hjemmetest af saedkvalitet har et stort
potentiale, og kan blive til en stor forretning eller det endelige bevis pa, hvordan der bygges en skalerbar
forretningsmodel. Men svarene var med til at reducere risikoen og give et konkret indblik i hele situationen
omkring det at fa bgrn set med mands gjne. Endvidere gav interviewene en raekke nye opdagelser —
specielt omkring maends relativt store uvidenhed om sammenhang mellem saedkvalitet, kostvaner,
beklaedning osv., hvorfor virksomheden i dag arbejder med en model, hvor de bade salger test men ogsa
rad om, hvordan saedkvaliteten rent faktisk kan gges.

4.2 Problem og lgsning

Opstartsvirksomheder udvikler sig i faser. Ikke i lineaere faser men dog alligevel i faser. | jagten pa en
skalerbar forretningsmodel er der typisk tre faser, Som beskrevet tidligere. Den fgrste er at finde
sammenhangen mellem problem og Igsning. Dvs. finde ud af, man er i gang med at Igse et interessant og
relevant problem, behov eller lignende og for hvem og finde ud af, om man rent faktisk kan lgse det
problem. Det man jagter i denne fase er det sakaldte produkt-markedsfit. Dvs. den situation, hvor man har
identificeret et problem, fundet ud af, hvem der har lyst til at fa det problem Igst, man har vist, at man kan
lpse det og fundet mange andre, som har det samme problem. Nar man nar der til, sa arbejder man pa at
bygge effektivitet ind i sin forretning, i sin made at fremstille I@gsningen, i at seelge den osv. Nar man forbi
dette punkt, sa har man sandsynligvis fundet en skalerbar forretningsmodel. Og nar man forbi det punkt og
samtidig har vist, at man kan tjene penge, sa er man godt i gang med at vokse sin forretning.

Nar opstartsvirksomheder i starten af deres sggen efter en skalerbar forretningsmodel formulerer
hypoteser er det sammenhangen mellem problem og I@sning, som er interessant. Dvs. sammenhangen
mellem at opfylde et behov, ggre noget bedre, Igse et konkret problem eller servicere et gnske, som man
maske ikke vidste fandtes og til disse konkrete problemer mv. frembringe en Igsning, som giver vaerdi.

Arbejdet med at finde sammenhang mellem problem og Igsning er ganske omfattende, og har tendens til
at blive styrende for den fremtidige forretning og for mulighederne for senere at finde en skalerbar
forretningsmodel. Og det er en fase, som typisk undervurderes. Det kan vaere noget vanskeligt umiddelbart
at definere, om et startup har fundet sammenhangen mellem problem og Igsning, og derfor har skabt
grundlaget for at skalere forretningen. Men blandt de virksomheder, som vi har arbejdet med, har vi bedt
dem om at give et bud p3, hvor de befinder sig.
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Af de virksomheder, som vi har udvalgt har ca. 80 pct. ved udvalgelsen sagt, at de har passeret problem-
Igsningssammenhang og derfor er klar til at skalere. Men vores vurdering er, at det kun er omkring 20 pct.,
som rent faktisk er naet til det punkt. Noget kunne derfor tyde p3, at startups har en klar tendens til at
overvurdere, hvor langt de er kommet i deres udvikling og dermed undervurdere betydningen af at finde
den helt rette sammenhang mellem problem og Igsning og validere denne sammenhang.

Det kan medfgre problemer. Startup Compass taler om pre-mature scaling som en vasentlig kilde til, at
startups ikke lykkes. Med pre-mature scaling menes, at en opstartsvirksomhed forsgger at skalere sin
forretning pa et tidspunkt, hvor denne ikke har fundet den praecise sammenhang mellem problem og
Igsning. Den er med andre ord ikke helt klar p3, hvad det er for et problem den Igser eller behov den
opfylder og for hvem. Og den er heller ikke helt sikker pa, hvad det er i dens Igsning, der giver veerdi. Men
pa trods af det, sa forsgger den at skubbe pa et salg.

Det som typisk sker i denne fase er, at virksomheden begynder at bruge flere ressourcer pa at szlge og
skubbe sin Igsning ud pa markedet. Den anseaetter fx salgere eller gar i gang med en raekke aktiviteter
omkring marketing. Alle ting, som betyder, at den begynder at bruge flere omkostninger. Nar en
virksomhed begynder at bruge flere kraefter pa at saelge og marketing vil den i mange tilfeelde opleve, at
salget vokser en smule af den simple arsag, at den henvender sig til en stgrre mangde af mulige kunder, og
at nogle af disse har lyst til at prgve den nye Igsning.

Imidlertid oplever virksomheden efter et stykke tid, at salget ikke vokser mere, at det bliver sveere at finde
de naeste kunder, at salget tager laengere tid osv. Det betyder s3, at der kommer et stadig stgrre gab
mellem de reelle indteegter og de omkostninger, som virksomheden har. Den bruger penge hurtigere, end
den havde forudsat i sine budgetter og i sine planer. Derfor Igber den ogsa hurtigere tgr for penge, og
bliver maske tvunget til at forsgge at rejse finansiering eller yderligere finansiering. Det sker sa pa et
tidspunkt, hvor virksomheden kun har beskedne beviser p3, at den har fundet en skalerbar
forretningsmodel — ja faktisk pa et tidspunkt, hvor alt viser, at den netop ikke har fundet en skalerbar
forretningsmodel. Men uden, at opstartsvirksomheden helt er sikker pa, hvorfor den ikke har fundet en
skalerbar forretningsmodel. Det er risiko og usikkerhed, som den normale investor ikke er szerligt
interesseret i, hvorfor det er vanskeligere at rejse penge eller i hvert fald vanskeligere at rejse penge til
fornuftige priser.

Derfor har det ogsa stor betydning, at virksomheden rent faktisk finder den rette sammenhang mellem
problem og Igsning, f@r der taenkes i at gge omkostninger og skubbe pa et salg af en Igsning til et problem,
som maske ikke er klart defineret, til en malgruppe, som man maske ikke helt kender og med en Igsning,
hvor man er usikker pa, om og hvorfor den leverer veerdi.

Antagelserne i den indledende fase ma derfor netop fokusere pa sammenhangen mellem problem og
Igsning som eksemplet med hjemmetest af seedkvalitet, hvor der blev fokuseret ind pa forstaelsen af
mands problem med at fa testet saedkvalitet.

Det ligger jo naeermest i ordet problem-Igsning, at der er to halvdele. Et problem og en Igsning. Men pa
trods af det, sa er der ekstremt mange opstartsvirksomheder, som glemmer de to halvdele, som enten
primaert fokuserer pa lgsningen, fx teknologien eller omvendt alene fokuserer pa problemet og ikke taenker
over, om der kan leveres en Igsning, som Igser problemet, og giver vaerdi. Langt de fleste opstartsteam er
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biased i den ene eller anden retning men sjeldent balanceret mellem de to halvdele, og i deres iver for at
finde en skalerbar forretningsmodel glemmer de den ene eller anden side af ligningen.

Som naevnt bygger opstartsvirksomheder pa en raekke antagelser, og i forhold til at finde frem til
sammenhangen mellem problem og Igsning er der bade problem-antagelser og lgsningsantagelser. De to
ting haenger ulgseligt sammen og ma ga hand i hand. Det betyder i praksis, at der for hver problem-
antagelse findes en Igsningsantagelse og omvendt. Gennem de senere ar er der i opstartsverdenen opstaet
et nyt begreb — Minimum Viable Product (MVP). Lidt forsimplet betyder MVP en version af en Igsning, som
giver et team mulighed for at samle mest mulig valideret lzering om kunder for den mindste indsats.

MVP er ikke en prototype eller en betaversion, som i praksis er en mindre version af den faerdige Igsning,
hvor ikke alle funktionaliteter er pa plads eller endeligt testet. Et MVP kan fx vaere en praesentation, en
hjemmeside eller en anden made at illustrere, hvordan Igsningen vil Igse et problem. Sa et MVP er sa at
sige et forsgg pa at beskrive opstartsvirksomhedens antagelser om, hvordan den vil Igse et problem, som er
frembragt med den mindste indsats.

Som vi beskrev i sidste afsnit, sa er der en raekke krav til antagelser om, at de skal vaere praecise, de skal
kunne afprgves, de skal kunne be- eller afkraeftes, nar vi har gennemfgrt et eksperiment, og de skal levere
veerdi. Vi gav ogsa et par hint til, hvordan man kan arbejde med at vurdere, om en antagelse giver veerdi
men ikke sa meget. Med det fgrste input fra forrige afsnit er det op til selskaberne, at finde ud af hvad der
driver veerdi. Det er deres opfattelse af, hvad der er vaerdifuldt, og det kan jo variere en del, og kan i nogle
tilfelde betyde, at selskabet fokuserer pa antagelser, som de opfatter som veaerdifulde, men som maske
reelt ikke er det. En af udfordringerne er, at opstartsvirksomheder formulerer antagelser, som de selv anser
for vaerdifulde. Det er kun delvist rigtigt. | praksis bgr man fokusere pa antagelser, som er vigtige for sine
kunder, for sine partnere eller for andre, som skal tilfgre virksomheden ressourcer. Er en
opstartsvirksomhed fx i gang med at rejse penge er det antagelser, som er vigtige for investorerne, som er
afggrende. Det er de beviser, som de gar op i, som det er ngdvendigt at fokusere pa. | mange tilfeelde er der
naturligvis en vis ssmmenhang mellem, hvad en investor, partner eller kunder anser for vigtige antagelse
at fa be- afkreeftet og de antagelser, som opstartsvirksomheden anset for vigtige — men sadan behgver det
ikke at veere.

Maske findes der en lidt mere objektiv made at taenke over dette. Maske kan man bygge et hierarki af
antagelser, som lidt bedre kan guide diskussionen af, hvilke antagelser, der giver stgrst veerdi, og derfor skal
testes fgrst. Eller hvis man ser det som risiko, sa findes der antagelser, som indeholder stgrst risiko pa et
givent tidspunkt i opstartsvirksomhedens udvikling, og som derfor er mest interessante at afprgve fgrst. De
mest risikofyldte antagelser sendrer sig i takt med, at virksomheden udvikler sig, og far input som be- eller
afkraefter deres antagelser. P4 den made er en opstartsvirksomhed, som er i gang med at udvikle en
skalerbar forretningsmodel en serie af antagelser, som skal valideres.

Den fgrste kategori af antagelser, som en opstartsvirksomhed skal fokusere pa er, om der er nogle, someri
gang med at forsgge at Igse det problem eller behov, som opstartsvirksomheden gnsker at Igse med sit
produkt eller service. Antagelsen er med andre ord, at der findes personer, som forsgger at Igse det
specifikke problem virksomheden vil levere en Igsning til. Med det mener vi ikke, at der er konkurrenter,
som er i gang med at udvikle Igsninger, men mulige kunder, som har et problem, som de forsgger at Igse.
Ideen er, at hvis folk ikke er i gang med at finde en Igsning pa et problem eller et behov, sa er de naeppe
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klar over, at de har et behov. Det kan godt vaere, at folk ikke eksplicit udtrykker, at de er i gang med at finde
en Igsning, men praesenteret for problemstillingen vil de vaere enige i, at de er i gang med at finde en
Igsning.

At mulige kunder er i gang med at finde en Igsning eller gér noget for at Igse et givent problem betyder i
praksis tre ting. For det fgrste, at de har et problem. For det andet, at de er klar over, at de har et problem.
Og for det tredje, at problemet er af en sadan stgrrelse, at de gider forsgge at finde en Igsning. Det kan fx
godt vaere, at man kan fa mulige kunder til at sige, at de har et problem, men hvis de ikke har gjort noget
for at Igse det, kan det vaere udtryk for, at det ikke er sa stort, at det er vaerd at sgge en Igsning pa. Og sa er
det maske slet ikke interessant at bygge en Igsning op om.

Ser man fx pa Trustpilot, som har vaeret en af de virksomheder, som vi har samarbejdet med, sa har de
fundet en Igsning pa et problem, som deres kunder forsggte at Igse men f@rst efter et par iterationer.
Trustpilot har udviklet et system til at male kvaliteten af den service som internetbutik yder. Det betyder, at
man som kunde kan se virksomhedens “Trustscore” og fa en ide om, hvorvidt man skal handle i
internetshoppen eller ej. | fgrste version af Trustpilots I@sning var kunden i et vist omfang frobrugerne, som
kunne opna stgrre sikkerhed ved at handle pa nettet.

| takt med Trustpilots udvikling har den langsomt og sikkert udviklet, sa det i dag ikke er forbrugerne, som
er Trustpilots kunder men de forskellige web-butikker. Brugerne er fortsat forbrugerne, men dem som
betaler er web-butikkerne. De betaler, fordi de har fundet ud af, at nu bedre en score, de har pa Trustpilot
nu flere af de kunder, som besgger deres webshop ender med at betale. Netop problemet med at
konvertere besggende til kpbere pa en web-shop har disse forsggt at Igse i arevis gennem, bedre
kampagner, bedre optimering af hjemmesiden osv. Sa da Trustpilot udviklede deres forretningsmodel, var
der klare beviser p3, at kunder ad andre veje forsggte at Igse det problem, som Trustpilot kunne levere —
om ikke hele Igsningen pa sa dog et veesentligt bidrag.

Den anden kategori af antagelser handler om, at kunderne gnsker opstartsvirksomhedens hjaelp til at Igse
problemet. Dvs. at de er villige til at fa ekstern hjzlp til at I@se problemet. Er der ingen mulige kunder, som
gnsker ekstern hjaelp, men de har et problem, sa kan det vaere tegn p3, at de selv fgler sig i stand til at Igse
det, hvorfor de sikkert ikke vil ende med at kgbe. Men det kan ogsa vaere et tegn pa, at problemet ikke er
sa stort, at man gnsker at bruge eksterne ressourcer pa at lgse det. Det er klart, at lysten til, at fa
opstartsvirksomhedens hjalp til at Igse problemet ogsa afhaenger af, hvilken Igsning virksomheden
tilbyder, og hvor attraktiv denne Igsning er.

Den tredje kategori af antagelser handler om, at de mulige kunder er villige til at betale for en Igsning. De
er med andre villige til at ofre ressourcer pa en Igsning — uanset om dette sa er konkret betaling eller en
anden form for commitment, fx at bruge tid pa Igsningen eller lignende. Nu flere ressourcer en mulig
kunde, partner eller andet bruger desto stgrre commitment og derfor stgrre betalingsvillighed pa et givent
tidspunkt.

Den fjerde kategori af antagelser drejer sig om, at opstartsvirksomheden kan Igse problemet. Altsa har den
en lgsning, som Igser det specifikke behov, som kunder selv forsgger at Igse.

Det er klart, at den eksakte formulering af antagelser ikke er, som skitseret ovenfor men mere praecist i
forhold til den Igsning, som virksomheden er i gang med at udvikle. Hvis vi ser pa eksemplet med
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virksomheden, der har udviklet en hjemmetest til saeedprgver, sa er den mere praecise antagelse i den fgrste
kategori, at der er maend, som laver selve seedprgven hjemme for sa at bringe den til klinikken. Dvs. at
meaend forsgger at Igse problemet med, at det er flovt eller ubehageligt eller andet producere seedprgven
pa klinikken.

For hver af de fire kategorier af problem-antagelser er der en raekke Igsningsantagelser eller forskellige
typer af MVP. Begrebet Minimum Viable Product kan veere noget forvirrende, fordi det oftest opfattes som
et produkt, men rent faktisk ikke ngdvendigvis er det. Et MVP er snarere den mindste indsats en
opstartvirksomhed kan ggre for at teste sine fire kategorier af problem-antagelser. | det ligger der sa ogsa,
at MVP skifter karakter afhaengig af, hvad det er for en kategori af antagelser, som er ved at blive testet.
For hver kategori af problem-antagelser er der et specifikt MVP, som kan bruges til teste antagelsen. Pa den
made er MPV en test. Dvs. det som en opstartsvirksomhed med den mindste mulige indsats af penge og
ressourcer kan bruge til at teste sine antagelser.

Tager vi eksemplet med hjemmetest af seedpr@ver var den mindste indsats, der kunne ggres for at finde ud
af, om maend selv er i gang med at Igse problemet at foretage en reekke interview med meaend, som havde
veeret igennem et forlgb med at fa testet saedkvalitet. Og spgrg dem om, hvad de rent faktisk gjorde.
Virksomhedens MVP i fgrste fase var derfor kundeinterview og skabelonen for disse interviews.

Indenfor software, mobile applikationer mv. er det ret nemt at se, hvordan virksomheder med et minimum
af indsats kan udvikle forskellige versioner af et MVP eller test, som kan bruges til indsamle data, der kan
veere med til at be- eller afkraefte opstartsvirksomhedens antagelser. Inden for andre omrader kan
indsatsen for at afdaekke antagelser vaere noget stgrre. Dvs. at det ikke for bare et par tusinde kroner kan
lade sig g@re at bygge forskellige MVP-versioner. Som led i dette studie har vi forsggt at kortleegge
forskellige MVP’er inden for forskellige teknologiomrade, som vi har arbejdet med. Det er forsggt illustreret
i nedenstaende figur, hvor generiske MVP typer for forskellige typer af opstartsvirksomheder er opstillet og
koblet til den specifikke kategori af problemantagelser.
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Figur: Forskellige versioner af MVP for forskellige typer af opstartsvirksomheder
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Nar opstartsvirksomheder arbejder med problem-Igsning og som led heri forskellige versioner af MVP’er og
antagelser, sa er der to formal. Det ene er at finde tidlige kunder eller brugere. Altsa finde kunder eller
brugere, som er villige til at pr@ve noget nyt. Disse tidlige kunder er typisk ret afggrende for
opstartsvirksomheders udvikling. Dels fordi de leverer brugbar feedback og dels fordi, de vil fungere som
reference for senere kunder. Det andet formal er at bygge valideret laering. Dvs. generere data, som kan
bevise, om antagelserne er rigtige.

| en raekke tilfeelde vil virksomheden finde ud af, at antagelserne er forkerte. Opstartsvirksomheden kan fx
ikke finde kunder inden for det segment, som de kigger, som forsgger at Igse problemet. De kan ikke fa
dem til at committe ressourcer osv. Det er ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at Igsningen ikke har et
potentiale. Det kan vaere udtryk for, at man ikke har fat i det rigtige segment, at man ikke har defineret
problemet korrekt osv. Derfor bliver processen ofte at bygge nye antagelser og sa gentage processen, jf.
beskrivelsen af den iterative proces tidligere.

4.3 Design af eksperimenter

Eksperimenter og test lyder maske farligt fint. Men i praksis kan det blot besta af interviews eller dialog
med forskellige mennesker, som kan give indblik. Hele formalet med at designe eksperimenter er at fa
feedback, fa observationer, som der kan handles pa eller data, som man kan bruge til at finde ud, om ens
gaet er gode er darlige. Test og eksperimenter handler om at validere laering — dvs. at vi man som
opstartsvirksomhed er blevet klogere men ikke bare klogere — man har bevis pa, at man er blevet klogere
og kan dokumentere det.

Eksperimenter kan vare dyre eller billige. Nar en virksomhed, der er i gang med at udvikle et nyt
leegemiddel, skal lave store patientstudier med tilfaeldigt udvalgte personer og placebo medicin, sa koster
det typisk flere 100 millioner af kroner. Omvendt nar en internet virksomhed abner en landing page, hvor
den bare vil se, om der overhovedet er nogen, som besgger hjemmesiden, sa koster det maske kun nogle fa
1000 kroner. For en opstartsvirksomhed er opgaven lidt forsimplet at finde det optimale forhold mellem
omkostningerne ved at gennemfgre en test og laeringen, som kommer ud af testen. Dvs. lave test sa billigt
som muligt men opna sa meget indsigt som muligt, jf. nedenstaende figur.
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Figur: Forholdet mellem omkostninger og indsigt ved at gennemfgre eksperimenter

Gode eksperimenter

"Darlige” eksperimenter

Indsigt ved eksperiment

v

Omkostninger ved eksperiment

Det er ikke nemt designe eksperimenter og tests, som er billige men giver stor indsigt, og de konkrete
eksperimenter afhanger naturligt nok af det, der skal undersgges og af virksomheden. Men der er nogle
principper, som kan bruges.

Mennesker er generelt darlige til at svare pa hypotetiske spgrgsmal og svare pa, hvad de kunne gnske sig.
Det klassiske eksempel er, at hvis man ved bilens fremkomst for mere end 100 ar siden havde spurgt folk
om deres transportbehov, sa havde de peget p3, at de gnskede sig en hurtigere hest, med stgrre
udholdenhed og som ikke skulle fodres sa meget. Mennesker er omvendt gode til at forklare om deres
udfordringer og mennesker er gode til at reagere pa konkrete valgmuligheder. Som beskrevet i forrige
afsnit, sa er formalet med test hele tiden at afdaekke sine mest kritiske antagelser — de antagelser som
indebzerer stgrst risiko og omvendt giver stgrst vaerdi. Baseret pa de virksomheder, som vi har arbejdet
med i dette studie, og har fulgt i deres arbejde med at lave test, har vi opstillet en raekke principper for
tests med fokus pa at gge leringen og udbyttet af de enkelte test:

1. Test noget konkret og ikke abstraktioner
2. Fa personer til at traeffe et valg
3. Ingen commitment ingen test

Test noget konkret
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Enhver test starter med at finde ud af, hvad man gerne vil lzere, jf. afsnittet om hypoteser. Test designes
naturligvis forskelligt afhaengig af, hvad det er man vil teste. Altsa afhangig af, om man skal finde ud af
teknologien virker, om der er efterspgrgsel efter den eller, om man vi, finde ud af mere optimale mader at
seelge sin Igsning osv.

Test i opstartsvirksomhed er ikke et eksplorativt arbejde, der handler om generelt at finde ud af, hvad folk
mener, hvilke praeference de har osv. Det er et konkret arbejder, der drejer sig om at validere sine
antagelser. Det er konkrete observationer man gar efter og gerne konkrete data. Nar vi fx i starten gnsker
at finde ud af, om der er kunder, som er i gang med at Igse det problem, som opstartsvirksomheden har sat
sig for at Igse, sa er det et stykke konkret arbejde, som handler om at finde ud af, om de er i gang med at
lgse det — ja eller nej. Som led heri kan vi godt finde ud af hvordan, og vi vil ogsa gerne finde ud af, hvad
deres oplevelser er mv. Men det handler om et konkret problem vi gerne vil have afdaekket.

Den fgrste og billigste test en opstartsvirksomhed kan lave er et kundeinterview. En dialog med personer i
den malgruppe, som vi tror, har et problem, og som vi tror, er i gang med at Igse det. Stort set alle de
virksomheder, som vi har arbejdet med har lavet kundeinterview. Men spgrger man dem, hvad disse
interview har betydet for udvikling af deres Igsning, sa er svaret i lidt mere end 60 pct. af tilfeeldene, at de
ikke rigtig har brugt dem i deres udvikling. Det kan der vaere to forklaringer pa. Den ene er, at den
feedback, som virksomheden har faet ikke har vaeret brugbar. Den anden er, at virksomheden ikke har
formaet at gennemfgre disse interview pa en made, som har givet indsigt, som har kunnet bruges.

En af de udfordringer, som mange opstartsvirksomheder har, nar de er i dialog med nye kunder er, at de
straks er i gang med at saelge. De bruger mere tid pa at salge end pa at forsta, hvad kundens egentlige
problem er. Den anden udfordring er, at virksomhederne typisk stiller hypotetiske spgrgsmal, som fx ”hvis
du kunne kgbe det her produkt for 10 kr., ville du sa g@re det”. Men personer er darlige til at fortzelle, hvad
vi vil ggre i fremtiden.

Et kundeinterview er ikke et salg og det er ikke en hypotetisk snak om, hvad man kan forestille sig i
fremtiden. Det er en konkret snak om:

1. Hvorvidt kunden nogen sinde har oplevet det problem, som opstartsvirksomheden er i gang med at
Igse

Hvad der var det vanskeligste eller mest irriterende ved at have det problem

Hvorfor det var vanskeligt at have det problem

Hvordan der er sggt efter en Igsning pa problemet og hvordan det er blevet afhjulpet

vk wN

Hvordan den Igsning fungerer for kunden

Det er de fem ting, som vi vil have svar pa i et kundeinterview, nar vi er i den tidlige validering af
sammenhangen mellem problem og Igsning. Det er hverken mere eller mindre. Og det er sadan set uanset,
om vi er i gang med at udvikle et stykke software, en mobil app, et medicinsk udstyr, et fysisk produkt eller
et nyt laegemiddel. Vi har behov for at vide, hvordan folk Igser problemer i dag.

Nar en opstartsvirksomhed skal videre fra den fgrste afklaring af, om kunder er i gang med at Igse et
problem handler det om at teste den initiale interesse. Dvs. om kunderne har lyst til at have en ekstern til
at Igse problemet og er villige til at betale for det. | denne fase kan man som opstartsvirksomhed bruge tre
typer af test eller tre typer af MVP, om man vil. Den fgrste er det, man kunne kalde ”"den falske dgr”. Den
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falske dgr fx en webside, som beskriver produktet, hvad det kan, hvordan det vil fungere osv. Men bag
denne webside er der ikke rigtig noget andet end fx muligheden for ”signe” sig op for at fa yderligere
information. Billedligt talt er testen, at se, hvor mange der gar ind af den “falske dgr”, pa baggrund af den
information, som man har givet om produktet. Brugen af den falsk dgr ikke mindst udbredt inden IT, hvor
opstartsvirksomheder forsgger at teste initiel interesse ved at give en beskrivelse af Igsningen, fx som en
video og male p3, hvor mange, der gnsker at fa yderligere information.

Den anden type af test af det vi kunne kalde den ”falske attribut”. En falsk attribut er fx et fysisk billede af
produktet, nar det er faerdigt, hvordan det er designet, og hvordan det kommer til at fungere. Et eksempel
pa en falsk attribut er Teslas lancering af deres nyeste model, hvor de har offentliggjort designet, prisen og
specifikationer og bedt folk om at skrive sig op, hvis de er interesserede i at kgbe. Brugen af en "falsk
attribut” er isaer velegnet, nar designet og udseendet af et produkt kan vaere en vaesentlig drivkraft for et
evt. senere kgb.

Den tredje type af test eller MVP en opstartsvirksomhed kan bruge er det “falske datasaet”. Dvs. en
beskrivelse af, hvad det forventes, at Igsningen kan levere malt pa en raekke centrale parametre. Dette
MVP bruges isaer pa produkter og Igsninger, hvor data omkring holdbarhed, omkring effekt mv. er
afgerende, som fx inden for BtB produkter i industrien, medicinske produkter mv. Ideen i dette MVP er dels
at teste initiel interesse men ogsa, om det er de rigtige parametre, som produktet skal seelges pa senere
hen.

Som sagt er ideen i disse test eller versioner af MVP, at for reaktioner og valideret laering for et minimum af
indsats. Igennem de senere ar har opstartsvirksomheder faet en raekke nye muligheder for at gennemfgre
disse test af initiel interesse. En af dem er Kickstarter, hvor virksomheder kan lancere produkter og
leesninger g bede folk om at bakke disse op foretage tidlige ordrer — ogsa far den Igsningen er endelig
faerdig. Valget af MVP afhanger naturligt nok meget af den feerdige Igsning.

Hele formalet med disse versioner af MVP og test er, at finde ud af stgrrelsen af den initielle interesse, fx
udtrykt ved, hvor stor en andel af personer, som ser testen, der gnsker mere information eller som ”signer”
sig op. Men formalet er ogsa at male p3, hvad det er typer af personer, som viser initiel interesse, fordi
disse personer netop kan blive tidlige brugere, som kan give reference, og som kan medvirke i den videre
udvikling af Igsningen.

Naeste skridt er at teste, om opstartsvirksomheden kan lgse problemet. | praksis tester vi her, om vi kan
omdanne den initielle interesse til en blivende interesse og reel betalingsvillighed. Her er
opstartsvirksomheden ngdt til at levere noget konkret. Stadig med fokus pa, hvad der kan leveres med den
mindste indsats for at teste en konkret antagelse. | denne fase er der ganske store forskelle pa, hvilke
omkostninger, der er forbundet med at gennemfgre test og eksperimenter. For startups inden for IT kan
den billige tilgang oftest bevares, fx ved at levere Igsningen manuelt frem for at begynde at kode og lave en
faerdig software Igsning. For en raekke softwarelgsninger det saledes muligt at lave fx data, transaktioner
mv. manuelt, selv om ambitionen maske senere hen er at bygge et program, som kan handtere det.

Et eksempel pa dette er virksomheden Lendino, som har udviklet en crowd-lane platform. Dvs. en platform
hvor mindre virksomheder kan rejse finansiering ved at fa forskellige individuelle personer eller andre til at
tage smabidder at lanet. Lendinos ambition er pa laengere sigt at kunne automatisere en del af
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kreditvurderingsprocessen med data, men pa den korte bane foretager folkene bag Lendino denne
kreditvurdering manuelt ved selv at se pa indsendt materiale, budgetter mv. Men Ledino levere stadig en
Igsning, nemlig 1an, som bliver finansieret af en raekke individer.

Inden for andre brancher kan manuelle Igsninger ogsa overvejes, men kan naturligvis vaere lidt svaere.
Inden for medico tekniske virksomheder, som vi har arbejdet med er dette stadiet, hvor man indleder
kliniske forsgg for at opna klinisk dokumentation. Her et MPV saledes det udstyr, der skal til for at kunne
kliniske forsgg. Inden for udvikling af laegemidler vil MPV pa dette stadie typisk vaere data fra dyreforsgg og
maske de f@rste beviser pa virkninger i mennesker. Og inden for fysiske produkter vil der pa dette tidspunkt
typisk veere behov for noget, der minder om en prototype, som der kan lave pilotforsgg med.

Det er i denne fasse, at langt de fleste virksomheder arbejder med pilotforsgg og pilotkunder for at fa data
pa, om de rent faktisk kan Igse det problem, som de har sat sig for. Hvis selskaberne kommer succesfuldt
igennem denne fase, hvor de evner at konvertere pilotkunder til at bruge Igsningen igen, er virksomheden
teet pa at na det sakaldte fit mellem produkt og marked. Den har saledes identificeret tidlige kunder, som er
villige til at prgve Igsningen af, og som har faet vaerdi af en stgrrelse, som giver dem lyst til at fortsaette
samarbejdet.

Fé personer til at traeffe valg

En af de vigtige forudsaetninger for succesfulde test og versioner af MPV er, at brugerne, potentielle kunder
eller partnere tvinges til at traeffe valg. Kunder har naturligvis mange valgmuligheder. De kan vaelge
konkurrerende Igsninger, de kan vaelge ikke at g@#re noget og de kan vaelge noget helt tredje. Efter de
indledende kundeinterview er ambitionen at teste, hvad personer ggr, nar de stilles overfor konkrete valg.
Altsa situationer, hvor de tvinges til at ggre noget aktivt.

Nar en opstartsvirksomhed inden for IT fx laver en “falsk dgr”, hvor folk kan ”signe” op, sa traeffer for folk
et aktivt valg. De veelger at “signe” op. Nar en leege indgar i et forsgg med medico teknisk virksomhed, sa
traeffer personen et valg om at bruge ressourcer pa forsgget. Valg og aktive handlinger fra kunder,
potentielle partnere eller lignende er det vaesentligste i test. Sa test, hvor personer ikke kan traeffe valg
eller ikke skal ggre noget aktivt er typisk ikke meget veerd.

Ingen commitment ingen test

Det sidste vi gnsker af vores test er commitment. Vi har gennem vores arbejde med opstartsvirksomheder
set en raekke eksempler pa pilotprojekter og tidligere kunder, hvor disse ikke giver et reelt commitment.
Enten fordi de ikke betaler noget eller, fordi virksomheden naermest ordner alt i pilotfasen. Problemet er,
at hvis en tidlig kunde ikke betaler eller naermest ikke skal g@re noget, sa finder vi ikke ud af, hvilken veerdi
kunden far eller, som han eller hun er indstillet pa at betale pa et senere tidspunkt.

Nar vi snakker om commitment og ikke ngdvendigvis betaling, sa skyldes det to ting. Det ene er, at en
raekke opstartsvirksomheder rent faktisk i starten arbejder med forskellige modeller for gratis versioner —
ikke mindst inden for IT. Det andet er, at en kunde, som bruger tid godt kan vise et stort commitment ved
fx at bruge meget tid. Nar leeger fx vaelger at engagere sig i kliniske forsgg, sa laver de et stort commitment,
som i praksis maske er stgrre, end hvis de foretog et kgb. Sommitment kan derfor vaere andet end betaling.
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Men det ligger ogsa i det, at nu stgrre commitment, der ligger desto bedre en validering kan vi forvente af
fx brugen af vores senere produkt.

Nar vi tester i de tidlige faser, sa vil vi gerne teste kundernes reelle brug eller oplevelse med vores tidlige
I@sning. Vi vil finde ud af, hvordan de bruger Igsningen, hvilke oplevelser de har med bruges, og vi vil gerne
finde ud af, om de har teenkt sig at bruge Igsningen efter, at vi har lavet vores tidlige pilotprojekter. Vi vil se
deres konkrete reaktioner.

Derfor er det ogsa afggrende, at opstartsvirksomheder i tidlige test dels observerer brugen af Igsningen og
ikke bare under tungt ud over, at nu er de nadet sa langt og dels “tvinger” deres kunder eller partnere til
med korte mellemrum at forny deres commitment. Nu kortere intervaller man som opstartsvirksomheder
legger mellem at en tidlig kunde skal forny sit commitment desto mere leering opnas typisk. Nar kunder
skal tage stilling tila t forny et commitment, sa tager de aktivt stilling til vaerdien. Og vaelger de at forny et
commitment aktivt, sa er det gode tegn p3, at de far vaerdi. Omvendt fornyer de ikke deres commitment, sa
har de ikke faet stor nok vaerdi. Og den laering er bedre at fa tidligt, mens det fortsat er relativt billigt at
fejle end senere, hvor prisen for fejl typisk er stgrre.

Vi arbejdede pa et tidspunkt med en opstartsvirksomhed, som havde udviklet et software til brug i den
offentlige sektor. Tidligt lykkedes det at fa en raekke pilotkunder pa med et arligt abonnement. Sa pa mange
mader, s3 alt rigtigt fornuftigt ud. Udfordringen var imidlertid, at virksomheden lidt forsimplet skulle vente
et helt ar for at fa en dybere forstaelse af transformationen fra den initielle interesse til en mere blivende
interesse. | den periode kunne den ikke teste commitment, og havde faktisk vanskeligt ved at samle data
ind, om hvad brugerne gjorde med softwarelgsningen, om de var glade eller bare slet ikke brugte Igsningen
og derfor nappe ville forny abonnementet efter et ar.

Nu oftere kunder, partnere eller lignende bliver bedt om at forny deres commitment desto kortere
leeringscykler har opstartvirksomheden, og desto stgrre er den sandsynlige hastighed i udviklingen af en
skalerbar forretningsmodel.

5. Vejen til fit mellem produkt og marked, indikatorer og data

At finde den rette sammenhang mellem problem og Igsning er et afggrende skridt mod at fa den rette
sammenhang mellem produkt og marked og dermed et afggrende skridt mod at bygge en skalerbar
forretningsmodel. Man kan sige, at resultatet af en succesfuld rejse gennem etableringen af
sammenhangen mellem problem og Igsning fgrer til, at man opnar sammenhang mellem produkt og
marked. Man har saledes gennem denne rejse fundet sine fgrste kunder, som kan fungere som reference,
man har fundet ud af, om Igsningen virker, og at man har fundet ud af, folk er villige til at betale eller i
hvert fald committe sa mange ressourcer, sa det minder om en betaling.

Vi er ofte blevet spurgt af de virksomheder, som vi har arbejdet, hvad der de gode tegn pa, at man nar
sammenhangen mellem produkt og marked, hvor mange kundeinterview, man skal lave, hvilke data, som
er mest relevant for at vurdere, om man har opnaet valideret leering osv. Det er helt relevante og
interessante spgrgsmal, som der ikke i litteraturen er gjort meget ud af. Derfor har vi prgvet se neermere pa
den problemstilling. Der findes nok ikke et preecist svar, men vi kan maske lave en tegning til et svar, som
kan bruges.
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Tidligere fortalte vi, at skalerbarhed lidt forsimplet handler om, at nar vi putter flere ressourcer i en
virksomhed, sa kommer der et stgrre output. Og vi fortalte ogsa, at opstartsvirksomheder som led i deres
sggen efter en skalerbar forretningsmodel jagter enten at skabe kausaliteterne mellem handlinger og
reaktioner i markedet eller finde ud af, hvordan de fungerer. Dvs., at vi kommer til et punkt, hvor vi forstar,
at hvis vi ggr sadan, sa sker der nogenlunde det her. Nar vi laver forsgg med en ny made at male blodtryk,
sa vil vi gerne have, at apparatet virker pa samme made hver gang — det maler det samme hver gang og pa
samme made.

Det er det samme vi leder efter i vores eksperimenter. Vi leder efter forudsigelighed og repeterbarhed. Sa
det helt simple svar pa, hvornar man har lavet nok test og forsgg er, nar man opnar forudsigelighed og
repeterbarhed. Hvis vi fx ser pa, hvor mange kundeinterview vi skal lave tidligt i vores s@gen efter
sammenhang mellem problem og Igsning, sa skal vi helst lave sa mange, at vi nar til et punkt, hvor den
naeste vi spgrger naesten siger det samme som de tidligere vi har spurgt eller en stor andel af de naeste vi
sperger, siger nogenlunde det samme. Nar vi det punkt, sa kan vi begynde at se mgnstre, som vi kan bruge.
Nar vi ikke der til, sa bliver det vanskeligt at lave valideret lzering, fordi opstartsvirksomheden har faet
forskelligt input hver gang pa de samme spgrgsmal.

Nu er det meget sjaeldent, at to personer svarer helt ens pa det samme spgrgsmal, sa der ligger naturligvis
noget tolkning i, om vi far nogenlunde ens svar. Far vi ikke nogenlunde samme svar pa de spgrgsmal, vi
stiller kan der vaere tre arsager. Den ene er naturligt nok, at vi rent faktisk ikke her forstaet problemet eller
I@sningen godt nok endnu og derfor ma fortsaette vores sggen. Eller for den sags skyld, at det vi opfattede
som et problem, ikke er det, eller ikke er prioriteret. Den anden er, at vi tester pa meget forskellige
malgrupper, som ikke har samme typer af problemer, og derfor heller ikke spger samme type af Igsning.
Derfor er det ogsa afggrende, at vi forsgger at finde de grupper af personer, som har samme problem, og
som sgger at Igse det. Det primaere kundesegment bliver det ogsa kaldt. Og den tredje er, at
opstartsvirksomheden andrer sine eksperimenter fra gang til gang, og derfor naermest ender med at teste
noget nyt hele tiden.

Derfor er det ogsa vigtigt, at vi tester pa personer, som nogenlunde ligner hinanden, da vi ma antage at
personer, som nogen ligner hinanden, og nogenlunde ggr det samme alt andet lige ma have nogenlunde
samme problemer og derfor behov for nogenlunde samme Igsninger. Og det er vigtigt, at der er en
systematik i maden at gennemfgre de enkelte eksperimenter pa for at sikre, at det ikke bare er nye ting,
der testes hver gang.

Hvis vi fglger tanken om, at der er et hierarki af antagelser udtrykt som de mest risikofyldte antagelser i
hvert stadie eller de meste vaerdifulde antagelser i hvert stadie, og at der til hver af disse antagelser er et
MVP og en test, sa kan vi ogsa begynde at taenke systematisk over, hvad det er for indikatorer, som vi
kigger pa i hvert stadie, som skal vise forudsigelighed og repeterbarhed.

| den fg@rste fase, hvor opstartsvirksomheden sgger efter, som kunder er i gang med at Igse et problem, sa
er den vigtigste indikator naturligt nok, hvor stor en andel af dem, som vi er i dialog med, som rent faktisk
forsgger at Igse problemet, og hvor sammenlignelige de er. Dels malt pa sammenlignelighed i deres
branche mv. og dels malt pa i forhold til, hvordan de forsgger at Igse problemet og deres opfattelse af
problemet.
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Der er ganske stor forskel pa, hvor mange det er ngdvendigt at snakke med. Dette afhanger typisk af, hvor
mange kunder man forventer at have pa den lange bane. For Igsninger som fx sociale medier, hvor man
regner med at have maske millioner af brugere er antallet stgrre en for virksomheder, hvor man i praksis
kun forventer at lave relativt fa salg, og hvor der maske kun er fa eksperter, som treeffer de endelige
beslutninger. Laver man fx et medicinsk udstyr til tidlig diagnosticering af kreeft i tarmene er antallet af
klinikere pa dette omrade mere begraenset, hvorfor fx en dialog med 10 udvalgte kan vaere nok. Antallet af
input, som er ngdvendige i den tidlige fase er derfor afhaengig af antallet af kunder pa den lange bane og
antallet af personer, som har staerk indflydelse pd omradet.

| den naeste fase, hvor opstartsvirksomheden forsgger at omdanne den indledende forstaelse af
sammenhangen mellem problem og Igsning til initiel interesse ligger fokus pa andelen af de personer eller
virksomheder, som kunne teenkes at have problemet, som rent faktisk viser initiel interesse.

For at finde ud af, om vi kan omdanne indledende interesse til betalingsvillighed er vi igen ngdt til at se pa
andelen af kunder, som har vist interesse, som veaelger at ga videre fx i pilotprojekt eller lignende. Men
samtidig bliver vi ngdt til at se pa stgrrelsen af deres commitment. Som naevnt tidligere behgver testen af
betalingsvillighed ikke ngdvendigvis at indeholde en betaling i form af kroner og gre men snarere et
commitment. Det er st@rrelsen af dette commitment, som er interessant at holde gje med i denne fase, da
der er sammenhang mellem dette og evt. senere betalingsvillighed. En virksomhed, som indvilger i at
bruge mange timer pa at indga i et pilotforsgg bruger jo sadan set tid og ressourcer pa dette, som de kunne
bruge pa noget andet.

| praksis kan vi lidt forsimplet omsaette stgrrelsen af fx forbrugt tid til en gkonomisk stgrrelse ved at teenke
over en timepris. Nar en bruger af en ny mobil applikation, fx bruger lang tid pa at saette sig ind i, hvordan
den fungerer og bruger den ofte, sa er det et tegn p3, at den bibringer vaerdi. Det samme geelder, nar laeger
indvilger i atindga i de indledende faser af et klinisk forsgg, hvor de bruger tid at finde patienter, give
sparring mv. Nu mere tid folk bruger, desto stgrre er deres commitment og desto stgrre vaerdi levere
virksomheden potentiel.

| den sidste fase er det indikatorer pa mangden af anvendelse — den faktiske brug af I@gsningen og, hvorvidt
vi kan konvertere et indledende brug til et blivende brug. Som naevnt tidligere er det i denne fase
afggrende, at opstartsvirksomheden Igbende maler pa, hvorvidt brugerne fornyer deres commitment og i
praksis ggr dette tilstraekkeligt tit for hele tiden at kunne male pa, om den indledende interesse kan
omdannes til fortsat interesse og blivende interesse. En simpel indikator er fx, om kunderne henvender sig,
hvis de ikke laengere har mulighed for at bruge Igsningen. Ggr de det, er det den staerkeste indikator p3,
man har leveret vaerdi.

| denne fase er det interessant at male pa, om eksisterende kunder kommer tilbage og om beslaegtede
kunder, som kender disse begynder at fatte interesse. Og det er faktisk mere interessant at male pa dette,
end om der kommer nye kunder p3, da nye kunder ikke ngdvendigvis er bevis pa, at man har kunnet Igse
problemet. Et eksempel pa det er en virksomhed, som har udviklet en ny Igsning til baekkener pa hospitalet,
hvor en afdeling kgrte et pilotforsgg med produktet. Efter dette gik virksomheden i gang med en raekke nye
hospitaler og afdelinger, men skulle maske mere have fokuseret pa, om brugen af produktet kunne
udbredes pa den afdeling, hvor pilotprojektet havde kgbt. | denne fase er kunder, som fornyer deres
commitment en stzerkere indikator end nye kunder.
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Det er klart, at formuleringen af de enkelte indikatorer afhaenger af det konkrete selskab, hvorfor hvert
selskab i praksis ma lave lidt deres eget “scorekort”. Men tanken om at bruge indikatorer til at male rejsen
mod fit mellem produkt og marked har vist sig at vaere ganske brugbar. For det fgrste giver det nogle faste
holdepunkter, som gger kvaliteten af diskussionerne i selskabet og for det andet giver det et mere praecist
billede af, hvad opstartsvirksomheden skal fokusere i de forskellige faser. | naeste kapitel kommer vi tilbage
til dette, og uddyber, hvilke indikatorer, der kan bruge for forskellige typer af virksomheder.

Der er ganske stor forskel pa, hvad rejsen frem mod fit mellem produkt og marked koster. For IT-selskaber
kan den i nogle tilfaelde koste under 1 mio. kr., mens den for medicotekniske typisk koster nogle mio. kr.
Det samme galder for virksomheder, som arbejder med fysiske produkter. Og bioteknologiske
virksomheder kan denne rejse koste pa den anden side af 10 mio. kr.. Det er iseer den del af rejsen, som
handler om at bevise, at man kan Igse kundes problem, som adskiller sig, hvor opstartsvirksomheder med
fysiske produkter er ngdt til at lave Igsninger, som kan fgre dette bevis og medicotekniske virksomheder er
ngdt til at have klinisk dokumentation.

Hertil kommer, at vores studie tyder pa, at der inden for samme kategori af virksomheder ogsa er store
forskelle pa, hvor mange penge de bruger pa at tage denne rejse. Derfor er det ogsa interessant at fokusere
pa disse omkostninger. Ideen med at fokusere pa omkostninger og lave sa billige eksperimenter som muligt
er, som tidligere beskrevet, at nu billigere teste og eksperimenter, desto flere iterationer kan der foretages,
hvilket sa vil gge chancen for at finde den rigtige model. Et begreb for dette er risikomineringen pr.
omkostning. Dvs. hvor mange iterationer og eksperimenter og valideret lzering en virksomhed kan opna for
en given mangde penge.

Der er samtidig meget, der tyder pa, at omkostningerne ved iterationer stiger, nu laengere fremme i
valideringen mellem problem og Igsning en virksomhed kommer. Det er billigt at lave kundeinterview, men
det er dyrere at udvikle det MVP, som skal bevise, at man kan Igse et problem for kunden. Derfor kan det
ogsa betale sig at bruge noget mere kraft pa de tidlige dele af processen mod at finde sammenhaeng
mellem problem og Igsning, fordi omkostningerne ved at iterere er mindre.

Startupvirksomheder har imidlertid altid travlt efter deres egen opfattelse, hvorfor de har indbygget
ambition om hele tiden at tage virksomheden til det naeste niveau, men hvor det nogle gange godt kan
betale sig at bruge noget mere kraft pa at validere indledende antagelser frem for at trykke pa for at
komme videre.

5.2 Fra fit mellem produkt og markedet og videre frem

At opna fit mellem produkt og marked i den forstand, at man har identificeret kunder, som har et problem,
som de er klar til at Igse, at man har vist, at de er interesserede i opstartsvirksomhedens lgsning, har
konverteret denne interesse til en betalingsvillighed og bevist, at man kan fa dem til fortsaette med at
bruge Igsningen er for mange opstartsvirksomheder og investorer den “hellige gral”. Det er pa det
tidspunkt, hvor risikovillige investorer begynder at fatte interesse af selskabet, fordi veesentlige risici er
taget ud, og det er pa det tidspunkt, at opstartsvirksomheden begynder at se en stigende interesse fra
kunder og markedet.

Samtidig er det denne del af rejsen og den systematiske vej gennem denne rejse, som kan have stor
betydning for, om virksomheden for alvor lykkes med at vokse. Hvis man ikke nar fit mellem produkt og
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marked, sa kan man ikke skalere sin forretning. Som naevnt har Startup Compass vist, at for tidlig skalering
kan have store konsekvenser, og hvis vi ser pa de selskaber, som vi har studeret, sa er det lidt mere end 60
pct. af de selskaber, som vi har set fejle, der fejler, fordi de ikke finder den rette sammenhang mellem
problem og I@sning og dermed nar fit mellem produkt og marked.

Rejsen mod en skalerbar forretningsmodel slutter imidlertid ikke her. At vi kan finde nogen, som har et
problem, som opstartsvirksomheden kan Igse, og som de er villige til at betale er naturligvis afggrende,
men for at skalere vores forretning skal vi jo mange af dem, og vi skal sikre os, at vi kan blive ved med at
tjene penge pa dem.

Processen er sadan set den samme, men fokus skifter. Nar man skal na kunder udenfor den fgrste gruppe
af tidlige brugere, som tilgiver, at alting maske ikke virker perfekt, sa er der behov for at ga fra et MVP til
noget, der mere minder om en prototype eller et feerdigt produkt. Den naeste gruppe af kunder forventer,
at Igsningen fungerer rimeligt fejlfrit, at den er nem at installere osv. Derfor ligger der et keempe arbejde i
at udvikle et MVP til en fuld Igsning. Ved en fuld Igsning forstas alle de ting, som skal til for, at Igsningen
kan fungere fejlfrit hos en kunde. Hvis det fx er et software, sa kan der vaere behov for at automatisere det,
der kan veaere behov for at udvikle brugergraensefladen, der kan vaere behov for at lave en manual osv. Er
det en virksomhed med et fysisk produkt kan der fx vaere behov for installation, der kan vaere behov for
service osv.

Pa den made bestar et produkt af en kerne og en raekke ting rundt om denne kerne, som udggr det fulde
produkt. Hvor kernen er den hovedfunktionalitet, som giver vaerdi til kunder, og tingene rundt om, de ting
som ggr, at hovedfunktionaliteten fungerer bedre, jf. nedenstaende figur.

Figur: Den fulde Igsning
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| udviklingen af en fuld Igsning er et af de vigtigste fokusomrader at seenke barriererne for kundernes brug
af produktet. For at skalere en forretning er det ngdvendigt at flytte sig fra de tidlige brugere, som er
optaget af nye Igsninger til mere konservative brugere, der typisk ser pa nye teknologier med lidt andre
gjne. For dem indebaerer nye Igsninger en risiko, maske problemer osv. Det er disse opfattelser af
problemer og udfordringer ved nye Igsninger, som typisk bliver den stgrste barriere for at skalere til nye
segmenter af kunder. Lidt forsimplet kan man sige, at “plejer” eller “sadan har vi altid gjort” er den stgrste
konkurrent for en opstartsvirksomhed. Langt de fleste ting i verden fungerer jo — det kan godt veere, at de
kan fungere bedre, smartere, billigere eller hurtigere, men de fungerer. Sa nar en opstartsvirksomhed ser
veerdi for kunder, kan det godt veere, at kunden primaert kan fa gje pa risici og udfordringer. Som
opstartsvirksomhed er det opgaven, at seenke barriererne - bade de faktiske og de oplevede — s3 meget
som muligt, sd kunden nemmere kan beslutte sig og nemmere implementere Igsningen.

Kundens opfattelse af risiko ved at implementere et nyt produkt kan pavirkes gennem to veje. Den ene er i
udviklingen af den fulde Igsning, dvs. hvordan Igsningen fungerer, hvordan den implementeres mv. og det
andet er gennem designet af betalingsmodellen og dermed virksomhedens indtaegtsmodel. Det sidste
kommer vi tilbage til lidt senere.

Barriererne eller den oplevede risiko ved en ny Igsning varierer naturligvis afhaengig af I@sningen, men vi
kan baseret pa de virksomheder, vi har studeret udpege en raekke generelle kategorier, som man som
opstartsvirksomhed bgr taenke over. Disse kategorier er lavet med udgangspunkt i, hvad kunder eller
partnere kan opfatte som risiko. Det er set med deres @jne, at risikoen skal vurderes:

o Kompleksitet — set med kunders gjne er kompleksitet det samme som risiko. Nu mere kompleks en
I@sning virker desto hgjere vurderes risikoen. Opfattelsen af kompleksitet kan nedsattes pa
forskellige mader.

e Muligheden for at prgve — for at reducere opfattelsen af risiko kan det vaere afggrende, at
kunderne kan prgve lgsningen maske i en mindre del af organisationen for at se, om den virker. Det
er meget nemmere at interessere kunder for en uprgvet Igsning, hvis de kan lave forsgg med den i
mindre skala.

e Reversibility — Opfattelsen af risiko pavirkes ogsa af, om det er muligt at lave beslutningen om. Altsa
om man kan vende tilbage til noget andet eller om man er last fast i Igsningen, nar den fgrst er
implementeret.

e Kompabilitet — det er typisk nemmere at finde kunder, hvis Igsningen passer ind i det, som kunder
gor i forvejen. Hvis man fx ved implementeringen af et nyt software skal lave om i eksisterende
strukturer, sa kraever det meget mere.

e Relative fordele — kunder taenker typisk i relative fordele. Dvs. hvad giver denne Igsning
sammenlignet med alternativer. Nu bedre iveerksaetteren kan fortalle om de relative fordele desto
bedre er chancen for, at nogle gider Igbe en risiko med Igsningen.

Som opstartsvirksomhed kan man arbejde systematisk med at seenke den oplevede risiko i udviklingen af
det fulde produkt. Selv om en Igsning godt kan vaere meget kompleks kan man fx saenke denne opfattelse,
hvis man tilbyder installation, sa det set med kundes gjne er lidt mere plug-and-play. Pa tilsvarende made
kan man arbejde med de andre dimensioner. En simpel made at ggre det pa, som har vist sig brugbar er at
lave en score pa hvert af de fem punkter. Dvs. en score pa, hvordan opstartsvirksomheden tror, at kunden
vil opfatte Igsningen pa hver dimension som forsggt illustreret i nedenstaende figur.
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Figur: Reducere oplevet risiko
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Det afggrende er, at lave dette med udgangspunkt i kundernes opfattelse — altsa forsgge at seette sig i
kundernes sted. Et eksempel pa dette er virksomheden DUKAPC, som har udviklet en saerlig computer til
ldre. | denne er der taget en raekke af de sakaldte features ud, som vi ellers kender fra en normal PC. Den
er derfor meget mere simpel, og indeholder kun lige de ting, som aldre normalt bruger, som fx Netbank,
browser og nogle fa andre ting. | tillaeg hertil har DUKAPC sgrget for, at fgrste gang computerne abnes, sa
skal der ikke foretages nogen valg. Den kgrer med det samme. Og endelig har DUKAPC lavet en online
support, hvor man ved at trykke pa en knap kan komme i kontakt med en supporter, der kan guide ind
igennem forskellige handlinger og “overtage” PC’en og vise, hvad man skal ggre pa selve skeermen. Pa den
made har DUKAPC markant reduceret den oplevede risiko blandt sldre ved at anvende ny teknologi.

Ligesom med et MVP er det ngdvendigt at eksperimentere med de forskellige muligheder, der for saenke
barriererne ved at tage et produkt i brug. Og det er ngdvendigt at teste disse en af gangen for at finde ud
af, hvilke barrierer, der stgrst og derfor giver stgrst skalerbarhed, nar nye segmenter, ud over de tidlige
brugere, spges.

5.3 Anvendelsen af betalingsmodel til at seenke barrierer

Inden for IT er en udbredt vej til markedet en sakaldt "freemium” model. Dvs. at man kan bruge dele af
Igsningen gratis men sidenhen skal betale, hvis man gnsker andre typer af services. Hele ideen med
freemimum modellen er at fa brugere om bord ud fra en tanke om, at det sanker barrieren for brug og
med en tanke om, at hvis personer fgrst oplever vaerdien, sa er de ogsa villige til at betale for yderligere
services. Freemium modellen kan inden for IT lade sig ggre, fordi omkostningerne ved nye brugere typisk er
meget lav — nogle gange naermest lig nul.
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Nar en opstartsvirksomhed skal i gang med at bygge sin indtjeningsmodel — dvs. maden hvorpa den har
taenkt sig at fa penge for sin Igsning, sa er der en lang reekke muligheder. Disse muligheder kan veere med til
at gge chancen for skerbarhed eller de kan vaere med til at heemme chancerne. Samtidig betyder disse
muligheder og valg naturligt nok en del for, hvor dygtig virksomheden bliver til at tjene penge, hvor hurtigt
det gar med at tjene penge, og hvilke gkonomiske ressourcer virksomheden skal bruge for at skalere.

| en optimal verden ville valget af indtjeningsmodel veere helt frit. Men det er sjeeldent en optimal verden,
vi lever i. Derfor ma en opstartsvirksomhed forsgge at balancere forskellige elementer, som hvordan
indtjeningsmodellen pavirker skalerbarhed, hvilke krav den stiller til likviditeten og hvordan
indtjeningsmodellen pavirker kundernes opfattelse af risiko. Hertil kommer, at selve produktet ogsa er med
til at definere indtjeningsmodellen i et vist omfang. Et produkt, som koster mange penge at producere og
derfor traekker stor likviditet kan veere sveert at saelge gennem freemium model, fordi traekket pa
likviditeten ville veere for hgijt.

Som udgangspunkt fglger betalingsstrgmme den veerdi, som en opstartsvirksomhed leverer. Kunder betaler
for leveret vaerdi eller sagt mere preecist for det udbytte, de oplever, de far med en ny lgsning. Hvis de far
stor vaerdi, fx ved at de sparer mange penge, sa er de villige til at betale flere penge, end hvis de oplever, at
vaerdien er mere beskeden. Nu taettere betalingsmodellen knytter sig til det faktiske udkomme kunden far,
desto bedre er den. Inden for visse brancher arbejder man fx med “no-cure-no-pay”, hvor betalingen er
direkte knyttet til det udkomme, kunden far. Et andet eksempel er transaktionsmodeller, hvor fx IT-
platforme som Hotels.com tager en del af betalingen, som kunden giver til hotellet. P4 den made kan en
opstartsvirksomhed designe sin indtjeningsmodel, sa risikoen mellem kunden og virksomheden forskydes
pa forskellige mader. Bade den oplevede risiko og den faktiske gkonomiske risiko.

Nar et startup skal designe sin indtjeningsmodel er der en raekke dimensioner, som det er relevant at
fokusere pa. Den fgrste er sammenhangen mellem den veaerdi, virksomheden leverer og den betaling, som
den opnar. Et vigtigt element heri er prissaetningen. Den anden er ssmmenhangen mellem virksomhedens
cashflow og dens finansiering. Og den tredje er fordelingen mellem opstartsvirksomhedens risiko og
kundens oplevede og faktiske risiko. Alle dimensioner hanger naturligvis sammen og pavirker hinanden.

Hvis en opstartsvirksomhed fx vaelger at patage sig en stor del af risikoen gennem en “no-cure-no-pay”
model, sa kan den maske fa en hgjere pris, men samtidig overtager den en vaesentlig del af risikoen, som
pavirker dens cashflow, og som dermed kraever, at den har finansiering til at kunne tilbyde en sadan model.
Dette er s@gt illustreret i nedenstaende figur.
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Figur: Design af en indtjeningsmodel
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Blandt de virksomheder, som vi har studeret, sa har fokus typisk ikke ligget pa at designe
indtjeningsmodeller og i den sammenhaeng overveje, hvordan disse pavirker skalerbarheden af
forretningen. Fokus har naturligt nok ligget pa udviklingen af produktet eller servicen og pa at na kunderne.
Men meget tyder p3, at designet af indtjeningsmodellen kan have stor betydning for, hvor hurtigt
skaleringen sker og hvor godt fat man far i de mere skeptiske kunder.

Derfor kunne noget tyde p3, at flere opstartsvirksomheder har behov for at fokusere pa denne del af deres
forretningsudvikling som led i skalere forretningen. Med udgangspunkt i de virksomheder, som vi har
arbejdet med, har vi kunnet identificere fem typer af generiske forretningsmodeller og hver af disse en
raekke underkategorier.

Det fgrste er den mest simple. Her levere virksomheden en Igsning til kunden, som betaler for denne
I@sning. Fx saelger et produkt, som der modtages betaling for. Til denne simple model er der en raekke
underkategorier, som primaert drejer sig om, hvordan betalingen deles op. Altsa hvor ofte kunden skal tage
stilling til, om de skal forny deres tilsagn eller ej. Inden for IT er det fx udbredt at bruge en subscribtion
model, hvor kunderne skal betale en gang om maneden for at have adgang til den pagaeldende service.

Den anden model drejer sig om vaerdiskabende services. Dvs. at der i tilknytning til salget af I@sningen
knyttes en raekke services, som maske ender med at give en stor del af betalingen. Inden for autobranchen
er det fx udbredt at saelge service pa bilen som en integreret del af Igsningen, men som rent faktisk ender
med at udggre en ikke ubetydelig del af den samlede indtjening pa en kunde, og som ggr det muligt at
bevare en Igbende relation til kunden. Ogsa inden for medicoindustrien begynder man at se denne type
modeller, hvor man maske nok saelger et apparat, men pa toppen af det tilbyder service som analyser af
data mv.

Den tredje model er den sakaldte freemium model, hvor kunden som udgangspunkt far en mindre version
gratis, som rent faktisk fungerer men kan opgradere denne version ved at betale ekstra. Denne model er
seerligt udbredt inden for IT som ve;j til markedet. Betalingen kan sa knytte sig til en mere professionel
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version af produktet eller kan knytte sig til ekstra services eller for hurtigere at kunne opna noget. Fx inden
for spilbranchen, hvor man kan tilkgbe point eller lignende for at komme hurtigere frem i et spil.

Den fjerde model er den sdkaldte no-cure-no-pay model, som enten kan have en form, hvor virksomheden
tager en del af den upside, som kunden opnar ved at anvende Igsningen eller som kan have form af en
transaktionsbetaling.

Endelig er det der den femte model, som ofte af blevet kaldt ”Jet-ink” modellen, hvor man narmest giver
produktet veek, men tjener penge pa at salge de forbrugsvarer, som der Igbende er behov for at kunne
betjene produktet.

| tilleg til de hver af de fem generiske forretningsmodeller er der en finansieringsside, hvor
opstartsvirksomheden i stgrre eller mindre udstraekning kan vaelge at finansiere kundernes kgb af en
I@sning. Specielt inden for produktkategorier, hvor den initiale pris er hgj, er anvendelsen af finansiering af
kundens k@b blevet udbredt, fx gennem forskellige typer af leasingmodeller eller fuld finansiering og sa
Igbende betaling.

Pa tveers af de generiske typer af forretningsmodeller og de forskellige underkategorier er der naturligvis et
hav af kombinationsmuligheder, som kan overvejes. Hvis vi ser pa tvaers af de opstartsvirksomheder, som vi
har arbejdet med, sa er der tendens til, at virksomheder inden for IT taenker mere og maske ogsa lidt mere
kreativt over deres indtjeningsmodel sammenlignet med virksomheder inden for det medicotekniske
omrade og virksomheder, som udvikler fysiske produkter. Det skyldes dels, at mulighederne for at designe
sin forretningsmodel, ndr man udvikler Igsninger, hvor omkostningerne ved at levere den naeste Igsning er
meget sma, naturligt nok er bedre og dels, at der inden for IT bare er stgrre tradition for at arbejde med
udviklingen af indtjeningsmodeller. Det fgrste kan vaere svaert at rokke ved, men det er lidt rgerligt, at
traditionen for at taeenke mere kreativt over indtjeningsmodeller inden for omrader er mere beskedent, nar
det tilsyneladende kan have stor betydning for muligheden for at skalere forretningen.

Ligesom man kan arbejde systematisk med at finde fit mellem produkt og markedet, jf. tidligere, sa kan
man ogsa arbejde systematisk med at designe sin indtjeningsmodel og teste denne. Det f@rste skridt i
denne proces er at se pa sammenhangen mellem leveret veerdi og betaling. Hvis vi forestiller os, at den
teetteste sammenhang mellem leveret vaerdi og betaling er no-cure-no-pay og den mindst taette kobling er
levering af en ydelse, hvor det i hgj grad er op til kundens egne handlinger, om de far det forventede
udbytte eller ej. Et eksempel kunne vaere konsulentydelse, hvor en konsulentydelse efter no-cure-no-pay
har en taet sammenhaeng mellem leveret vaerdi og betaling, mens en mere almindelig fx management
radgivning, hvor det er op til kunden at lave implementering efterfglgende har mindre teet kobling.

Nu mindre tzet koblingen er mellem disse to dimensioner desto stgrre krav stilles der til referencer til
beviser pa veerdien og til kendskabet til virksomheden. Fx kan Mckinsey godt forlange temmelig hgje priser
for radgivning pa trods af, at det kraever ganske meget af kunden efterfglgende at implementere
Ipsningerne. Det kan Mckinsey, fordi de har et steerkt brand i markedet, har en lang raekke referencer og
gennem ar har bevist, at de kan levere vaerdi. For en opstartsvirksomhed forholder det sig typisk lidt
anderledes, hvorfor koblingen mellem vaerdi og betaling i starten typisk har behov for at vaere stgrre.

Det naeste skridt er at se pa mulighederne for at saenke barriererne for kundes adoption af en Igsning. Dvs.
se pa, hvordan forskellige typer betalingsmodeller forventes at pavirke kundens beslutningstagen i forhold
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til at kgbe en ydelse. Inden for IT er det fx normalt at anvende manedlige betalinger, korte opsigelser osv.
som en made at reducere barriererne ved at foretage et kgb. Saledes virker en mindre manedlig betaling
ofte som et mindre commitment og giver oplevelsen af, at hvis det ikke virker, sa kan vi kan vi jo bare lave
beslutningen om. Pa samme made kan man arbejde med prgveperioder, introduktionsrabatter osv., som
alle er med til at reducere den oplevede og den faktiske risiko ved at traeffe et valg.

Det sidste skridt er at se pa sammenhangen til virksomhedens cashflow. De to fgrste valg af
sammenhangen mellem veerdi og betaling og fokus pa at reducere barrierer for salg pavirker naturligt nok
cashsflowet i virksomheden ganske markant. Nu stgrre risiko virksomheden selv valger at tage, og desto
mere den forsgger at reducere barrierer, desto stgrre krav stilles der typisk til finansieringen af
virksomheden da meget aggressive modeller typisk fordrer store investeringer tidligt. Derfor ligger der ogsa
en prioritering mellem disse elementer, hvor det i praksis godt kan vaere cashflowet, som ender med at
veere styrende for valget af indtjeningsmodel mere end den objektivt set mest skalerbare model.
Nedenstaende figur forsgger at illustrere sammenhangende mellem de valg, der kan traeffes og hvordan
de pavirker hinanden.

Figur: Indbyrdes pavirkning af valg ved fastlaeggelse af indtjeningsmodel
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Ligesom med de andre elementer i udviklingen af en opstartsvirksomhed er der ingen vej udenom at
afprgve de forskellige forretningsmodeller og se, hvilke der giver den stgrste effekt malt pa indikatorer som
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fx salg, indtjening pr. kunde osv. Ved design af disse test er det ligesom hele processen et arbejde med at
designe antagelser, teste dem og fortolke de indkommende data for at se, om antagelserne holder eller e;.

En af de virksomheder, som har eksperimenteret med forskellige forretningsmodeller har udviklet et
system til elektronisk handtering af faktura og betalinger blandt SMV’er. | den fgrste version af deres
forretningsmodel var ideen af lave en freemium model. Dvs. give en del af produktet gratis vaek med en
forventning om at fa mange brugere om bord, som sa senere hen ville opgradere deres Igsning og kgbe
services pa toppen af den gratis version. Det viste sig imidlertid hen ad vejen, at man godt kunne fa brugere
om bord, men at de rent faktisk ikke valgte at opgradere til en betalingsmodel. Vaerdien af den gratis
Igsning var saledes ganske stor, hvorfor det var sveert at fa folk til at betale for services, som de var usikre
pa, om gav veerdi.

Virksomheden var derfor lige ved at ga konkurs og besluttede at ga en helt ny vej, hvor den indfgrte
betaling pa den version, som f@r blev givet vaek gratis. | starten gav det naturligvis en nedgang i antallet af
kunder men langt mindre end antaget. Derfor fortsatte virksomheden med en betalingsmodel, og har sa pa
toppen af den indfgrt stadig flere funktionaliteter, og har med disse formaet Igbende at kunne haeve prisen
for Igsningen. Hver gang prisen er blevet havet en smule er det blevet malt p3, hvilken en effekt det har
haft pa antallet af kunder og fornyelsen af abonnementer.

Eksemplet her illustrerer, at selv om man maske kan veere tiltrukket af mere risikofyldte
forretningsmodeller og tro p3, at disse giver flere kunder, sa skal dette hele tiden balanceres mod
virksomhedens cashflow, og hvis vaerdien er stor nok, sa er folk ogsa villige til at betale for en service. Der
er derfor heller ingen logik i, at man skal veelge de mest risikovillige forretningsmodeller fra start,
medmindre man er ret sikker pa at have talmodige investorer og ret sikker pa, at den model pa sigt gier de
bedste resultater.

Saledes vil designet af en indtjeningsmodel naturligt nok sendre sig over tid, hvor den model man starter
med ikke ngdvendigvis behgver at vaere den model, som geaelder for altid.

5.4 En effektiv vej til markedet

Vi har indtil nu ikke brugt meget tid pa salg og marketing. Det er ikke fordi, vi ikke finder det vigtigt. Man
kan have udviklet verdens bedste produkt, men hvis potentielle kunder ikke bliver klar over det, sa er det jo
ret ligegyldigt. Omvendt kan en effektiv salgsmaskine naeppe kompensere for ikke, at have en Igsning, som
giver veerdi for kunderne. | tillaeg hertil synes der maske at vaere en tendens til at overvurdere betydningen
af salg og marketing og dermed undervurdere betydningen af og kompleksiteten i at udvikle teknologi og
Igsninger, som giver veaerdi.

Det kan naturligvis vaere vanskeligt at afggre, hvad der ggr, at en opstartsvirksomhed ikke lykkes med at
seelge sin Igsning og dermed skalere forretningen. Dvs. om det skyldes en manglende effektivitet i salget
eller det faktum, at Igsningen ikke giver tilstraekkelig veerdi for kunderne. Baseret pa de virksomheder, som
vi har studeret er det vurderingen, at de virksomheder, som ikke lykkes med at rejse finansiering og komme
ind en initial vaekst primaert skyldes, at de ikke nar frem til fit mellem produkt og marked. De "fejler” sa at
sige i deres rejse gennem problem- og Igsningssammenhang. Blandt de virksomheder, som vi har studeret
er der kun et mindre antal, som er naet til et punkt, hvor de for alvor skalerer. Derfor har den vigtigste
indikator i fgrste omgang ogsa vaeret, om de ender med at rejse finansiering som et tegn pa, om de kan
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komme videre. Imidlertid er tiltraekningen af kapital absolut ikke nogen perfekt indikator pa endelig
skalering, da en lang raekke af de virksomheder, som rejser finansiering maske alligevel ikke ender med at
lykkes.

Nar vejen til markedet skal overvejes, er det ngdvendigt at dele sine overvejelser op i to. Fgr og efter, at
man har fundet fit mellem produkt og marked. | fasen med at finde sammenhang mellem problem og
Igsning er der kun en model, som virker — direkte salg foretaget af virksomheden selv. Vi har ikke haft en
eneste virksomhed, som er lykkedes med i de tidlige faser at implementere en salgsstrategi med partnere
eller lignende. Hertil kommer, at det i denne fase er afggrende, at det er virksomheden selv, der far
feedback fra kunder og brugere, og at denne information ikke bliver filtreret igennem fx partnere.

Omvendt har vi haft en del virksomhed, som tidligt har indgaet partnerskaber og pa den made skabt en
kanal til markedet, men som er mislykkedes, netop fordi de ikke har faet tilstraeekkelig information, ikke har
kunnet gennemskue, hvorfor salget ikke er vokset mv. Deres mulighed for at opna valideret leering har
saledes veeret begranset af det led, som har staet mellem den og den endelige bruger eller kunder.

Derfor ma den naermere definition af en salgsmodel typisk vente lidt til, at opstartsvirksomheden har
fundet fit mellem produkt og marked, og har fundet sin indtjeningsmodel. Hertil kommer, at den konkrete
salgsmodel i vist omfang dikteres af de fgrste faser og af indtjeningsmodellen. Hvis man har en Igsning, som
kraever hgj volumen men har en lille margin, sa er der en raekke salgsmodeller, som ikke virker. Omvendt
har man en Igsning, som giver hgj margin men maske mindre volumen, sa er der andre muligheder.

| tilleg til dette har langt de fleste virksomheder, som vi har arbejdet med netop vaeret i stadiet, hvor de
primaert har skullet fokusere pa at finde fit mellem produkt og marked, hvorfor vi kun har haft begraenset
mulighed for at se pa udviklingen af forskellige typer salgsmodeller.

Valget af salgsmodel defineres i et vist omfang af virksomhedens indtjeningsmodel og produkt. Har man fx
en lgsning, som en freemium indtjeningsmodel med relativt sma marginaler, sa er man tvunget til at bygge
en salgsmodel, som er billig, for ellers vil omkostningerne ved et salg typisk overstige indtjeningen pr.
kunde.

Der synes saledes at veere en teet sammenhang mellem kompleksiteten af en salgsmodel og
arbejdskraft, der er

IM

omkostningerne ved et salg. Med kompleksiteten mener vi her, hvor meget "manue
en del af salget — ikke kun forstaet som den konkrete situation med salg men ogsa opfglgningen med
installation mv. Derfor har definitionen af det fulde produkt ogsa betydning for, hvilke salgsmodeller, der
kan bruges. Med et produkt, der kraever store installationer er det fx ganske vanskeligt at have en online
salgsmodel.

Baseret pa de virksomheder, vi har arbejdet med har vi kunnet identificere fem forskellige salgsmodeller:

1. Ingen bergring selv servicering — det er en salgsmodel, som fokuserer pa online salg, hvor kunderne
selv kan foretage alle operationer for at bruge produktet. Denne model er ikke kun brugt i forhold
til mobile applikationer og software men fx ogsa for virksomheden, som har udviklet en
hjemmetest til ssedkvalitet
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2. Lav bergring, delvis selvservicering — her foregar salg primaert over nettet, men kraever typisk noget
support, fx i forbindelse med installation eller underskrivelse af endelig aftale. Et eksemple pa
denne model er virksomheden Washa, som levere vasketgj

3. Stor bergring indirekte salg — dette er en model, som typisk kraever en opringning, men hvor
opfglgningen pa et salg godt kan ske online. Eksempler pa dette er abonnementer.

4. Partner salg — dvs. salg, som foregar gennem partnere men typisk med fysiske mgder, hvor
partneren hjalper med installation mv. Typisk model for fysiske produkter

5. Direkte salg — modellen hvor virksomheden selv foretager mgder hos kunden, gennemfgrer salget,
star for installation mv. og herunder opfglgende salgsaktiviteter

Prisen for at gennemfgre et salg stiger naermest med en faktor 10 for hver gang man gar op i kompleksitet i
salgsmodel — dvs. fra en model med stort set ingen bergring til en model med direkte salg. Pa den made
kan omkostningerne til salg i nogle tilfeelde blive ganske store. Og de omkostninger kan naturligvis alene
daekkes, hvis produktet har en temmelig hgj margin. Der er nogen tendens til, at opstartsvirksomheder
overser de omkostninger, der er til at szelge.

Ligesom med udviklingen af andre elementer i en skalerbar forretning er der behov for en raekke iterationer
for at finde den optimale model. Virksomheden Churchdesk, som har udviklet en software Igsning til kirker
er et godt eksempel pa, hvordan man kan eksperimentere med forskellige salgsmodeller. | starten af
virksomhedens liv var det iseer founderen, der stod for salg, pa grund af sin dybe indsigt i I@sningen og
kirker som kunder. Salget var direkte — dvs. ved at mg@de fysisk op hos kirkerne. Det var klart, at det ikke var
seerligt skalerbart, at founderen var den eneste, der kunne gennemfgre salg.

For at teste forskellige mader at skalere salget gennemfgrte churchdesk en raekke eksperimenter. Fgrst
ansatte virksomheden en ejendomsmaegler som szelger pa en projektkontrakt for at teste behovet for at
have stor indsigt i I@sningen og kirker for at kunne szlge. Virksomheden malte i den sammenhang pa
antallet af aftaler, som founderen og den nyansatte lukkede.

For at komme videre med skaleringen afprgvede virksomheden en model, hvor der blev lavet Skype-mgder
med potentielle kunder og igen blev der malt pa, hvor stor en andel af mgderne, der endte med kontrakter
og omkostningerne herved. Som det naeste eksperiment forsggte virksomheden sig med mailkampagner.
Og igen blev der malt pa andel, som konverterede til kunder og omkostningerne ved at szlge pa en ny
made. Hele ambitionen med denne rejse var netop at finde den rette model i forholdet mellem at
konvertere henvendelser til kunder og omkostningerne herved. Denne raekke af eksperimenter var bade
billige og gav god indsigt.

6. Kan vi male om opstartsvirksomheder pa vej mod en skalerbar

forretningsmodel

Et af de mest udbredte vaerktgjer til at beskrive en opstartvirksomheds samlede forretningsmodel er
Alexander Osterwalders sakaldte business model canvas. Business model canvas er et forsgg pa at give et
fuldt gjebliks billede af forretningen, og indeholder derfor de vaesentligste elementer, som en
opstartsvirksomhed skal have styr pa for at kunne bygge en skalerbar forretningsmodel. Veerktgjet bruges
typisk ved, at opstartvirksomheder udfylder de forskellige elementer i canvaset med deres antagelse og sa
sidenhen udfylder det med deres validerede lzering.
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Figur: Business model canvas
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| arbejdet med de opstartsvirksomheder, som er indgdet i dette studium har vi ogsa brugt business model
canvas som et centralt vaerktgj, hvor virksomhederne Igbende er blevet bedt om at lave nye versioner af
dette i takt med, at de har bygget antagelser, forsggt at validere dem osv. Det har imidlertid vist sig, at
brugen af veerktgjet indeholder en raekke udfordringer. Vaerktgjet er fantastisk til hurtigt, at fa et overblik
over de ting, som en opstartsvirksomhed ikke ved og derfor skal have styr pa. Men det er mindre brugbart
til at finde ud af, hvor det kan betale sig at starte, og hvordan vi maler, om virksomheden ggr fremskridt.

Derfor har vi forsggt at forsimple vaerktgjet noget ed at bryde det op, give de enkelte elementer en
prioritering, afhaengig af, hvor langt opstartsvirksomheden er kommet samt arbejde med de indikatorer, og
data virksomheden er pa jagt efter for at opna valideret lzering.

Ser man narmere pa canvaset, sa er der elementer i dette, som naturligt haenger sammen. Det er fx svaert
at snakke om kundesegmenter uden ogsa at have en ide om, hvilken veerdi man vil levere til dem, da vi ma
antage, at nogen har mere brug for den leverede veerdi. Det er ligeledes svaert at snakke om
kunderelationer uden, at taenke over, hvordan vi vil na disse kunder. Det er sveert at snakke om
indtjeningsmodel uden ogsa at taenke over vores omkostninger fordi, hvis omkostningerne er hgjere, end
de indtaegter vi kan fa ved at levere vaerdi, sa har vi ikke en forretning. Vi bliver ogsa ngdt til at
sammenholde nggle aktiviteter og ressourcer, fordi vi som beskrevet tidligere bliver ngdt til at fokusere p3,
hvor meget valideret lzering, vi kan fa for den mindste indsats af ressourcer, og fordi opstartsvirksomheder
som udgangspunkt altid er begraenset af ressourcer.

Ved at parre elementerne i business model canvas far vi et billede af, hvad det er for aktiviteter, som vi skal
fokusere pa i de forskellige faser af udviklingen af en skalerbar forretningsmodel.
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| kapitel 5 gav vi et fgrste billede af, hvad det er for indikatorer, som er relevante at fokusere pa rejsen mod
at finde fit mellem produkt og marked. Og vi gav input til, hvad der i hver af faserne af de mest kritiske
antagelser, og hvordan disse kunne testes. Hvis vi bruger dette vores “nedbrudte” business model canvas
og de yderligere elementer i rejsen mod en skalerbar forretningsmodel, som vi praesenterede i kapital 5, sa
har vi maske muligheden for at lave et samlet billede af, hvad vi kunne se efter for at fa en ide om, hvorvidt
en opstartsvirksomhed er pa vej mod en skalerbar forretningsmodel.

Som naevnt er der forskel pa opstartsvirksomheder, og vi har derfor behov for at bruge forskellige
malepunkter, afhaengig af, om det er en IT virksomhed, en virksomhed med et medicoteknisk udstyr eller
en produktvirksomhed. Da de virksomheder, vi har studeret primaert ligger inden for disse tre omrader har
vi fokuseret pa at bygge dette overblik pa de tre naevnte typer af virksomheder. Som naevnt helt i starten er
vores viden om, hvilke typer af opstartsvirksomheder, man kan sammenligne ret begraenset. Derfor kan
man sagtens forestille sig, at man med tiden bgr inddele opstartsvirksomheder endnu mere fintmasket, end
vi har vaeret i stand til dette studium. Det kan endog vise sig, at man faktisk slet ikke kan sammenligne
opstartsvirksomheder, hvorfor hver virksomhed ma bygge deres eget "indeks” for fremdrift.

6.1 "Fremdrifts indeks” for IT virksomheder

Selv om udviklingen af en skalerbar forretningsmodel ikke er en lineaer proces, sa foregar denne alligevel i
visse faser med et forskelligt fokus, som beskrevet tidligere. | nedenstaende figur denne udvikling forsggt
illustreret med fokus pa sammenhangen mellem de mest kritiske antagelser, test/MVP versioner og
indikatorer, som det er veerd at holde gje med.
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Figur: ”"Fremdriftsindeks” for It-virksomheder
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udover vores kernesegment kernesegment forlgb skal vaere skalerbar model
eksponenetielt

Salgsmodel — kan viskalere salg Reducere kompleksiteti salg ~ Faldende omkostninger ved at

og holde salgsomkostninger nede fa nye kunder om bord

(customer aquisition cost)

Indtjeningsmodel — kan vi finde Livstidsvaerdi af kunder i Veerdi af hver kunde i forhold

en indtjeningsmodel, som forhold til omkostninger og til omkostninger set i forhold Fit mellem produkt og marked
hanger sammen med prisfalsomhed til lengden af brug mod effektivitet
omkostninger

Helt produkt — kan vi omszette Automatisering af l@sning - Tid det tager at onboarde en

vores MVP til et fuldt produkt gar omkostninger ned kunde og fa dem til at bruge

lgsning samt andel, som falder
fra lebende (fald i tid)

Blivende interesse — kan vi Gentegning af brug Andel af kunder, som
omsatte initiel interesse til gentegner (30 pct.) samt
blivende brug stgrrelsen af brug af lgsning
Betalingsvillighed — kan vi fa MVP - pilotprojekter Andel af kunder, som indvilger
omsat initiel interesse til iet pilotprojekt gange
"betalende” kunder stgrrelsen af commitment (30-
RREE) Problem-
Initiel interesse —kan vifa de "Fake door”, landing page Antal kunder, som bespger fl@sningssammenhang mod fit
potentielle kunder, som forsgger “fake door”, landing page og mellem produkt marked
at l@se et problem til at andel som signer op
eftersporge en ekstern Ipsning
Findetidlige brugere — potentielle  Kunde interviews Andel af kunder, som forsager
kunder, som forsager at l@se det at lgse problem —
problem, som vi tror vi kan lgse repeterbarhed (50 pct. af
interviews giver samme
resultat)

Ideen med dette indeks er, at det kan bruges til at fokusere indsatsen i de enkelte faser og give inspiration
til, hvad det er for data, som det er veerd at holde gje med. For at ggre dette indeks optimalt ville det vaere
oplagt ogsa, at kunne male pa omkostningerne ved hver fase, sa det var muligt at fa et udtryk for
risikominimering pr. omkostningskrone. Som naevnt tidligt i denne rapport, sa er der ikke meget i vores
data, som tyder pa, at man kan gge chancen for succes, men gode muligheder for at reducere
omkostningerne ved at fejle, som dermed giver flere chancer for at iterere og bedre mulighed for at
fokusere ressourcerne pa de opstartsvirksomheder, som viser lovende fremskridt. Men indtil nu har vi kun
haft et meget begraenset billede af, hvad det er for tidlige indikatorer, som det er vaerd at holde gje med.

6.2 "Fremdriftsindeks” medico- og velfaerdsvirksomheder

Medico tekniske virksomheder adskiller sig pa en reekke omrader fra fx IT virksomheder. Bl.a. ved at
kravene til klinisk dokumentation, omkostningerne ved at opsamle data, kompleksiteten i salgsmodellen
osv. Derfor er der ogsa behov for at se pa en raekke andre indikatorer, som kan vaere afggrende for at
lykkes inden for dette marked. De kritiske antagelser i de forskellige faser er saledes forskellige og derfor
ogsa de tilhgrende test/versioner af MVP og data, vi er pa jagt efter.

Udover de omrader, som ogsa geelder for IT-virksomheder er forhold IP-muligheder og rettigheder,
regulatoriske krav, samfundsafkast afggrende for at finde fit mellem produkt og marked. De enkelte steps
er sggt illustreret i nedenstaende figur.
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Figur: "Fremdriftsindeks” for medicotekniske virksomheder og velfaerdsteknologiske virksomheder

il e _ i _

Salgsomkostninger—vi kan reducere Henvendelse til kunder Effektiviteti salgskanal malt pa Effektivitetmod

salgsomkostninger Ipbende margin of salgsvolumen Skalerbarmodel

Partnere og salg — vikan finde partnere som  Indgaelse af forspgsaftaler Andel af salgspartnere, som indgar

ervillige til at saelge lgsning med partnere distributionsaftale ud af population

Omkostningsreduktion—vi kan fa prisen til Omkostningen ved Faldende enhedsomkostninger Fit mellem produkt

at ga ned med volumen materiale og len ved og marked mod

stigende volumen effektivitet

Prissaetning og marked - vi kan fa en pris, Prisstudie og Pris der daekker omkostninger og

som forventet svarer til omkostninger i et markedsstorrelse baseret forventet markedsvolumen i

tilstraekkeligt stort marked pa rapporter scenarier

Regulatorisk vej — vi kan definere den Definition af Udtalelse fra myndigheder om

regulatoriske vej og reimbursement og godkendelsesregime og regulatorisk regime og opnaelse af fx

opna godkendelse reimbursement CE-maerkning

Kliniske data — kan vi fa de forventede MVP til Klinisk forsog med Optag af patienter over tid i forhold

kliniske data og statisk signifikans KOL til forventning og kliniske data

Klinisk forsgg — kan vi designe klinisk forsog Klinisk forsggsmanual Andel af KOL som deltager i klinisk

og opna enighed om data punkter forseg Problem-
/l@sningsssammen-

Forventet klinisk udbytte — kan vi skabe Forventede kliniskedataog ~ Andel af KOL, som viser interesse iat ~h@ng mog fit

interesse for vores forventede kliniske beskrivelse af koncept, fx indgd i klinisk forsog mellem produkt og

udbytte med forsgg i laboratorium marked

IP muligheder og rettigheder — vi kan Freedom to operate og Udtalelse om mulighed for

beskytte vores teknologi beskyttelsesmuligheder beskyttelse fra advokat

Finde tidlige brugere — vi kan finde Kunde interviews med Key Andel af KOL som forsgger at lgse

potentielle kunder, som forsgger at Igse det  opinion leaders (KOL) i problem

problem, som vi tror vi kan lgse (klinisk sundhedsvaesen

behov)

Som det fremgar, er rejsen mod at opna fit mellem produkt og marked ofte noget laengere for
medicotekniske virksomheder og virksomheder, som arbejder med velfaerdsteknologiske Igsninger. Den er
typisk ogsa betydeligt mere omkostningskreevende. Men pa trods af det, er fokus det samme - hvor billigt
kan vi opna valideret laering og dermed fokusere pa risikominering pr. omkostning for hele tiden at have
rad til at lave nye iterationer.

6.3 "Fremdriftsindeks” for produktvirksomheder - industri

Industrivirksomheder er en meget bred kategori af virksomheder, som dakker over udvikling af nye
maskiner, produkter til forbrugere osv. De virksomheder vi har arbejdet med, som har udviklet fysiske
produkter (ikke medicoteknik, som behandlet i forrige afsnit) har primaert lavet fysiske produkter rettet
mod forbrugere. Derfor har det fglgende ogsa fokus pa denne kategori af industrivirksomheder. Noget af
det unikke, der er sket inden for de senere ar i relation til fysiske produkter rettet mod forbrugere er, at det
er blevet muligt at teste initiel interesse billigt over hurtigt over platform som fx Kickstarter, gennem
modeller for pre-order osv. | et vist omfang er det saledes blevet muligt at afprgve koncepter pa samme
made, som det i dag er muligt inden for IT. Pa trods af dette, sa er der dog forskelle, og man kan maske
sige, at denne type virksomheder placerer sig lidt mellem IT og medicotekniske virksomheder i deres rejse
mod a validere forretningen og finde fit mellem produkt og marked. | nedenstaende figur har vi forsggt at
illustrere dette pa samme made som for It og medicotekniske virksomheder.
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Fokus/mest kritiske antagelser

Salgsmodel - vi kan skabe tilstraekkelig volumen
i hver salgskanal

Indtjeningsmodel - vi kan skabe en margin i
produktet, som afspejler produktion og salg

Omkostningsreduktion —vi kan reducere
produktionsomkostninger Igbende

Fuldt produkt — vi kan omdanne vores tidlige
losning til et feerdigt produkt og bygge flere
features pa — nye versioner

Blivende interesse — vikan f& kunder som har
provet produkt til at anmelde og give
referencer

Opfylde behov — kunder bruger lgsning og er
tilfredse

Betalingsvillighed — kan vi fa omsat initiel
interesse til "betalende” kunder

Initiel interesse —kan vi fd de potentielle
kunder, som har et behov til at interessere sig
for vores Igsning

Finde tidlige brugere — potentielle kunder, som
har et behov de forsgger at lgse

Test

Prove forskellige kanaler
til markedet

Skrue op og ned for pris
afhaengig af version

Omkostning til materiale
og forarbejdning

Lancering af nye
versioner med flere
features

Fxrabat ved at anbefale
nye kunder

Feedback fra kunder,
som har prgvet lgsning

Pre-oder, kickstarter
kampagne, pilotkunder

"Fake door”, landing
page, ikke fysisk attribut,
specifikation og
udkomme

Kunde interviews

Industriens Fond

Figur: "Fremskridtsindeks” for forbrugerorienterede industrivirksomheder

Indikatorer

Salg pr. kanal vejet mod
omkostning og margin

Sammenhang mellem pris og
volumen

Faldende pris ved volumen,
mindst 10 pct. pa serier

Vaeksti antal kunder, som
eftersporger de nye features

Andel af kunder, som kommer
gennem referencer

Andel af kunder, som giver
anmeldelse af heraf andel som
er positive

Andel af kunder, som laver pre-
order og antal partnere som
viser interesse for distribution

Antal kunder, som besgger "fake
door”, landing page

Andel af kunder med et behov,
som forsgger at lgse, 50 pct. og
repeterbarhed

Effektivitet mod
skalerbar model

Fitmellem
produkt og
marked mod
effektivitet

Problem-
/l@sningssammen
haeng mod fit
mellem produkt
marked

Ligesom med medicotekniske virksomheder er rejsen til fit mellem produkt og marked for fysiske produkter
mod forbrugere typisk lidt leengere end for IT-virksomheder. Men omvendt er gennem de senere ar opstaet
en raekke muligheder for at afprgve nye koncepter i markedet billigt og effektivt og oven i kgbet i den
proces rejse penge til at videreudvikle produktet. Et veesentligt “trick” ved fysiske produkter mod
forbrugere er muligheden for at lave versioner af Igsningen og bygge nye features pa, som dels kan udggre
en lgbende produktportefglje og dels ggr det muligt at afprgve forskellige modeller.

6.4 Hvorfor fejler startups

| det foregaende har vi haft fokus pa, hvad det er for steps man kan tage for at bygge en skalerbar
forretningsmodel og i denne sammenhang med seerligt fokus pa, hvordan vi reducerer omkostningerne
ved at udvikle en skalerbar forretningsmodel og reducere risikoen.

Den anden side af den medalje er naturligt nok, at spgrge sig selv, hvorfor startups fejler. Hvorfor er det, at
kun en lille del af de opstartsvirksomheder som hvert ar ser dagens lyd lykkes. Og hvorfor er det, at endnu
mindre del rent faktisk ikke lykkes med at bygge en skalerbar forretningsmodel. Ser man pa hvert af de
startups, som vi har arbejdet med, og som ikke er lykkedes, sa har de hver deres historie. Der er for hver af
dem i bagklogskabens klare lys en raekke forhold, som man sikkert burde have kunnet se, og som man
maske kunne have justeret pa for at lykkes bedre.
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| 2015 lavede CN Insight en analyse af 101 startups, som var fejlet ved at interviewe dem alle og bede dem
om at komme med bud p3, hvorfor det ikke var lykkedes for dem. Ud af denne analyse kom der 20
forskellige grunde til, at startups ikke lykkedes. Det er klart, nar man undersgger hvorfor en
opstartsvirksomhed fejler ved at spgrge founderne, sa er det ikke ngdvendigvis sandheden men founder
teamets oplevelse af, hvad der gik galt. Blandt de vigtigste grunde var manglende behov i markedet,
mangel pa penge og et forkert founder team, jf. nedenstaende figur.

Figur: Arsager til at startups fejler

Top 20 Reasons Startups Fail

Based on an Analysis of 101 Startup Post-Mortems

No Market Need 42%

Ran Out of Cash 29%
Not the Right Team 23%
Get Outcompeted 19%
Pricing/Cost Issues 18%
Poor Product 17%
Need/Lack Business Model 17%
Poor Marketing

lgnore Customers

Product Mis-Timed

Lose Focus

Disharmony on Team/Investors
Pivot gone bad

Lack Passion

Bad Location

No Financing/Investor Interest
Legal Challenges

Don't Use Network/Advisors
Burn Out

Failure to Pivot

==CBINSIGHTS www.cbhinsights.com
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Det interessante ved listen af maske, at langt hovedparten af grundene er ting, som man kan forvente, at
founder etamet har indflydelse pa, mens kun en mindre del drejer sig om forhold, som ligger udenfor
founder teamets indflydelse. Af listen pa 20 er det kun 4 til 5 grunde, hvor man kan sige, at det er forhold,
som ligger helt uden for founder teamets indflydelse, som fx juridiske udfordringer, mangel pa investorer,
darlige lokation, konflikter mellem team og investorer og lgb t@r for penge. Og selv for en del af disse kan
der maske argumenteres for, at founder teamet kunne have gjort noget ved det konkrete forhold som fx en
fejlagtig lokation. Hvis man ser resten af listen, s kan denne opdeles i forhold, som handler om founder
teamets og deres evner og forhold, som handler teknologien og markedet, hvor man kan argumentere for,
at det er processen med at reducere risiko eller finde en skalerbar forretningsmodel, som det er gaet galt
med.

Nu er det en naturlig del af det at bygge en opstartsvirksomhed at fejle. Hele ideen i den made, som vi har
kigget pa startups er, at det er lang rejse af fejl, men hvor pointen er at fejle sa billigt som muligt og laere af
de fejle, fordi det giver en chancen for at prgven noget andet, som maske virker. | praksis er der langt flere
fejlslagne antagelser og geer i en opstartsvirksomhed, end der er antagelser og gaer, som ender med at
vaere rigtige. Men det gor ikke noget, for opgaven er sadan "bare” at finde den ene antagelse, som viser sig
at veere rigtig inden for de forskellige dimensioner af forretningen.

Som led i dette studie har vi bl.a. sammen med Vakstfonden ogsa forsggt at kortleegge, hvad det er der
gaor, at en opstartsvirksomhed fejler. Men vi har gjort det pa en lidt anden made. | vores analyse har vi
forspgt at se pa, hvad vi forudsatte i de planer, som er lagt for virksomhederne fx i forbindelse med en
investering, og hvad der sa efterfglgende er sket, og hvad resultatet, sa er blevet. Da antallet af
virksomheder, som er fejlet i den forstand, at de er lukket kun er ret beskedent har vi forsggt at se pa en
raekke andre forhold. Nemlig hvor godt virksomhederne har mgdt forventningerne til omsaetning, og hvilke
konsekvenser det har haft, nar de ikke har. Der er i denne analyse alene taget udgangspunkt i
virksomheder, som har modtaget finansiering, da det primeert er for disse virksomheder, at vi har adgang til
budgetter for de kommende ar.

Det interessante er, at det rent faktisk selv pa den meget korte bane er enormt svaert at estimere
omsatningen i en opstartsvirksomhed. Selv inden for det fgrste ar af budgetterne er der ganske markante
forskelle pa den forventede omsaetning og den faktiske omsaetning. Det andet, som er interessant er, at nu
mere komplekst produktet er, desto mere skyder man fejl i forventningerne til omsaetning.

Figur: Forholdet mellem forventet omszaetning og faktisk omsatning (andel af forventet som er opfyldt)

Pt | Ao | A1 | A3
41 21

Total 62

IT 72 54 35
Life Science 45 22 17
Industri 20 18 12

64



EL2 Version 5.0 Industriens Fond

Nu kan arsagen til, at der er vaesentlig forskel pa den forventede og den faktiske omsaetning jo skyldes, at
budgetter i forbindelse med en investering og en milestone plan laves for at opfylde investorernes gnske
om at kunne se en kraftig vaekst. Men i mange tilfaelde er det selskaberne selv, som har lavet budgetterne.
Nar det tilsyneladende er mest vanskeligt at estimere omsaetning blandt industrivirksomheder kan det
skyldes, at investorerne er darligere til at forsta cases inden for industri. Men hovedforklaringen synes at
veere, at der er en klar tendens til at undervurdere, hvor lang tid det tager at finde fit mellem produkt og
marked, nar det kommer til mere fysiske produkter. Lidt forsimplet er resultatet af analysen, at det tager
ca. dobbelt sa lang tid, og koster dobbelt sd mange penge at komme til fit mellem produkt og marked, set i
forhold til de initiale gaet. Det understreger maske endnu mere behovet for at kunne designe billige og
tidlige eksperimenter og undga for tidlig skalering, som fgrer typisk fgrer til stigende omkostninger.

Ser vi pa den analyse, som vi har lavet sammenlignet med CB Insight’s analyse, s har vi fundet frem til to
hovedkategorier af arsager til, at opstartsvirksomheder ikke nar sa langt, som forventet malt pa forholdet
mellem forventet og faktisk omsaetning. Den ene kategori er, at founder teamet ikke agere hurtigt nok eller
ikke ggr som forventet. Som navnt er der ikke noget problem i at have forkerte antagelser og lave fejl. Det
afggrende er, om founder teamet hele tiden evner at agere pa de data og input, de far. Den anden kategori
er, at det ikke lykkes at finde eller skabe kausaliteter, som skal drive en skalerbar forretningsmodel. Man
nar med andre ord ikke at finde sammenhang mellem problem og Igsning, fordi denne sammenhang
maske rent faktisk ikke eksisterer eller ikke kan skabes inden for de ressourcer, som opstartsvirksomheden
har til radighed.

Derfor er det for at fa et fuldt billede af opstartsvirksomhedens mulighed fora t udvikle en skalerbar
forretningsmodel ogsa ngdvendigt bade at kunne holde gje med founder teamets ageren — eller som vi
sagde i starten deres talent og holde gje med den faktiske udvikling af virksomheden malt pa de
indikatorer, som vi har forsggt vise i de foregaende kapitler. De to ting haenger nok i vid udstraekning
sammen men begge ting er afggrende. Man kan godt forestille sig, at man har et meget talentfuldt
opstartsteam, men den ide, de arbejder med rammer bare ikke markedet med den rigtige timing eller der
er ting i omverdenen, som ggr det svaert. Derfor har vi ogsa behov for at nale pa begge dimensioner, og vi
har i dette papir forsggt at bidrage til forstaelsen af, hvad det er for nogle ting, som er interessante at male
pa afhaengig af, hvilken type virksomhed, det er.

6.5 Disruption og held

Igennem denne rapport har vi forsggt at argumentere for og dokumentere, at der er elementer i
udviklingen af en skalerbar forretningsmodel, der kan arbejdes systematisk med, og som i et vist omfang
kan laeres. Vi har ogsa forsggt at vise, at effektiviteten i at applicere denne systematisk til den konkrete
opstartsvirksomhed nok afhaenger noget af founder teamets talent, men at der findes indikatorer, som der
kan holdes gje med for at vurdere, om opstartsvirksomhedens har dette talent. Vi tror p3, at denne
systematisk kan bruges i forhold til hovedparten af de opstartsvirksomheder, som har et potentiale for at
lykkes, men at systematikken ikke handler om at gge chancen for succes men at holde omkostningerne ved
at fejle nede.

Men det er nok en sandhed med modifikationer. For at vende tilbage til vores sportsbillede, sa sker det
nogen gange, at man inden for sportens verden finder ekstreme outliers. Dvs. personer, som pa trods af
relativt ringe forudsaetninger lykkes med at szette nye standarder for en sportsgren. Personer med et sa
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unikt talent, at selv vores bedst forestillinger om, hvad der skal til for at lykkes ikke holder stik. Et eksempel
pa dette kunne vaere Lionel Messi i fodboldens verden, som pa trods af ringe hgjde, relativ beskeden fysisk
formaen osv. er maske verdens bedste fodboldspiller. Selvfglgelig har Messi traenet, og har vaeret igennem
en laeringsproces, men selv uden denne ville han sandsynligvis veere en fremragende fodboldspiller. Vi ser
nok noget af det samme inden for opstartsverdenen — her kalder vi det disruption. En gang imellem opstar
der virksomheder, som narmest fjerner hele markeder, @&ndrer industrier, udvikler helt nye markeder og
skaber enorme veerdier. Disse er opstartsverdenens ekstreme outliers — opstartsvirksomheders svar pa
Messi.

Alle er naturligvis meget optaget af disse ekstreme outliers, af at forsta hvad det er folkene bag ga@r, som er
anderledes at finde mgnstre for disse. Men det er naeppe muligt. Det giver naeppe heller meget mening at
forsgge at udsaette disse for den systematik, som vi har forsggt at illustrere igennem dette papir. Det ligger
narmest i DNA’et af denne type virksomheder, at de skaber helt nye logikker og helt nye mader at ggre
tingene pa, som vi ikke havde haft skyggen af chance for at vurdere — selv med de bedste metoder og
veaerktgjer.

Disse virksomheder er nogle skabt af helt unikke personer, som ggr det igen og igen som fx Elon Musk eller
de er skabt med en unik Igsning med en unik timing. Dermed ikke sagt, at de founder teamet ikke er
talentfuldt og har arbejdet hardt og systematisk, men det er naeppe det, som har fgrst dem til succes.

Denne "race” af opstartsvirksomheder er meget, meget sjalden, og der er naeppe nogen mader at
planlaegge fremvaeksten af disse eller for den sags skyld gge antallet af dem. For den type selskaber kan vi
sandsynligvis kun laene os tilbage og sikre, at de har rigelig adgang til penge og har tilstraekkelig frie rammer
til at udfolde deres talent. Det er ikke denne type virksomheder, som vi har haft fokus pa af den simple
arsag, at vi ikke tror, at vi har nogen af den type blandt de virksomheder, vi har arbejdet med, og at der
maske ikke findes en eneste i Danmark. Men lige under disse virksomheder findes der en gruppe af
opstartsvirksomheder, som ikke har disse elementer af disruption bygget i deres DNA, men som stadig har
store chancer for at vokse meget og hurtigt. De kan fortsat blive milliarder af kroner hver, men deres rejse
til succes nok er mere er baseret pa kombinationen af systematik, talent og ekstrem vedholdenhed.

Nar vi studerer opstartsvirksomheder og succes, sa kigger vi hele tiden efter mgnstre og forstaelse for, hvad
der g@r, at man for succes eller det modsatte. Vi tror grundleeggende pa, at succes handler om dygtighed og
seerlige handlinger. Det ggr det ogsa, som vi har forsggt at vise gennem dette papir, men der er nok ogsa et
element af held. Der sker saledes ting i opstartsvirksomheds udvikling, som selv med den bedste
planlaegning ikke var tiltaenkt, men som efterfglgende viser sig at have afggrende indflydelse pa udviklingen
af virksomheden. Det kan vaere det tilfaeldige m@de med en person i flyet, som viser sig at veere lige den,
som kan hjzelpe med at rejse penge. Det kan vaere det heldige sammenfald af en artikel i avisen om fx
kogalskab i dagene op til, at man skal lancere sin nye vaccination mod kogalskab. Eller det kan vaere det
uheldige sammenfald, at konkurrenten far et stort produktgennembrud, som man ikke kunne vide noget
samtidig med, at man selv er pa vej i markedet med en Igsning pa omradet.

Sa der ogsa et element af held og uheld for den sags skyld i det at vaere en opstartsvirksomhed. Altsa
elementer, som selv med den bedste planlaag, mest stremlinede proces og mest talentfulde hold ikke
kunne have forudset eller ggre noget ved. Det kan vaere endog meget sveert at planlaegge efter held eller

66



EL2 Version 5.0 Industriens Fond

uheld. Det ligger jo naermest i begrebet, at det rammer lidt tilfaeldigt. Men maske kan man trods alt dyrke
sit held.

Nu laengere tid man deltager i et spil (uden tilbaelaegning) desto st@rre er chancen for, at held indtraeffer.
Altsa at ens lod kommer ud. Det er maske lidt det samme med opstartsvirksomheder — nu laengere de
formar at deltage i spillet desto bedre er deres chancer for, at held tilsmiler dem en dag. Ogsa af den arsag
kan det vaere uhyre relevant at forsgge at arbejde systematisk med at holde omkostningerne nede for hele
tiden at have muligheden for at deltage i spillet. Men for en del opstartsvirksomheder bliver fokus
imidlertid flyttet fra at deltage i spillet til hurtigst muligt at vinde spillet og satse pa bestemte veje — ogsa pa
tidspunkter, hvor det endnu er usikkert hvor disse veje fgrer hen. Det kan sa betyde, at der ikke er rad til at
ga ned ad den naeste vej, hvis den fgrste viser sig at veere en blindgyde.

7. Det rette system at leve i

Omkostningerne ved at reducere risikoen og udvikle en skalerbar skalerbar forretningsmodel i en
opstartsvirksomhed afhaenger naturligt nok fgrst og fremmest af de handlinger, som virksomheden
foretager. Men det afhanger maske ogsa af det "miljg”, som virksomheden lever i. Altsa hvor billigt den
kan fa adgang til ressourcer og kompetencer, som den har behov for i forbindelse med skaleringen af sin
forretning.

Der findes geografiske omrader i verden, som systematisk producerer et stort antal opstartsvirksomheder,
som vokser. Det mest kendte eksempel er Scilicon Valley, men ogsa andre omrader, som Tel Aviv, Boulder i
USA, Stockholm og London er steder med en ganske stor andel af nye hgjveekstvirksomheder. Der er over
arene lavet en del analyser af, hvad det er, der ggr, at disse omrader klarer sig godt, nar det kommer til at
fa opstartsvirksomheder til at skalere. Men der findes ikke noget entydigt svar. En del af svaret skal nok
sgges i, at disse omrader har nem adgang til kapital, har et godt samspil mellem opstartsvirksomheder og
etablerede virksomheder og har udviklet en kultur for skalering af opstartsvirksomheder. Disse omrader
siges at have et velfungerende gkosystem for skaleringen af nye virksomheder.

Nar vi normalt kigger pa gkosystemer for skalering af virksomheder, sa kigger vi efter systemiske forklaring,
som fx adgang til kapital, institutionelle rammer, regler og love. Men maske er det noget helt andet, som
gor sig geeldende. @kosystemer bygges maske fgrst og fremmest af mennesker. Maske ligger den primaere
forklaring i, at disse omrader bare har en stor talentmasse af dygtige ivaerksaettere. Altsa en overnormal
repraesentation af personer, som har erfaringerne, har talentet og har vist, at de kan bygge nye
vaekstvirksomheder. Og fordi de har en overnormal repraesentation af disse personer, sa bliver det
nemmere for nye generationer af opstartsvirksomheder, som far nem adgang til unikke kompetencer, nem
adgang til kapital, som sgger hen mod talentmassen osv. Disse gkosystemer kommer sa at sige ind i en
positiv spiral, hvor talent tiltraekker penge, som giver flere muligheder, som skaber flere succesfulde
virksomheder, som igen tiltreekker mere talent og flere penge osv.

En indikator pa, at der er noget om denne positive spiral er, at man fx i Scilicon Valley antager, at ca. 60 pct.
af alle de nye succesfulde virksomheder udspringer fra personer, som ikke er fgdt og opvokset i Scilicon
Valley, men fra personer, som kommer ude fra, og flytter til.
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Som vi har beskrevet tidligere synes et af de unikke talenter ved opstartsvirksomheder, som klarer sig godt
at vaere, at de er gode til at tiltraekke de rigtige personer, fa sma tilsagn og pa den made Igbende bygge
deres sociale kapital. Hvis man sa starter op i et omrade, hvor der er mange personer med de rigtige skills,
som samtidig har stor villighed til at hjaelpe nye opstartsvirksomheder pa vej, sa ma det alt andet lige
forventes, at disse virksomheder nemmere og billigere kan bygge deres sociale kapital sammenlignet med
virksomheder, som starter op i omrader, hvor antallet af disse kompetencer og ressourcer er mere
begraenset. Som led i EL2 har vi forsggt at studere dette faanomen i samarbejde med den amerikanske
professor Ted Zoller.

Den grundlaeggende ide i Ted Zollers arbejde er, at der er personer i et gkosystem for
opstartsvirksomheder, som spiller en betydende rolle for skaleringen af nye virksomheder. Disse personer
kaldes i Ted Zollers studier for dealmakers. Dealmakers er personer, som hvis de kommer om bord, sa stiger
opstartsvirksomhedens chance for at lykkes. Dels fordi disse personer har szerlig indsigt i, hvad der skal til
for at skalere virksomheder, dels fordi de er gode til at udvaelge virksomheder, som skalerer og dels fordi de
er steerkt forbundet med andre personer i gkosystemet, som kan vaere med til at hjalpe virksomhederne til
at skalere.

Lidt forsimplet kan man sige, at hvis disse personer kommer om bord, sa har det betydning for
virksomhedens evne til hurtigt og effektivt at bygge sin sociale kapital, ligesom virksomheden far nemmere
ved at rejse finansiering. Det er maske ikke s& underligt. Hvis vi fx antager, at en kendt serieivaerksaetter
eller kendt investor engagerer sig i en ny virksomhed ved at investere i den, saette sig i bestyrelsen eller pa
anden made vzere en del af virksomheden, sa stiger troveaerdigheden omkring virksomheden. Dels fordi vi
antager, at personer med en staerk iveerksaetter- eller investorprofil ser mange forskellige
opstartsvirksomheder, og nar han eller hun sa vaelger en bestemt opstartsvirksomhed, sa ma vi tro p3, at de
har fundet den pagaeldende seerligt interessant ud af den store mangde af muligheder, de har. Vi tror med
andre ord dels pa, at de ser mange flere virksomheder, end den “normale person”. Dels p3, at deres evne til
at udveelge de rigtige er bedre end mindre rutinerede personer med mindre erfaring fra at vaere
iveerksaetter eller investor. Og dels fordi vi tror, at denne person kan bidrage med indsigt og kompetencer,
som er unikke.

| USA har en af de seneste ars mere succesfulde venture fonden Andresen og Horowits givet mulighed for
at personer kan medinvestere i de selskaber, som de vaelger at investere i. Det har vist sig, at der er meget
stor interesse for det, fordi folk tror pa, at Andresen og Horowitz har sarlige evner til at spotte vinderne, og
fordi de har vist, at de er gode til at skabe et afkast. Et andet eksempel er den sakaldte Angel List i USA,
hvor business angels kan investere i feellesskab, og hvor man kan se, hvilke personer, der har investeret i de
forskellige selskaber. Her er der ogsa tendens til, at de virksomheder, som har tiltrukket penge fra de
steerkest profilerede business angels har nemmere ved at tiltraekke kapital fra andre business angels.

Ideen bag Ted Zollers studier er, at hvis der er mange af denne type rutinerede serielle ivaerksaettere og
investorer i et omrade, sa har det en positiv indflydelse pa antallet af nye succesfulde virksomheder, som
kommer fra den region. For at analysere dette har Ted Zoller udviklet en made at male antallet af denne
type af personer, og har lavet en reekke analyser af maengden af disse personer, og sa hvor mange
hgjveekstvirksomheder en region skaber. Disse analyser peger pa, at der er en god sammenhang mellem
antallet af de sakaldte dealmakers og regionens evne til at skabe nye virksomheder, som skalerer. Igen er
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det maske ikke sa underligt, hvis vi antager, at der er en positiv spiral, hvor succes tiltraekker penge, som
tiltreekker mere talent osv.

Den anden ide i Ted Zollers studie er, at man kan analysere, hvordan disse personer er forbundne. Tanken
er, at hver af disse personer typisk syndikerer deres investeringer eller deler deres engagement i en
opstartsvirksomhed med andre, som er lige sa dygtige, som dem selv. Sa hvis en dealmaker er steerkt
forbundet med andre fx ved at investere sammen med disse, sa far en opstartsvirksomhed, som far en
dealmaker om bord nemmere og billigere adgang til et bredere netvaerk af kompetencer, ligesom den
maske far nemmere og billigere adgang til kapital, fordi, der er en form for lemming effekt.

Ted Zoller definerer i sit studie dealmakers ud fra hvor mange virksomheder, de har ejerandele i og ud fra
hvor mange virksomheder den enkelte er repraesenteret i bestyrelsen, fordi det er de bedste data man pa
nuvaerende tidspunkt kan fa. Maengden af ejerandele og positioner i forskellige typer af virksomheder er et
tegn pa, hvor vigtig den enkelte person er som dealmaker. For at blive defineret som dealmaker skal man
have ejerandele i mindst tre forskellige opstartsvirksomheder. Blandt dealmakerne er der sa en gruppe, der
kunne kaldes super dealmakers defineret som personer med ejerandel i mere end 6 virksomheder.

Herudover analyserer Ted Zoller pa, hvordan hver af disse personer er forbundne ved at se pa, hvem de har
syndikeret deres investeringer sammen med, og hvem de typisk sidder i bestyrelse sammen med. Ud af det
far man et billede af, hvordan den enkelte person er forbundet med andre personer, som maske ogsa har
indsigt i det pageeldende omrade. Ved se pa, hvordan den enkelte er forbundet med andre kan man lidt
forsimplet fa et billede af, hvilket netvaerk af personer, man som opstartsvirksomhed potentielt far adgang
til, hvis man far en af disse dealmakers med i sit selskab.

Udover at kunne se sammenhangen mellem antallet af dealmaker og hvor godt de er forbundne og
relatere dette til antallet af nye opstartsvirksomheder, som skalerer, sa kan man ogsa se, hvad det er for
brancher de enkelte dealmakers hgrer til. Analyserne tyder saledes p3, at dealmakers ofte er specialiserede
inden for forskellige teknologiomrader. Der er saledes netvaerk af dealmakers inden for fx IT, som adskiller
sig fra det netvaerk af dealmakers, der er inden for medicoteknik. Dvs. at det ikke de samme personer, der
er dealmakers pa tveers af teknologiomrade — de er faktisk ret specialiserede.

Endelig kan man gennem analyserne fa te billede af de enkelte individers baggrund og tilhgrsforhold. Fx om
de primaert er investorer, som sidder i fx venture fonde eller om de primzert er serielle iveerksaettere, som
nu bruger deres kraefter pa at lave investeringer og hjeelpe opstartsvirksomheder.

Noget af det interessante ved Ted Zollers studier er at se pa, hvor mange der er af denne type personer i de
gkosystemer, som er bedst til at skabe nye skalerbare forretninger. Scilicon Valley er det sted, hvor der er
klart flest af de analyserede regioner i USA. Men antallet er ikke uendeligt. | praksis kunne de vaere pa et
mellemstort dansk fodboldstadion. Det kunne tyde p3, at en relativ lille gruppe af personer spiller en
vaesentlig rolle for et gkosystem og hvor godt dette fungerer.

Set med en opstartsvirksomheds gjne kan analyserne vaere interessante, fordi det kan give et billede af,
hvilke konkrete personer, som har de bedste band til andre og dermed dels give et billede af, hvem det
bedst kan betale sig at ga til for at fa valideret sin forretning og dels, hvem der potentielt kan give det

bedste netvaerk og dermed den nemmeste og billigste vej til at opbygge virksomhedens sociale kapital.

69



EL2 Version 5.0 Industriens Fond

Analyserne indeholder dog ogsa en raekke svagheder. For det f@grste baserer de sig pa officielle data om
personers og organisationers ejerandele i virksomheder, hvilket forudsaetter, at disse personer
indrapporterer disse data. Det har nok en tendens til at favorisere personer, som er en del af
organisationer, hvor dette er obligatorisk, som fx institutionelle investorer, og dermed undervurdere mere
private personer, som ikke indrapporterer disse data.

For det andet siger disse data i fgrste omgang ikke sa meget om sammenhangen mellem den enkelte
dealmaker og virksomhedens chance for succes. Man kan godt se, om en person har et stort engagement i
opstartsvirksomheder, men om dette sa ogsa munder ud i stgrre chance for succes er maske lidt mere
usikkert.

For det tredje bliver det i praksis en form for gjebliksbillede, som jo godt kan andre sig noget set over tid.
En person kan saledes godt lige have afhandet vaesentlige ejerandele i virksomheder og derfor pa det givne
tidspunkt have faerre selskaber, som han eller hun er involveret i. Dette er dog nappe udtryk for, at
personen ikke er vigtig som dealmaker.

Endelig for det fjerde kan det ud fra de officielle data, som fglger de enkelte personers maengde af
ejerandel i virksomheder veere sveert at se, om de virksomheder, de har ejerandele i er
opstartsvirksomheder eller lidt mere modne selskaber. For at fa et billede af det, er der behov for at se pa
den enkelte virksomhed, som personen har ejerandel i, og herudfra vurderer, om det er en
opstartsvirksomhed eller lidt mere moden virksomhed. Saledes kan der godt vaere personer, som
foretraekker fx lidt mere modne selskaber at investerer i, hvorfor de maske set fra en opstartsvirksomheds
synspunkt ikke er helt sa relevante.

Derfor er disse analyser ogsa alene en fgrste indikation af, hvor mange dealmakers, der findes i det danske
gkosystem, hvad deres baggrund er samt, hvor forbundne de er. | analyserne af det danske dealmaker
netvaerk har vi dels set pa data fra 2011 og dels fra 2014 for at fa et billede af udviklingen. Altsa se pa, om
der kommer flere dealmakers.

Ser man pa det helt overordnet, sa kan man f@rst se pa hvor mange entrepreneurer og investorer, der er i
hele Danmark, som har ejerandele i virksomheder, som de har indrapporteret. Dette tal er udtryk for den
samlede mangde af ivaerkseettere eller for den dags skyld den samlede mange de af investorer, men alene
udtryk for de ivaerkszettere, som har ejerandele og de investorer, som har ejerandele, som de har
rapporteret. Far 2011 til 2014 har der vaeret en positiv udvikling i den forstand, at antallet af personer, sa
vel iveerkszaettere som investorer, der har ejerandele i opstartsvirksomheder og mindre virksomheder er
gget med 24 pct.

Det naeste vi kan se pa er, hvor mange dealmakers, der er i Danmark defineret som personer med
ejerandele i 3 eller flere opstartsvirksomheder og mindre virksomheder. | 2014 var der lidt under 600
dealmakere i Danmark. Af alle de personer, som har ejerandele i opstartsvirksomheder udggr de lidt under
6 pct. Dvs. 6 pct. af alle, som har ejerandele, er involveret i tre eller flere virksomheder. Herudover kan vi se
pa, hvilken rolle disse personer spiller. Dvs. hvor mange virksomheder dealmakers er involveret i forhold til
den samlede masse. Det giver et indtryk af, i hvor hgj grad opstartsvirksomhederne er koncentreret pa
nogle fa personers hander. | 2014 var det ca. 10 af alle ejerandele (malt i maengde ikke i stgrrelsen af
ejerskab), som var i haenderne pa dealmakers. Dvs. 10 pct. af alle opstartsvirksomheder og mindre
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virksomheder er delvist ejet af en dealmaker. Endelig kan vi se pa, hvordan de enkelte dealmakere er
forbundet med hinanden — dvs. hvor ofte de primaert investerer med andre dealmakere. Ca 70 pct. af
dealmakerne investerer i et eller flere tilfaelde sammen med andre dealmakere, hvilken kan tyde p3, at
disse personer er temmelig taet forbundet. Ser man pa udviklingen fra 2011 til 2014, sa er der tendens til, at
dealmakerne knytter taettere band. Dvs. at de bliver mere forbundne.

Figur: Udviklingen i det danske dealmaker netvaerk

2011 2016
Personer med ejerandele 8.299 10.293
Dealmakers 342 588
Andel af dealmakers (pct.) 41 5,7
Koncentration af ejerandel 7,6 9,4
Super dealmakers 50 94

Som det fremgar af tabellen er der en lille tendens til, at delamakere spiller en stadig stgrre rolle i
opstartsmiljget malt pa, hvor stor en andel af de samlede ejerandele, der er i haenderne pa dealmakers
(koncentration af ejerandele).

Som sagt har analysen den svaghed, at den bade fanger egentlige opstartsvirksomheder og mindre
virksomheder, som maske ikke laengere kan betegnes som opstartsvirksomheder. P4 den made
overvurderer analysen nok maengden af dealmakere noget. Vi har forsggt at se pa et mindre udsnit af de
enkelte personer i analysen og lavet en vurdering af, om de selskaber, de har ejerandele i er mindre, men
2ldre virksomheder eller om det er egentlige opstartsvirksomheder. Baseret pa denne noget mindre
stikprgve, kunne noget tyde p3a, antallet af dealmakere nok er omkring 30 pct. mindre, hvis man ser isoleret
pa opstartsvirksomheder. Imidlertid er der ikke noget, der tyder pa, at udviklingen i tallene er forskellig og
ej heller, at heller, at andelen af dealmakere skulle forskyde sig.

7.1 Forskelle pa brancher

Mellem de forskellige brancher er der en raekke forskelle. Der er saledes nogle brancher, som har en stgrre
andel af dealmakere, hvor de er taettere forbundne, og hvor der er flere super dealmakerer osv. Derfor har
vi i analysen forsggt at se neermere pa, hvordan billedet er for de omrader, som vi iszer har haft
virksomheder inden for. Dvs. IT, medicoteknik/velfaerdsteknologi og fysiske produkter.

Life science, som bl.a. daekker medicoteknik og velfaerdsteknologi er det omrade, som har den stgrste andel
af dealmakers set i forhold til antal af personer, som har ejerandele i virksomheder pa omradet. Det er
samtidig det omrade, hvor dealmakers tilsyneladende spiller den stgrste rolle i den forstand, at deres andel
af ejerandele er stgrre end pa de andre omrader. Inden for life sciende er det saledes 16 pct. af alle
ejerandele i opstartsvirksomheder, som dealmakerne har. Til sammenligning sidder dealmakers inden for IT
pa ca. 7 pct. af alle ejerandelene. IT er samtidig det omrade af de tre, hvor andelen af dealmakers er lavest
med 1,8 pct.

Industri og fysiske produkter ligger naesten pa niveau med life science, nar det kommer til andelen af
dealmakers men noget lavere, nar det geelder hvor stor indflydelse dealmakerne har malt pa deres andel af
de samlede ejerandele. Ser man pa antallet super dealmakers scores life science igen hgjest med 11
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personer, som har ejerandele i mere end seks virksomheder, mens industri og IT ligger pa niveau med hver
6 super dealmakers, jf. nedenstaende tabel.

Figur: Sammenligning af dealmaker netvaerk pa tvaers af omrader (2014)

Industri Life science IT
Personer med ejerandele 3.701 1653 2.565
Dealmakers 117 64 147
Andel af dealmakers (pct.) 3,1 3,9 1,8
Koncentration af ejerandel 11 16 7
Super dealmakers 6 11 6

Det kan veere sveert at forklare, hvorfor der er forskelle pa de enkelte omrader. En forklaring kan veere, at
der typisk skal noget mere kapital til at foretage investeringer inden for life science og fysiske produkter,
mens det i de indledende faser kraever noget mindre inden for IT. Endvidere kan det vaere, at dealmakers
inden for industri primaert fokuserer pa mindre virksomheder frem for rene opstartsvirksomheder, hvorfor
antallet af dealmakers nok overvurderes en smule inden for industri sammenlignet med fx IT.

Ser man pa sammensatningen af de danske dealmakers, sa er der en tendens til, at disse primaert er staerkt
forankret i investorverdenen og noget mindre forankret i opstartsverdenen, fx ved at de kommer med en
baggrund som iveerksaettere, der er lykkedes og nu engagerer sig i flere forskellige opstartsvirksomheder.
Dette kan ses ved dels baggrunden for de enkelte dealmakers og dels der nuvaerende position, hvor flere af
dem tilhgrer investeringsfonde.

Sammenlignet med fx USA adskiller det danske dealmaker netvaerk sig ved, at andelen af dealmakers, som
tilhgrer investeringsfonden er stgrre end i USA, hvor vaegten mere ligger mod tidligere iveerksaettere, som
investerer og engagerer sig i opstartsvirksomheder. Det er ikke muligt entydigt at afklare, hvordan en
forskellig veegtning mellem et mere institutionelt dealmaker netveerk sammenlignet med et mere
iveerkszetterdrevet dealmaker netvaerk pavirker udviklingen af succesfulde opstartsvirksomheder. Imidlertid
kan man maske argumentere for, at dealmaker netveerk med mange personer med baggrund fra
opstartsvirksomheder har bedre indsigt i de enkelte teknologiomrader, processen med at udvikle en
opstartsvirksomhed mv.

Nar det i Danmark er sadan, at en stor af dealmakers tilhgrer den mere institutionelle kapital skyldes det
nok isaer, at veesentlige dele af de danske formuer er placeret her.

7.2 Forstaelsen af dealmakers kan ggre det nemmere at udvikle en skalerbar

forretningsmodel

Forstaelsen af dealmakers kan have betydning for udviklingen af en skalerbar forretningsmodel. Som vi har
beskrevet tidligere, sa bygges opstartsvirksomheder pa en serie af mindre tilsagn, der dels er beviser for, at
virksomheden er pa rette vej og dels er med til at gge den sociale kapital i virksomheden. Hvis vi fglger
denne tankegang kan vi lave en simpel sammenhaeng for succes som opstartsvirksomhed, hvor maengden
of kvaliteten af input er afggrende. Maengden forstaet som, hvor mange input, opstartsvirksomheden far
og kvaliteten forstaet som dels stgrrelsen af det commiment, der kommer ud af interaktionen med kunder
og dels, hvem dette commitment kommer fra. | det sidste ligger der, at nogle personer nok giver bedre
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input end andre. Hertil kommer, sa virksomhedens evne til at omsaette input til de rette handlinger — altsa
drive de iteratirve proces samt kvaliteten af den Igsning, som virksomheden arbejder med. Dette er lidt
forsimplet s@gt illustreret i nedenstaende formel.

(Yinput * Qinput) * Alnput to action

P(Success) =
100-Size of opportunity (0-99)

Jinput = Antallet af input

Qinput = Stgrrelse af commitment ? Hvem det kommer fra

Alnput to action = Evne til at omsaette input til handling

100-kvaliteten af innovation (0-99) = “Bedste teknologi”=99, naevner bliver 1

Hvis vi levede i en perfekt verden med fuld information og ubegraensede ressourcer, og havde verdens
bedste innovation, sa ville chancen for succes vaere taet pd 100 pct. Men opstartsvirksomheder lever netop
ikke i en perfekt verden. De mangler information, mangler ressourcer, og har sjeeldent i udgangspunktet
verdens bedste Igsning — eller vi ved i hvert fald ikke, om den er det.

| praksis kan man saledes gge kvaliteten af input ved at have dialog med de helt “rigtige” mennesker. Her
kan forstaelsen af dealmakers som de helt “rigtige” mennesker ses som personer med stor indsigt i det
pagaldende omrade, netop pa grund af deres position med mange ejerandele i fx tilsvarende
virksomheder. Endvidere kan forstaelsen af dealmakers medvirke til at gge troveerdigheden hos selskabet
og endelig spiller dealmakers som beskrevet en vis form for rolle som gate-keeper mod et endnu bredere
netvaerk af de rette kompetencer. De kan sa at sige abne dgre til endnu flere ressourcer og dermed mere
social kapital i opstartsvirksomheder. Derfor kan man godt som opstartsvirksomhed arbejde systematisk
med at lokalisere de personer, som inden for forskellige teknologiomrader spiller en central rolle som
netvaerksskabere.

Denne tankegang om at vaere meget strategisk i sit valg af personer, fx i forbindelse med bestyrelser, som
investorer eller som radgivere er imidlertid nok ikke sa udbredt blandt opstartsvirksomheder.

8. Det vi ikke har behandlet

Der er en reekke emner, som normalt vil indga i beskrivelsen af, hvordan en opstartsvirksomhed kan udvikle
en skalerbar forretning. Blandt disse er markedsstg@rrelse og konkurrenter. Det har vi ikke arbejdet med.
Mest fordi vi gennem vores arbejde med 280 opstartsvirksomheder har fundet, at det i udviklingen af en
skalerbar forretning sjeeldent er relevant. Eller maske mere praecist den information, som en
opstartsvirksomhed kan fa ved at teenke grundigt over markedsstgrrelse og konkurrenter har sjaeldent en
veerdi, der star mal med indsatsen for at finde ud af disse ting.
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Vi skal forsgge at forklare hvorfor. Markedsstgrrelse er noget, som isar investorer gar op i, fordi de bruger
det til at regne pa, om den pagaeldende investering nogensinde kan betale sig. Opggrelser af
markedsstgrrelse er i praksis en opggrelse af, hvor mange transaktioner, der foregar i et givent marked.
Altsa hvor mange kgber en given kategori af produkter. Men det er en bagudrettet beregning af maengden
af transaktioner i et marked maske for kort tid siden men oftest med et eller flere ars forsinkelse.

En opstartsvirksomhed er som udgangspunkt i gang med enten at skabe et helt nyt marked, udvide et
marked eller tage en andel af et marked med en ny lgsning. Fokus for dem er altsa ikke historien men
fremtiden. Problemet er, at fremtiden er hgjst usikker. Om der en efterspgrgsel efter den Igsning, som
virksomheden forsgger at udvikle handler ikke om, hvad personer ggr i dag, men om hvad de ggr i morgen.
Og det kan vi kun udtale os om med meget stor usikkerhed for ikke at sige, at vi slet ikke kan udtale os om
det.

Det andet man kan spgrge sig selv om, er hvad man vil bruge informationen til. Hvis en opstartsvirksomhed
er i gang med at udvikle en Igsning, og kan finde en rapport, som fortaller, at der er et marked stort
marked eller alternativt fortzeller, at markedet ikke er helt sa stort, vil det sa aendre opstartsvirksomhedens
handlinger. Vil det grundlaeggende fa den til at ggre noget, om den ved, at der bliver transaktioner for flere
milliarder eller maske kun nogle 100 millioner. Svaret pa det, er sandsynligvis nej. Det vil ikke andre pa de
ting, som opstartsvirksomheden skal i gang med og dermed heller ikke pa den systematik den ma forfglge
for at finde et fit mellem produkt og marked.

Endelig er det kan man sige, at hvis en opstartsvirksomhed kan finde kunder, som er i gang med at Igse et
problem, som gnsker en ekstern lgsning, er villige til at betale og opstartsvirksomheden kan Igse deres
problem, sa har den i hvert fald fundet et lille marked. Den har fundet en gruppe af personer, som er villige
til at lave transaktioner. De handlinger, som den foretage vil sa sidenhen afggre, om der ogsa er mange
flere, som er interesseret i Igsningen og om den derfor kan vokse gruppen af mennesker, som gnsker
Igsningen. Fokus bgr derfor ligge pa at Igse problemer for konkrete mennesker, fordi markeder bestar af
mennesker. Og det er disse menneskers reaktioner, som opstartsvirksomheden skal bruge til at traeffe den
naeste reekke af beslutninger — mere end tal for, hvor mange transaktioner personer laver med eksisterende
I@sninger.

Gennem arene har vi set en hel del virksomheder lave slides, der viser deres konkurrentsituation. Typisk er
det sakaldte ”2 by 2’s”, hvor opstartsvirksomheden placerer sig gverste hgjre hjgrne alene og
konkurrenterne fordeler sig sa i de gvrige kvadranter. Ambitionen er naturligvis at vise to ting. Det ene er,
at ens egen er Igsning er unik og den anden er, at man trods alt har gjort sig ulejligheden at undersgge,
hvad andre ggr i markedet. Spgrgsmalet kunne jo komme op.

Konkurrenter er vigtige — ingen tvivl om det. Men problemet ved at lave analyser af konkurrenter pa den
made, som det typisk foregar, er, at det bliver opstartsvirksomhedens syn pa konkurrenterne set igennem
brillerne af ens egen Igsning. Det er ikke ngdvendigvis en szerlig objektiv made. Typisk langt fra.

For en opstartsvirksomhed kan det vaere ret vanskeligt at fa information om konkurrerende Igsninger: man
kan nok finde information pa nettet, pa konkurrenternes hjemmeside osv. men, hvordan et konkurrerende
produkt i virkeligheden virker er ret svaert. Det ville kraeve, at man kunne kigge ned i maskinrummet pa
konkurrenternes lgsning. Hertil kommer, at bedgmmelsen i forhold til eget produkt naturligt nok altsa
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ender med at fokuser pa egne styrke og konkurrentens svagheder og ikke s meget pa en sammenligning
en til en. Endelig ligger vurderingen af, hvilke alternative Igsninger, som giver stgrst vaerdi hos den enkelte
kunde. Det er dem, som er bedst til selv at vurdere, hvad de vealger, og hvilken vaerdi det giver. Derfor kan
man sige, at skulle man lave en analyse af ens egen lgsning i forhold til konkurrenter, sa burde det vaere
kunderne, der gjorde dette. De ved, hvad der er vigtigt, og hvilke elementer i en Igsning, som adskiller sig
og giver vaerdi. Det er imidlertid nok ikke nemt at bede ens kunder om dette, og i praksis kan man derfor
bruge deres praktiske handlinger til at vurdere, om de opfatter, at der er konkurrenter eller alternativer. Er
de saledes ikke villige til at betale, sa er det fordi, der er andre Igsninger, som er bedre, problemet ikke er
prioriteret eller lignende. Omvendt, hvis der er villighed til at betale, og man kan lgse problemet, sa burde
man alt andet lige veere godt positioneret i forhold til evt. konkurrenter.

9. Afslutning

| starten af denne rapport brugte vi et billede fra sporens verden til at forklare, hvordan man kan se pa
talent inden for entrepreneurship. Sa derfor kunne det maske vaere relevant at slutte af med et lignende
billede. Inden for sportens verden ser i over tid konstante forbedringer i perfomance. Tiderne i svgmning
bliver bedre og bedre og det samme galder stort set alle andre sportsgrene. Men det er jo ikke fordi vi som
mennesker har udviklet vores grundleeggende DNA — det er det samme, som det altid har veeret.

Det der driver de konstante forbedringer synes at vaere tre ting. For det fgrste bliver vi stadig klogere pa at
forsta, hvad det er for fysiske, mentale og andre naermest “genetiske” forudsaetninger, som har betydning
for, om man bliver god til specifikke sportsgrene eller ej. For mere end 50 ar siden var billedet af den
perfekte atlet en person, som havde de dimensioner, som Da Vinci havde forestillet sig.

Derfor havde hovedparten af alle atleter netop de dimensioner. | dag ved vi, at forskellige sportsgrene
kraever meget forskellige kropstyper. For at vaere en god svgmmer skal man have en lang overkrop og lange
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arme. For at veere en god maratonlgber skal man have lange tynde ben og en kort overkrop. Og for at veere
en god gymnast skal man vaere temmelig lille. S bliver bedre og bedre til at forsta, hvad det er
grundlaeggende forudseaetninger, som er afggrende for performance inden for forskellige sportsgrene. Vi
forstar med andre ord “entry kriterierne” bedre og bedre. Men der er fortsat meget vi ikke kan forklare
alene ved at se pa kropstyper og andre af den type forhold. Derfor har man i sportsverdenen konstant
udviklet sine metoder til at male “talent” i aktion. Man ved stadig mere, om hvad det er man skal se efter i
den konkrete performance og hvad det er for indikatorer, som er veerd at holde gje med. Man er blevet
bedre til at se efter talent i aktion og blevet bedre til at se efter, hvordan talenter reagerer pa traening.

Det andet, som driver performance er en stigende forstaelse af treeningsmetoderne. Dvs. forstaelsen af,
hvordan man skal trane inden for forskellige sportsgrene, hvor meget man skal treene, og hvordan man
gger kvaliteten af traening, herunder hvilken kost atleter skal have osv.

Det tredje er teknologi. Ser man fx pa, hvordan en enkeltstartscykel ser ud i dag og sammenligner med en
cykel fra 60’erne, sa er der store forskelle. Cyklen er blevet stadig mere specialiseret, materialerne er blevet
lettere osv.

Som naevnt ser vi i hgj grad opstartsvirksomheder som en sportsgren og har kun i mindre grad dyrket
forstaelsen af de forskelle, som der maske ligger mellem forskellige typer af opstartsvirksomheder. Men
hvis vi fglger logikken fra sportens verden, sa burde vi i hgjere grad dyrke forstaelsen af, hvad dette r for
specifikke kompetencer og forudsaetninger, som galder for forskellige typer af opstartsvirksomheder. Vi
burde i hgjere grad dele vores forstaelse i forholdet mellem, hvad der er “entry kriterier” og forstaelsen af
"excelence kriterier”. Altsa de unikke ting i det enkelte opstartsteams handlinger, som er tegn pa talent.
Ting som vi kun kan male i aktion. Vi burde blive bedre til at forsta, hvad der er optimale traeningsmetoder,
og hvordan vi skal fglge reaktionen pa treening. Og vi burde udvikle vores teknologier til at udvikle
opstartsvirksomheder, som fx vores datagrundlag, vores metoder osv.

Det sker naturligvis ogsa i en vis udstraekning, men maske ikke med den helt samme systematisk, som vi ser
pa andre omrader. Nu er sport og udviklingen af en skalerbar forretning naeppe det same, og derfor skal
man veere forsigtig med den type sammenligninger. Sport fungerer fx inden for relativt faste regler, som
kun andrer sig meget lidt over tid. En vaesentlig del af at udvikle succesfulde opstartsvirksomheder handler
jo netop om at a&ndre reglerne for et givent marked eller at hele tiden at opfinde nye sportsgrene, om man
vil.

| denne rapport har vi forsggt at se neermere pa iseer fire ting. For det fgrste, hvad der er talent — altsa hvad
er det for kompetencer og laering, som synes at have betydning for at udvikle skalerbare forretninger. For
det andet hvad dette r for omrader, der er veerd at treene. For det tredje, hvordan dette kan forega i praksis
og endelig for det fjerde, hvordan man kan bruge sine omgivelser og sit netvaerk til at gge ens performance.
Vi har jo pa ingen made givet svaret p3, hvordan vi gget chancen for succes, men har erkendt, at vi maske i
stedet skal fokusere pa, hvordan vi reducerer omkostningerne ved at fejle. Vi tror pa at ved at reducere
omkostningerne ved at fejle, sa har man som opstartsvirksomheder flere “skud i bgssen”, som maske alt
andet lige kan gge chancen for succes. Men selv hvis man ikke kan gge chancen for succes, sa er der
temmelig stor veerdi i at reducere omkostningerne ved at fejle og dermed bade som individer og samfund
bruge feerre ressourcer pa det, som ikke lykkes og flere pa det, som har en stgrre chance for at lykkes.
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Pa den made haber vi at vi har ydet et bidrag til debatten om, hvordan vi fremover kan arbejde udviklingen
af skalerbare forretninger, og at vi har ydet et bidrag til, hvordan opstartsvirksomheden helt praktisk kan
treene deres evne til at udvikle skalerbare forretninger og som led i denne proces, hvad de skal holde gje
med af indikatorer for at forsta, om de er pa rette ve;j.

Alt dette var ikke lykkedes uden stgtten fra Industriens Fond og uden den ambition fonden har om at yde
substantielle bidrag til forstaelsen af, hvad der kan skabe flere skalerbare forretninger. Det vil vi gerne
takke for.
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