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Denne artikel guider dig til
hvordan din virksomhed kan forholde sig til platforme,

ved at give dig viden om falgende:

+ Platforme og hvordan de pavirker veerdikaeden
« Fire essentielle karakteristika ved platforme

+ Anbefalinger og muligheder
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De traditionelle veerdikaeder bliver
udfordret og harer maske snart

fortiden til. Hele 7 ud af 10 af

verdens stgrste virksomheder har

i dag en forretningsmodel baseret

pa digital platformsstrategi; en

sakaldt "platformsmodel”. Disse 7
virksomheder er Apple, Amazon,
Alphabet (Google), Microsoft, Facebook,
Alibaba, og Tencent. Alle farer en
aggressiv strategi med staerke alliancer,
hvormed de sgger at dominere og
udvide deres markeder med hastige
skridt, understgttet af virksomhedernes
enorme ressourcer.

[ 2014 udnyttede blot 3 ud af 10

af verdens sterste virksomheder
platformsmodellen®. Med mere end en
fordobling pa blot 5 ar er det tydeligt at
denne type forretnings-model vinder
indpas pa de globale markeder.

Men det er ikke kun de amerikanske og
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kinesiske tech-giganter, der kan benytte
platformsmodellen. Danske etablerede
virksomheder, som formar at drage
nytte af denne type forretningsmodel,
kan styrke deres konkurrenceevne
markant. Forholder de sig derimod
passivt, risikerer de at blive

overhalet indenom af eksisterende

og nye konkurrenter. Det er derfor
nedvendigt at forsta og forholde sig

til de nye trusler og muligheder som
platformsmodellen bringer.

!statista.com/statistics/263264/top-companies-in-
the-world-by-market-value/
2 ft.com, 2014




De virksomheder, som dominerer

i dag, er blandt de bedste i verden

til at udnytte platformsmodellen af
producenter med et utal af forbrugere
(bade B2C og B2B), hvormed man
opnar en ekstrem innovationsevne og
oget veerdi. Etablerede virksomheder,
der ikke arbejder ud fra en
platformsmodel, ma indse, at de -
isoleret set - ikke leengere er i stand til
at levere et produkt til brugeren, der
er komplet nok.

En traditionel veerdikaede bygger
pa 1-1-forhold, hvor virksomheden
tilbyder et eller flere produkter

til sin brugergruppe, skabt

via virksomhedens interne
produktudvikling, baseret pd
ressourcer fra underleverandgrer.

I en platforms veerdikaede er forholdet
mange til mange. Platformen fungerer
som et fundament, hvor utallige
udefrakommende virksomheder

kan udvikle produkter og services,
som szelges til et udvidet segment af
slutbrugere. Virksomhederne, som

tilfajer eller udbygger produkter

og services pa platformen, kaldes
producenter. De er ofte udviklere,
som bygger apps, eller tredjeparts
service- og produktleveranderer,
som integrerer til platformen for at
skabe gget veerdi for slutbrugeren
samt udvide deres eget produkts
tilgeengelighed. Denne forbundethed
af utallige parter omkring platformen
udger et samlet gkosystem.

Apples App Store er et klassisk
eksempel pa en succesfuld

platform. Her er et hav af udviklere
(producenter) drevet af et gkonomisk
incitament til at udvikle apps til
Apples brugere. En enorm veerdi
bliver skabt via kontinuerlig, aben
innovation, hvormed Apples brugere
frit kan veelge apps, som varer fra

en hylde, alt efter ansker og behov.
Apple tjener sine penge ved at tage
en procentdel af salget ved brugernes
kb af apps i App Store.

Kunde Kunde

[ [

Produkt A Produkt B

6d I
N/

Virksomhed

Fabrikant

&




® , s
a‘N O

- PLATFORM PSR .

Producent / & Producent
Producent n
0 Producent

Producent

Producent 0

<Figur: Veerdikaede ‘1-1’
> Figur : Veerdikaede ‘mange til mange’



/| TRANSAKTIONSPLATFORM

Nogle platforme kan ses som et
“produkt” i sig selv, der fokuserer

pa transaktioner. Disse platformes
primeere fokus er at forbinde

parter og facilitere en handel eller
transaktion mellem disse parter,

og gore det s nemt som muligt.
Simple eksempler er DBA og Amazons
markedsplads, hvor salgere og
kgbere kan interagere og lave en
handel. Airbnb faciliterer forbindelsen
mellem udlejere og lejere, og sikrer

at betalingstransaktionen foregar
nemt og sikkert, samtidig med

at anmeldelser og andre services
handteres.

// INNOVATIONSPLATFORM

En platform kan ogsa bruges til at
udvide virksomhedens eksisterende
kerneprodukt. Et eksempel er Apples
iPhones, som er kerneproduktet, hvor
App Store er platformen, som kan
udvide funktionaliteter for brugeren.
Ogsa Zendesk, Tradeshift, E-conomic
og Microsoft Azure tilbyder en
markedsplads, som er en vigtig del af
platformen. Her kan brugeren udvide
og tilpasse et digitalt kerneprodukt
efter eget behov ved at installere apps
og skabe integrationer.



AFigur : Transaktionsplatform
AFigur : Innovationsplatform
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// INNOVATION // FLEKSIBILITET // KOSYSTEM // NETVARKSEFFEKT

1. INNOVATION

Essensen af innovation er skabelsen
af holdbare, nye lgsninger. Foruden
skabelse og fornyelse af et produkt,
sa omhandler innovation ligeledes
nye mader at lave forretning og tjene
penge pa. Innovation er ogsa at skabe
og sammenkoble nye produkter og
services pa tveers, med veerdifulde
interaktioner mellem virksomhedens
gkosystem og dets kunder. Dette

er kapaciteter som platformen kan
bringe.

| platformsmodellen abnes
innovation op og skabes af
producenter, som alle kan bringe
forskellige, dybt specialiserede
kompetencer til platformen og udvikle
komplementaere produkter ovenpa
elleriforleengelse af platformen.

Innovation er ikke laengere begraenset
til at komme inde fra virksomheden
selv, men bliver udvidet til at inkludere
eksterne, forskelligartede parter. Dette
skaber forgget innovation og adgang
til nye markeder. Innovationen sker
iterativt og kontinuerlig pa tveers af
hele veerdikaeden.

Pa trods af Apple’s staerke
kompetencer indenfor design og

udvikling ville Apple aldrig kunne
servicere alle brugernes behov, hvis
ikke de havde lanceret App Store.
App Store indeholder over 2 millioner
apps, bygget af eksterne producenter
(udviklere) til gleede for slutbrugerne.
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2. FLEKSIBILITET

Brugere gnsker i hgjere grad
tilpasningsmuligheder af produkter
og integrationer pa tveers, frem for

et fastlast, ensartet produkt. Denne
fleksibilitet tilbydes for brugerne via
en platform, hvor producenter skaber
komplementaere produkter og services
til et eksisterende kerneprodukt,

som brugerne kan tilvaelge. Dette
eriseer en styrke i markeder hvor
brugerpraeferencer aendrer sig ofte.

Et godt eksempel pa dette er den
danske startup-succes, Zendesk, der
tilbyder et kerneprodukt, som er et
digitalt kundehandterings-veerktg;.
Her kan brugerne vaelge at udvide
lesningens funktionaliteter ved at
installere applikationer fra Zendesk’s
egen markedsplads, der er en del af
platformen. Brugerne kan ligeledes
tilgd platformens udviklingsredskaber,

hvor de nemt kan tilpasse
kerneproduktet sa det opfylder deres
specifikke behov.

En platform kan ogsa fungere som
samlingspunkt for eksterne services
leveret af samarbejdspartnere,

der supplerer platformsejerens
kerneprodukt. Brugeren bliver
saledes eksponeret for supplerende
servicetilbud, samlet ét sted i
platformen.

SAS tilbyder en platform, der

fungerer som samlingspunkt. Her
indgar en masse partnerskaber og
integrationer, som giver brugerne

en masse muligheder under keb af
flybillet og muligheder efter kebet.
Dette inkluderer bl.a. bookning af
hotel (Hotels.com), leje af bil (Hertz og
Avis), digital turistguide til sightseeing

(integreret til Google Maps) og
eksklusive koncertbillet-tilbud (med
Live Nation).

Produkter og oplevelser kan

altsa tilpasses efter behov via
platformsfunktionaliteter. Dette giver
oget veerdi til brugeren, og forskning
peger desuden pa, at produkter, der
kan tilpasses af den enkelte bruger,
hagjner loyalitet.

Figur : Fleksibelt produkt
3 Feks. Tiwana, 2014



3. OKOSYSTEM

En platform faciliterer interaktioner
mellem et netvaerk af alliancer,
bestaende af f.eks. udviklere,
serviceudbydere, leverandarer,
distributgrer, andre virksomheders
produkter og platforme og i mange
tilfeelde slutbrugeren selv.

Dette netveerk udger et samlet
gkosystem, centreret omkring
platformen. @kosystemet aktiveres
og forsteerkes omkring platformen,
hvor de enkelte virksomheder
omkring platformen kan fokusere
pa deres kernekompetencer, som
bliver sammenkoblet til fordel for
slutbrugeren.

Samarbejde og vaerdiskabelse
styrkes via platformen, som muligger
deling af information, dbning af

data og tveergdende integration af
produkter og services. Dette er en
katalysator for vaekst og udvikling

af forretningsmodeller pa tveers af
brancher og industrier.

Google og Apple har opbygget enorme
gkosystemer og konkurrerer ikke bare
pa et enkelt produkt, men pa hele
deres keaede af produkter og pa flere
markeder som er forbundet pa tveers

af hinanden i et samlet gkosystem,
oftest opbygget omkring platforme.
Googles og Apples gkosystemer
bestar af sammenlignelige

produkter og platforme, sdsom
operativsystem, mobiltelefon,
browser, musikstreaming-tjeneste,
lagring pa cloud, kunstig intelligens
assistent, kort, videoopkald, en app
store og meget, meget mere. Omkring
hvert produkt og platform er der
utallige partnerskaber, som alle indgdr
i henholdsvis Googles eller Apples
gkosystem, som dyster mod hinanden
for markedsdominans. Andre store
virksomheder, eksempelvis Microsoft
eller Amazon, kunne ligeledes indga i
dette eksempel.






4. NETVARKSEFFEKT

Netvaerkseffekten er en unik dynamik
som betyder, at flere brugere avler
flere brugere. Platformsejeren skal
tilfredsstille begge sider af akterer

i platformen, f.eks. app-udviklere

pa den ene side, og app-brugere pa
den anden. Hvis der er apps, er der
brugere - og er der brugere, er der
app-udviklere. Den samlede veerdi
gges, i takt med at hver side af akterer
samlet gges.

| praksis er det enormt sveert at

opna en sadan netveerkseffekt

- men potentialet er enormt.
Platformsgkonomien resulterer ofte
i et “winner takes most”-marked,
hvor dem der skalerer hurtigst, har
de bedste odds for at vinde. Der er
kun plads til fa, store markedsledere,
og i nogle tilfelde skaber det
monopolistiske markedsforhold.

Producent
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Facebook haridag enorm magt

over brugerne, og med sine knap 1,5
milliarder dagligt aktive brugere?,

er det sveert at rokke dem af tronen.
Google forsggte i sin tid med Google
Plus, men Facebook havde allerede
opnaet en kritisk brugermasse. Swipp
oplevede samme skaebne og matte
kaste handklaedet i ringen til Danske
Banks MobilePay.

Hvis netvaerkseffekten fejler, dor
platformen, hvilket f.eks. var tilfaeldet
for Microsofts Windows Phone
satsning, som havde sin egen app-
markedsplads. Microsoft formaede
ikke at tillokke en kritisk masse af
app-udviklere, og dermed heller
ikke brugere. Microsoft gik endda
sa vidt som til at betale udviklere
for at lave apps, fordi de vidste at
netveerkseffekten beted alt.

Forbruger

Figur : Platform med netvaerkseffekt

4 https://www.statista.com/statistics/346167/
facebook-global-dau/
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Etablerede virksomheder bar
overveje, hvordan de kan inkorporere
platformstankegangen i deres mal,
vision og strategi og derigennem
opna en gget konkurrenceevne.
Felgende afsnit praesenterer to simple
anbefalinger til at kunne anskue dit
marked med platformsbrillerne pa.
Herefter praesenteres to muligheder,
hvor den ene vil bevaege dig hen imod
ejerskab af egen platform, og den
anden vil hjaelpe dig til at udnytte
eksisterende platforme.

ANBEFALING 1:

Identificer og kortleeg morgendagens
konkurrenter

Med platformsmodellens indtog,
er morgendagens konkurrent ikke
nedvendigvis (kun) din nuvaerende
konkurrent.

ANBEFALING 2:

Gentaenk forholdet til nuvaerende
konkurrenter

Overvej hvorvidt din virksomhed
kan indga platformsbaserede
partnerskaber med naermeste
konkurrenter for at sla sterre,
fremtidige konkurrenter.

L/&AS NARMERE
PA DE NASTE SIDER



ANBEFALING O1:

Identificer og kortleeg

morgendagens konkurrenter

Forretningsmodeller, veerdikaeder

og konkurrenceparametre andres

og en virksomheds traditionelle
konkurrenter, er muligvis ikke laengere
den sterste trussel i morgen.

Alle industrier er, eller bliver snart,
bergrt af digitaliseringen. Danske
virksomheder ma begynde at
udvide horisonten for at identificere
potentielle nye konkurrenter.

Tech-giganterne udvider
aggressivt pa de globale markeder
med platformsmodellen, og
innoverer kontinuerligt deres
forretningsmodeller i samspil med
steerke gkosystemer. De leder vejen
for platformens indpas, imens

flere og flere virksomheder tager
platformsmodellen til sig.

Danske virksomheder bgr derfor skue
leengere ud end til de traditionelle
konkurrenter. Mdske truer
platformsfokuserede virksomheder
ikke direkte i dag, men truslen kan
blive reel og materialisere sig med
meget kort varsel grundet platformens
aggressive karakteristika og
dynamikker.

Facebook lancerede i 2017
“Marketplace”, der giver mulighed for
salg og kab af brugte ting. Facebook
gik dermed ind og blev direkte
konkurrent til DBA (og eBay, som ejer
DBA) fra den ene dag til den anden.

Hvad holder Amazon tilbage fra

at konkurrere mod Nemlig.com

og Coops bestilling og levering af
dagligvarer? Scenariet er realistisk,

eftersom Amazon for nyligt opkebte
det eksklusive supermarked Whole
Foods for 13,7 milliarder dollars.
Opkebet i kombination med Amazons
eksisterende kernekompetencer som
omfatter logistik og dataanalyse,

gor Amazon til en farlig potentiel
konkurrent. Mon Dansk Supermarked
og Coop for bare fa ar siden havde
forestillet sig at konkurrere mod en
amerikansk virksomhed, der startede
som online bogforhandler?

Figur : Udvid din horisont.
Giganterne lurer i baggrunden



ANBEFALING 02:
Gentaenk forholdet til
nuvaerende konkurrenter

Danske virksomheder bar overveje
muligheden for at opbygge alliancer
med nuvaerende traditionelle
konkurrenter i forsvar mod nye,
starre konkurrenter udefra. Maske
faler konkurrerende, danske
virksomheder, at de star staerkt over
for hinanden, men med indtraedelse
af platformsgiganterne, kan de alle
risikere at sta svagt.

Kan din virksomhed indga
partnerskab omkring en platform
med naermeste konkurrenter for at sld
starre fremtidige konkurrenter?

De to store konkurrenter, Nordisk Film
og Cinemaxx gik sammen om at bygge
Kino.dk - en feelles platform for salg

af biografbilletter - inden en anden
gjorde det. Et strategisk, proaktivt
valg som forhindrede konkurrenter i at
gore det samme. Andre konkurrerende
biografkaeder er senere hoppet med
pa platformen.

Swipp var et lignende strategisk
valg fra de danske banker, som
skulle spaende ben for kommende
betalingslasninger fra Google og
Apple. At Danske Bank sa stak sa af
med MobilePay er en anden snak.

En raekke internationale hotelkaeder
(Hilton, Hyatt, Marriot, m.fl.) gik
sammen om at bygge booking-
platformen Roomkey i 2012, som
skulle konkurrere mod giganten
Expedia (som bl.a. ejer hotels.com).

Forestil dig at alle webshops med
hvert deres respektive fokus (legetgj,
elektronik, beger, o0.s.v.) gik sammen
om en feelles infrastruktur og platform
mod Amazon, som forventes at
indtreede i Norden i2019.

s



MULIGHEDER
Begynd med

mulighed A eller B

/| UDDYBES PA DE NASTE SIDER

Uagtet om man veelger at ga en rendyrket platformsmodel. Du kan
platformens retning med eget stadigvaek fa stor gavn af at udnytte
ejerskab eller koble sig pa en elementer fra platformsmodellen
eksisterende platform, sa er det et i eller omkring dit eksisterende
strategisk valg, som bgr treeffes. produkt ved at abne op for digitale
Veelger man at forholde sig passivt, samarbejder med tredjeparter. En
sa veelger man ogsa at blive overhalet anden mulighed er at koble sig pa
indenom af eksisterende eller nye en eksisterende platform. Disse to
konkurrenter. muligheder uddybes pa de felgende
to sider.

Forste skridt er dog ikke at g "all in”
og transformere hele forretningen til

MULIGHED A: . Styrket digitalt samarbejde « Store krav til IT- og forretningsarki
: « Veerditilforende services til din tektur, samt sikkerhed
ABN OP FOR o o J
kerne-ydelse « Kraever ofte et stzerkt brand og en
TREDJEPARTER o o ) A A A s At o i
« Jget innovationsgrad markedsledende position fer tredje
« Styrket okosystem béade til offensivt parter er interesserede
og defensivt brug
« Udvidet adgang til brugersegmenter
J J v 7
Lcictaran A, ~ 4 - A b ~ - (] fnr FArrotni N nee] £}
MULIGHED B: « Eksisterende, stor brugerbase « Risiko for forretningsmeessig afhaen-
SN . ggede samarbejdsprocesser gighed af ekstern platform
mellem platformens aktarer « Mindsket kontrol og ejerskab af inter-
EKSISTERENDE . . , : o : ‘ ,
« Tilkobling til eksisterende infrastruk- aktionsdata og kunderelationer
PLATFORME tur og distribution . Sveerere at differentiere sig

llighed for udvidet geografisk fokus



MULIGHED A:
Abn op for

tredjeparter

Som etableret virksomhed behgver
du ikke ngdvendigvis at ga "all in” og
transformere hele forretningen til en
rendyrket platformsmodel. Du kan
stadigvaek fa stor gavn af at udnytte
elementer fra platformsmodellen

i eller omkring dit eksisterende
produkt.

For atindbyde innovation udefra,

kan man abne op for tilgangen til
datai ens produkt (f.eks. via APl’er)
og mobilisere tredjeparter. Disse
tredjeparter kan besta af eksisterende

forretningspartnere eller nye partnere.

Den udstillede data skal naturligvis

ikke veere forbundet til kernen af din
virksomheds konkurrencegrundlag.
Derudover bgr der eksperimenteres
med flere muligheder.

Teenk over hvordan din virksomhed
kan motivere tredjeparter, og gare
det let for dem at bruge dine data.
Deling af data giver mulighed for
digitalt samarbejde, som skaber

en win-win situation. Det er
sandsynligt at tredjeparter kan skabe
veerditilferende services og produkter

ud fra dine tilgeengelige data, hvilket
vil styrke og komplementere din
egen kerneydelse og mulighed

for at nd ud til nye brugere. | takt
med at flere tredjeparter kommer

til vilinnovationsevnen lgbende
blive forstaerket, hvilket lofter
konkurrenceevnen markant.
Desuden styrkes gkosystemet, og er
okosystemet steaerkt nok, bygger det
en "mur” som giganterne far sveert ved
at "hoppe over”.

Det er dog vigtigt at gore sig klart

at en platform ikke er en metode

til at redde et darligt produkt. Et

godt eksisterende produkt samt

en stor brugerbase er derimod en
nedvendighed for at pabegynde
inkorporering af platformselementer.
Apple introducerede iPod’en

i 2001, men blev farst en
platformsvirksomhed med
lanceringen af iTunes Store i 2003,

og senere App Store i 2008. Med et
bagkatalog af steerke produkter og en
stor brugerbase, kunne de introducere
platformselementerne.

Hvis din virksomhed er ledende
indenfor en industri, har du en god
mulighed for at udnytte dit brand

og dine kompetencer, og dermed
mobilisere tredjeparter til at skabe
innovation. Over tid vil du begynde at
konkurrere pa platformsparametre -
og ikke pa produktet alene.

Det er naturligvis lettere sagt end
gjort, og man skal veere opmaerksom
pa, at det kan have en markant
pavirkning pa ens eksisterende it- og
forretningsarkitektur at opbygge
platformselementer. For mange
virksomheder vil det kraeve et markant
loft i de organisatoriske kompetencer,
som skal kunne opretholdes.

Figur : Forretningsudviklingsportefolje



MULIGHED B:

Udnyt eksisterende

platforme

Hvis du som eksisterende
virksomhed kan patage dig rollen
som “producent”, sa kan det vaere
strategisk givtigt at udnytte en
eksisterende platform og dets
dertilhgrende gkosystem. Dette giver
en raekke fordele, sdsom adgang til
en stor brugerbase, infrastruktur og
distribution og mulighed for udvidet
geografisk fokus. Platformen vil have
indbyggede samarbejdsprocesser for
tilherende akterer, f.eks. facilitering
af transaktioner ved keb. En staerk
platformsejer vil desuden have
digitale redskaber, som kan gge dit
salg.

For eksempel kan leverandgrer af vine
saelge direkte via Vivinos platform, og
dermed fa direkte adgang til Vivinos
32 millioner brugere. Vivino tilbyder
samtidig analytiske redskaber, salg
og deling af data til distributerer og
forhandlere.

Nar Amazons markedsplads forventes
atindtreede i Norden fra 2019, kan
eksisterende og nye webshops og
leverandarer tage et strategisk valg
om at udnytte Amazons platform og

gkosystem. De kan i den forbindelse
spare sig selv for en del hovedpine

i forhold til f.eks. logistik og teknisk
infrastruktur.

Man skal dog veere opmaerksom

pa eventuelle konsekvenser ved at
tilkoble sig en stor, eksisterende
platform som f.eks. Amazon
Marketplace. Man risikerer at opnd
stor forretningsmaessig afhaengighed
af platformen, og platformsejeren

kan skrue op for udgifter og gebyrer
for de tilkoblede virksomheder. Data
ejes ofte af platformsejeren og det kan
saledes have store konsekvenser at
traekke sig ud af platformen. Desuden
er der risiko for at blive marginaliseret,
og det er sveert at differentiere sig fra
konkurrenter nar der er et hav af dem
pa én og samme platform.

Det betyder at det oftest vil veere
mest relevant for mindre brands
og virksomheder at koble sig pa en
eksisterende platform, og mindre
relevant for store etablerede
virksomheder.



TOGET KORER
ALLEREDE...

Platformsmodellen er pa fremmarch,
og danske virksomheder gor klogt

i at seette sig ind i hvordan det vil
pavirke dem, og hvordan de kan
reagere overfor en eventuel trussel.
Virksomheder kan ikke opretholde
status quo, men ma gentaenke
forretningsmodeller og forholdet

til konkurrenter samt udnytte
partnerskaber for at styrke et samlet
okosystem.

Danske virksomheder skal traeffe en
strategisk beslutning om hvordan de
vil drage nytte af platformsmodellen,
for at veerne mod morgendagens
platformsbaserede trusler, og for

at flytte egen konkurrenceevne fra
produktniveau til platformniveau.

Toget karer allerede i fuld fart... har du
husket billetten?

Du er velkommen til at tage kontakt for
yderligere information:

Oliver Skjennemand

Konsulent hos TrustWorks A/S
oliver.skjoennemand@trustworks.dk
+45 2872 8673




TRUSTWORKS ER ET IT MANAGEMENT KONSULENTHUS, HVIS

FORMAL ER EMPATISK, PROAKTIVT OG PROFESSIONELT AT RADGIVE
VORES SAMARBEJDSPARTNERE INDENFOR FORRETNINGS- 0G
LISNINGSARKITEKTUR, PROJEKT- PORTEFGLJE- OG PROGRAMLEDELSE
SAMT IT-ANSKAFFELSER.

TRUSTWORKS HAR OMFATTENDE ERFARING MED AT UNDERSTQTTE
STRATEGISK DIGITALISERING | BADE DEN OFFENTLIGE OG PRIVATE
SEKTOR - FRA IDE, GENNEM ANSKAFFELSE SAMT OVER TRANSITION OG
IMPLEMENTERING.

£> TRUSTWORKS

RETHINKING IT AND BUSINESS



