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Sammendrag

Sirkulaer ekonomi vokser frem som et meget aktuelt tema i1 byggebransjen, for & kunne oppna
okonomiske, sosiale og miljemessige fordeler ved & legge vekt pd barekraftig bruk av
naturressursene. Til tross for skende oppmerksombhet, er anvendelsen av sirkulaer ekonomi
fortsatt begrenset, og konseptet forblir i stor grad en abstrakt idé. For a oppné en reell
overgang til sirkuler gkonomi, der virksomhetene opprettholder skonomisk levedyktighet,

kreves det en innovasjon av dagens tradisjonelle forretningsmodeller.

Denne studiens formal er 4 underseke 1 hvilken grad etablert kunnskap om innovasjon av
forretningsmodeller kan bidra til & transformere den norske byggenering til sirkuleere

verdikjeder. P& bakgrunn av oppgavens formaél, er felgende forskningsspersmal undersekt:

1. Hyvilke erfaringer og kunnskap er etablert i internasjonal forskning, knyttet til innovasjon
av forretningsmodeller i overgang til sirkulare prinsipper?

2. T hvilken grad benytter norske pioner-virksomheter innen sirkulare forretningsmodeller,
kunnskap fra internasjonal forskning i sin forretningsutvikling?

3. Hvordan kan kunnskap fra internasjonal forskning, bidra til & bedre

transformasjonsprosessen til sirkulere forretningsmodeller 1 Case-bedriftene?

For a svare pa oppgavens forskningsspersmal, er det gjennomfort en semi-strukturert
litteraturgjennomgang, samt empirisk studie gjennom intervju, for & samle inn nedvendige

data.

Resultatene fra litteraturstudiet bekrefter at sirkulaer innovasjon av forretningsmodeller, er en
nedvendighet for & lykkes kommersielt med & implementere sirkulaere praksiser i
byggebransjen. Imidlertid poengteres det ogsé at dette er en krevende prosess, som ma
héndtere mange uoversiktlige elementer over hele verdikjeden. Pa bakgrunn av dette, har
tidligere studier utviklet strategier, verktoy og rammeverk for & bidra til & forenkle prosessen

med & transformere til sirkulere forretningsmodeller.

Intervjuene viser at norske pioner-virksomheter innen sirkulere forretningsmodeller pé flere
méter har praktisert momenter fra forskning som trekkes frem i litteraturen. Flere av
strategiene for 4 bremse og lukke ressursstrammene er implementert, og det arbeides aktivt
med interessentene i hele verdikjeden. Imidlertid indikerer resultatene fra intervjuprosessen at
okt bevissthet og forstaelse knyttet til enkelte sentrale momenter ved innovasjonsprosessen av

sirkulaere forretningsmodeller, vil kunne gi norske pioner-virksomheter positiv verdi.
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Abstract

The circular economy is emerging as a pertinent topic in the construction industry, aiming to
achieve economic, social, and environmental benefits through sustainable use of natural
resources. Despite increasing attention, the practical application of the circular economy
remains limited, largely remaining an abstract concept. Achieving a genuine transition to the
circular economy, while maintaining economic viability for businesses, necessitates

innovation of current traditional business models.

The aim of this study is to investigate the extent to which established knowledge on business
model innovation can contribute to transforming the Norwegian construction industry into
circular value chains. Based on the research objectives, the following research questions were

explored:

1. What experiences and knowledge have been established in international research
related to business model innovation transitioning to circular principles?

2. To what extent do Norwegian pioneer firms in circular business models utilize
knowledge from international research in their business development?

3. How can knowledge from international research contribute to improving the

transformation process to circular business models in the case-companies?

To address the research questions, a semi-structured literature review and empirical study

through interviews were conducted to gather necessary data.

The findings from the literature review confirm that circular innovation of business models is
imperative for the successful commercial implementation of circular practices in the
construction industry. However, it is emphasized that this is a challenging process that must
address numerous complex elements across the value chain. Consequently, previous studies
have developed strategies, tools, and frameworks to simplify the process of transition to

circular business models.

The interviews reveal that Norwegian pioneer firms in circular business models have
implemented aspects of research highlighted in the literature in various ways. Several
strategies to slow and close resources loops have been implemented, and active engagement
with stakeholders across the value chain is ongoing. However, the results from the interviews
indicate that increased awareness and understanding of key elements in the innovation process

of circular business models could provide positive value for Norwegian pioneer firms.
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1 Introduksjon

Innledningskapittelet gir en beskrivelse av bakgrunnen for valg av oppgavens tematikk og hva
oppgaven skal besvare. Kapittelet presenterer oppgavens formal og forskningsspersmélene

som ligger til grunn for innholdet, samt oppgavens avgrensninger.

1.1 Bakgrunn

Virksomheters suksess har gjennom det siste drhundret blitt vurdert etter skonomisk
avkastning levert til aksjonaerene. Tradisjonelt har et slikt fokus pa & maksimere ekonomisk
lonnsomhet, gatt pa bekostning av virksomhetenes evne til 4 bidra med positiv sosial og
miljemessig innvirkning (Osterwalder & Pigneur, 2011). Siden industrialiseringen, har den
industrielle gkonomien gjennom hele sin utvikling og diversifisering operert under den
grunnleggende linesere modellen for ressursbruk, som folger et «ta-lage-kast» meonster
(MacArthur, 2013). Over tid har denne avkastningssekende tilnermingen til & drive
virksomhet fort til en rekke negative konsekvenser for jordas ekosystem, med forurensning,

global oppvarming og nedbrytning av ozonlaget (Frishammar & Parida, 2019).

Byggebransjen er en ressurskrevende naring, og dermed ogsa en sentral bidragsyter til den
negative utviklingen av milje- og klimapékjenninger som jordas ekosystem opplever i dag.
Sammenlignet med andre bransjer, er byggebransjen ansvarlig for det hoyeste forbruket av
ressurser, og star for den storste mengden avfall og utslipp (Jansen et al., 2020). Av FNs
globale statusrapport for bygge- og anleggssektoren publisert 1 2020, kommer det frem at
byggebransjen 1 2019 stod for omtrent 35% av det totale globale energiforbruket og 38% av
de energirelaterte klimagassutslippene. Av disse utslippene var omtrent 28 % fra operasjonelt
energiforbruk og 10% fra byggenaringen (UNEP, 2020). Statusrapporten publisert i 2022
trekker frem observasjoner som indikerer en negativ utvikling i avkarboniseringen av
byggesektoren, med ekt energiintensitet og hoyrere utslipp sammenlignet med aret for. Dette
forer til et voksende gap mellom den observerte ytelsen og de enskede nivéer, og det
fremkommer av rapporten at utviklingen ikke er tilfredsstillende for & nd miljemalene frem

mot 2050 for byggesektoren (UNEP, 2022).

Byggebransjen er ogséd den storste globale forbrukeren av ressurser og rdmaterialer (Guerra et
al., 2021), og er i Europa ansvarlig for 40% av den totale utvinningen av rdmaterialer og 25-
30% av det totale avfallet som genereres (Fufa et al., 2023). Utvinning og bearbeidelse av
ramaterialer star globalt for omtrent 90% av tapet pa biologisk mangfold (Oberle et al., 2019).

Samtidig anslés det at kun 9 % av ressursene som utvinnes er sirkulaere, og det er dermed kun
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en tilsvarende liten andel som gjenbrukes arlig (De Wit et al., 2020). Den globale
befolkningen forventes a gke fra 8 milliarder i 2022 til 9,7 milliarder 1 2050, og videre til 10,4
milliarder 1 2080 (UNA Norway, 2023). Som et resultat av den voksende befolkningen, vil
ogséd materialforbruket gke og det anslés at det totale forbruket vil nd omtrent 90 milliarder
tonn innen 2050, en dobling av mengden registrert 1 2015. Innen 2050 forventes det at 2,2
milliarder tonn med bygge- og riveavfall vil bli generert pa verdensbasis (Guerra et al., 2021).
I Norge utgjorde avfall fra byggeaktivitet 2,1 millioner tonn 1 2022 (SSB, 2023a), omtrent en
sjettedel av total mengde generert avfall 1 Norge det aret (SSB, 2023b). Avfall knyttet til
riving utgjer den sterste andelen, der tegl, betong og andre tyngre byggematerialer utgjor over

halvparten av avfallet fra riving mélt i vekt (SINTEF & Kvellheim, 2021).

Konseptet sirkuleer gkonomi har vokst frem som et alternativ til den lineere modellen, og
betraktes 1 dag som hovedstrategien for & oppna ekonomisk, sosial og miljemessig baerekraft
(Awan et al., 2020). Sirkulaer gkonomi legger vekt pa berekraftig bruk av naturressurser, og
er et viktig tiltak for a redusere avfall, fremme ekodesign, redusere utslipp av klimagasser,
sikre tryggere tilgang pé ravarer, samt fremme konkurransekraft og innovasjon, vekst og
sysselsetting (Abad-Segura et al., 2020). P4 bakgrunn av dette har sirkulaer skonomi ekt raskt
1 aktualitet, og er i dag et svert aktivt forskningsomrade, der forskningen primaert omfatter
avfallsgenerering, ressursbruk og miljepévirkning. Hvordan ledere i praksis skal lase de
forretningsmessige og skonomiske perspektivene, og tilpasse de etablerte
forretningsmodellene, har derimot i mindre grad blitt utforsket (Adam et al., 2017; Rosa et al.,
2019). Mangel pé kompetanse har dermed fort til at prosessen med & implementere sirkulere
prinsipper har blitt hemmet i praksis, og resultert i at konseptet sirkulaer ekonomi fortsatt i
stor grad er en abstrakt idé uten stor utbredelse av anvendelser 1 praksis. For & oppna en reell
overgang til sirkuler gkonomi, kreves det en grunnleggende endring i dagens dominerende

tradisjonelle forretningsmodeller (Lieder & Rashid, 2016).

1.2 Problem

Sirkulere forretningsmodeller bidrar til 4 bremse ressursstrommene i kretslopet ved a
oppmuntre til lang levetid og gjenbruk av produkter, samt lukking av kretslopet ved a fange
opp restverdi fra biprodukter eller avfall gjennom forretningsmodellinnovasjon (Bocken et al.,
2016). Litteraturen trekker frem at det ikke lenger er nedvendig at sosiale og miljomessige
formal oftres til fordel for ekonomisk lennsomhet, men at de to formélene derimot gjensidig
kan forsterke hverandre og bli en kilde til konkurransefortrinn ved innovasjon av

forretningsmodeller (Osterwalder & Pigneur, 2011). P& tross av dette, er bruken av sirkulare,
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innovative forretningsmodeller fortsatt lite utbredt, der det pekes pa manglende forskning og
forstaelse for hvilke verktoy og metoder som kan benyttes som god stette for bedrifter i deres
overgang til sirkulere forretningsmodeller (Bocken et al., 2019). Det papekes ogsa at den
knappe forskningen som er gjort pa sirkulere forretningsmodeller, 1 hovedsak fokuserer pé
selve forretningsmodellen heller en prosessen der etablerte selskaper transformerer sine

forretningsmodeller (Frishammar & Parida, 2019).

1.3 Formal og problemstilling

Oppgavens formal er & bidra til ekt forstaelse knyttet til forretningsmodellers rolle 1
overgangen til en sirkuler byggenaring. Studien vil gi innsikt til hva sirkulere
forretningsmodeller er, og hvordan det 1 praksis kan bli et verktey for & transformere norsk

byggenzaring til sirkulaere verdikjeder.
Oppgavens problemstilling er som folger:

I hvilken grad kan etablert kunnskap om innovasjon av forretningsmodeller bidra til a
transformere norsk byggencering til sirkulcere verdikjeder? En casestudie av pioner-

virksomheter innen sirkulcer transformasjon.
Problemstillingen skal besvares gjennom felgende tre forskningsspersmal:

1. Hyvilke erfaringer og kunnskap er etablert i internasjonal forskning knyttet til innovasjon
av forretningsmodeller i overgang til sirkulare prinsipper?

2. T hvilken grad benytter norske pioner-virksomheter innen sirkulare forretningsmodeller,
kunnskap fra internasjonal forskning i sin forretningsutvikling?

3. Hvordan kan kunnskap fra internasjonal forskning bidra til & bedre

transformasjonsprosessen til sirkulaere forretningsmodeller 1 Case-bedriftene?

1.4 Avgrensning

Denne masteroppgaven teller 30 studiepoeng. Gitt tidsrammen har det dermed veert
nedvendig med avgrensinger for & kunne oppna tilstrekkelig faglig dybde. I forste omgang er
studien begrenset til byggebransjen, da det er en ressurstung bransje med stort potensiale for
overgang til sirkulaere prinsipper. Dette inkluderer hele verdikjeden fra produksjon til
sluttbruker. Anleggsbransjen er utelukket fra denne studien, men innholdet vil delvis ogsa

kunne veare relevant for den.



Litteraturstudiet omfatter erfaringer og kunnskap pa et internasjonalt niva. Intervjuprosessen
er avgrenset til den norske byggenaringen, der alle informantene representerer virksomhet
hovedsakelig fra Norge. Diskusjon- og konklusjonskapittelet avgrenses ogsa til den norske

byggenaringen, hvilket har sitt utspring 1 problemstillingen.

Videre begrenses oppgaven til & vurdere viktigheten av forretningsmodellinnovasjon i
overgangen til sirkulere prinsipper 1 byggebransjen. En slik overgangsprosess vil ogsé kreve
andre vesentlige endringer og bidrag, men 1 denne oppgaven er det tatt utgangspunkt 1

forretningsmodellenes rolle.

Temaets umodenhet og kompleksitet har preget oppgaven pa flere mater. Studien har avdekket
uklarheter og mange ulike tilnaerminger til hva sirkulere forretningsmodeller er, og hva
innovasjonsprosessen inneberer i praksis. Det har derfor vert en utfordring a finne en god og
nedvendig avgrensning av avhandlingens bredde og lengde, men samtidig gi et godt nok

bakgrunnsbilde og grunnlag for diskusjon og konklusjon.

2 Teoretisk bakgrunn

2.1 Sirkuler gkonomi

Begrepet sirkulaer gkonomi begynte allerede tidlig pa 1990-tallet & fa betydelig
oppmerksomhet, og i dag betraktes det som hovedstrategien for berekraftig produktutvikling
og for & oppné sosial, skonomisk og miljemessig barekraft (Awan et al., 2020). Jordas
okosystem har begrenset kapasitet til & bearbeide ressurser som ikke blir utnyttet i det
okonomiske system. Qkosystemet endres i dag som folge av et stadig ekende forbruk og
stadig mer inngrep i naturen, og mulighetene for en fortsatt stabil ramme for menneskenes
levemate reduseres tilsvarende. Utviklingen av en sirkulaer gkonomi har som mal & endre
denne utviklingen, og dermed skape et samfunn som i sterre grad er i trdd med prinsippet om
baerekraftig utvikling. Sirkulaer ekonomi er et gkonomisk system som bygger pa prinsipper fra
sirkulaere kretslep 1 naturen, og har som utgangspunkt at alle ressurser har en anvendelse og at

det dermed ikke skapes avfall (Nilsen, 2023).

Naturen og jordas ekosystem er bygget pa sirkulere prinsipper, uten avfall, tidspress og
okonomiske begrensninger. Dette kommer blant annet til syne gjennom vann- og

karbonkretslapet, samt kretsen for veret og arstider. Prinsippene preget ogsd den
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menneskelige tilverelsen tilbake i tid der det 1 stor grad var knapphet pa ressurser.
Menneskene var avhengige av 4 benytte seg av, eller omdanne tilgjengelige ressurser for a
dekke behovet for ly, mat, materialer eller verktoy. Det var sirkuler ekonomi basert pa
knapphet, og det gamle ordtaket fra New-England «bruk det opp, slit det ut, fa det til &
fungere, eller unnvaer det» gir en god beskrivelse av praksisen for de fleste mennesker tilbake

i tid, foruten de mest velstaende (Stahel, 2020).

Den hurtige industrialiseringen av Europa som felge av den industrielle revolusjon pé slutten
av 1700-tallet og begynnelsen av 1800-tallet, pavirket i stor grad knappheten pé ressurser som
tidligere hadde vert grunnlaget for de sirkulare prinsippene menneskene levde etter
(Schrumpf et al., 2023). Omfattende gruvedrift av jernmalm og kull ferte til utviklingen av
jern og stél, og bruk av de nye dampmaskinene viste seg & vaere bade mer produktive og
effektive en hestene som tidligere var brukt. Omtrent 100 &r senere kom neste store
gjennombrudd da Werner von Siemens i 1867 meddelte prinsippet for sin dynamo-elektriske
maskin, og pa den méten dpnet veien til & fremstille billig elektrisk strem (Gren, 2021). Dette
gjennombruddet gjorde det mulig for menneskene & erobre den tredje dimensjonen av
mobilitet, og desentralisere bruken av kraft. Nye energikilder gjorde masseproduksjon mulig,
og omdannet knapphet forst til overflod, deretter til rikdom og til slutt et overveldende

avfallsproblem (Stahel, 2020).

Etter en periode med sterk ekonomisk vekst i drene etter andre verdenskrig, begynte
tidevannet a snu tidlig pa 1970-tallet. Tenkere begynte & stille spersmalstegn ved
hovedstremningene innen gkonomien (Stahel, 2020). Winans et al. stadfester i sin artikkel
«The history and current applications of the circular economy consept» at det ikke finnes
noen tydelige bevis for en enkelt opprinnelse eller opphavsmann til konseptet sirkulaer
okonomi. Artikkelen trekker frem ulike sentrale personer som tidlig beskrev beslektede
prinsipper, deriblant Rachel Carson’s Silent Spring med «limits to growthy, tesen av «the
Club of Rome» fra 1970-tallet og verker utgitt av Herman Daly (Winans et al., 2017). Stahel
papeker 1 sin artikkel at ingenierer og arkitekter tidlig begynte & forske pa en sirkuler
industriell skonomi, pd grunn av byggebransjen sitt store ressursforbruk og avfallsproduksjon.
Og allerede i 1976 beskriver Stahel og Reday i en rapport til EU-kommisjonen, en gkonomi i
sloyfer med dens virkning pd samfunnet. Rapporten viser tydelig den skonomiske
overlegenheten til ombrukte varer sammenlignet med gjenvinning av materialer (Stahel,

2020).



Gjennom 1980-arene skyter forskningen rundt sirkulere prinsipper i skonomien fart i Europa,
og flere kjente begreper blir etablert. I 1987 publiserer Borlin og Stahel en casestudie av 30
sveitsiske selskaper med virksomhet som primert dreide seg om aktiviteter knyttet til
forlengelse av levetiden til produkter og tjenester, inkludert et studie av konseptet «vare som
en tjeneste» (Borlin & Stahel, 1987). Pearce & Turner utviklet i sin rapport «Economics of
natural resources and the environment» et konseptuelt rammeverk for sirkuler ekonomi, og

etablerte de tre R-ene, redusere, gjenbruke og resirkulere (reduce, reuse, recycle).

Siden konseptet om baerekraft ble introdusert, har debatter om anvendelsen av sirkuleer
okonomi vokst betydelig (Awan, 2022). Spesielt de siste arene har bekymringer knyttet til
miljeet gkt, og sirkuler gkonomi som et verkteay for en barekraftig utvikling har fatt stor
oppmerksomhet bade fra akademikere, politikere og praktikere. Som felge av dette har
litteratur med overskrifter knyttet til temaet sirkuleer skonomi vokst fra 12 vitenskapelige
artikler publisert i 2008 til 2355 1 2020 (Alcalde-Calonge et al., 2022). Den raske fremveksten
av litteratur og ekte interesse rundt temaet, har fort frem til mange ulike definisjoner og
tilneerminger av begrepet sirkulaer skonomi. Kirchherr et al. gjorde 1 sin artikkel
«Conceptualizing the circular economy: An analysis of 114 definitions» fra 2017 et arbeid for
a kartlegge den davarende forstaelsen av konseptet blant forskere og praktikere. |
forskningsarbeidet brukte forfatterne tre ulike tiln@rminger for a samle et representativt utvalg
av definisjoner pd begrepet sirkulaer gkonomi. Det ble samlet inn 114 definisjoner som videre
ble vurdert systematisk gjennom en kodingsramme bestdende av 17 dimensjoner. Analysen
fastslar at det er stor variasjon i forstielse og oppfatninger knyttet til begrepet sirkuleer

okonomi (Kirchherr et al., 2017).

Awan og Kanwal, samlet gjennom en litteraturstudie av fagfellevurdert litteratur fra perioden
1999 til 2019, 28 ulike definisjoner av begrepet. Resultatet fra deres litteraturstudie viser at
det er vanskelig a utvikle én standard definisjon pa hva sirkular ekonomi er, men at det
likevel er mulig & utvikle innsikter som kan utvide den eksisterende litteraturen knyttet til
definisjonen. Av analysen kommer det frem varierte begreper knyttet til sirkulaer ekonomi,
blant annet, reduksjon av rdmateriale, forbedring av ressursproduktivitet og eco-eftektivitet,
restaurerende og regenererende systemer, lukkede kretslop, bevaring av materialverdi og
praksiser knyttet til ta-lage-kast. Videre trekker forfatterne frem at sirkuler ekonomi er et sett
med prosesser for & redusere materialbruk i produksjon og forbruk, fremme materialets

motstandskraft, lukkede kretslop og utveksle baerekraft pa en slik méte at det maksimerer det
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okologiske systemet. Sirkuler gkonomi har til hensikt & divergere bruken av naturlige

ressurser 1 motsetning til & konvergere den (Awan et al., 2020).

For denne oppgaven vil definisjonen pé sirkuler ekonomi utarbeidet av Kirchherr et al. 1
artikkelen fra 2017 bli brukt som utgangspunkt. Der defineres sirkuler ekonomi som et
okonomisk system der konseptet «end-of-life» erstattes med a redusere, alternativt gjenbruke,
resirkulere og gjenvinne materialer i produksjons-, distribusjons- og forbruksprosesser. Det
poengteres at sirkuler gkonomi opererer bade pd mikro-, meso- og makronivd, med mél om &
oppnd bearekraftig utvikling, og dermed skape miljokvalitet, skonomisk velstand og sosial
rettferdighet for ndvaerende og fremtidige generasjoner. Dette muliggjores gjennom

nyskapende forretningsmodeller og ansvarlige forbrukere (Kirchherr et al., 2017).

Den tradisjonelle moderne ekonomien bygger pa lineare prinsipper og blir omtalt som lineaer
okonomi, der produksjon og forbruk av varer er bygget opp som en rett linje. Prosessen bestér
1 uttak av rastoffer fra naturen, bearbeidelse og produksjon til varer som konsumeres for det
blir til avfall. Deretter utvinnes nye ressurser fra naturen, og hele prosessen gjentar seg.
Fokuset har vert pd a optimalisere denne prosessen for 4 maksimere gkonomisk profitt, som
over tid har for til en ressurseffektiv produksjon med lave materialpriser. I en linezr ekonomi
har ikke avfall noe ekonomisk verdi eller anvendelse, og blir derfor kastet. En slik modell der
ressurser ikke blir resirkulert til nye produkter eller gjenvunnet, blir det skapt store menger
med avfall som med tiden forer til problemer. Mesteparten av alle materialene som brukes i
Norge blir ikke resirkulert og de stabile rammene for menneskenes levemate blir utfordret,
som folge av okosystemets begrensede kapasitet til & absorbere ubenyttede ressurser (Nilsen,

2023).

Figur 1: Fremstilling av prosessen i en linecer okonomi. Inspirert av figuren til (Nilsen, 2023)

I en sirkuler okonomi er det et mal at begrepet «avfall» nermest blir ukjent, ved at
restverdien til disse ressursene utnyttes. Uttak av ravarer reduseres ved at rester fra dagens
produksjon blir utnyttet, produkter repareres og gjenbrukes, og at ressurser til slutt

resirkuleres til nye produkter uten bruk av rastoffer. Avfall gar fra & vaere noe verdilest som



kastes, til & bli en ressurs med verdi som kan utnyttes (Nilsen, 2023). Sirkulerekonomi
innebaerer dermed som beskrevet 1 Klimakur 2030 et utvidet syn pé hva som er ressurser og
hvordan de kan utnyttes mest mulig effektivt. Rapporten trekker frem design for lengre
varighet, mer effektiv materialbruk, ombruk, ekt materialgjenvinning av kasserte produkter,
smartere forbruk og bruk av avfallsbasert ravare i nye produkter som strategier for en sirkulaer

okonomi (Miljedirektoratet, 2019).

Produksjon med:
- restrastoff

- sekundzere ressurser
Redusert uttak
av ravarer fra

naturen

- nye rastoff

Resirkulering

Energi-
gienvinning

Reparasjon og
gienbruk

Figur 2: Prosessen i en sirkulcer okonomi. Inspirert av figuren til (Nilsen, 2023).

For & skille sirkuleere skonomimodeller fra lineere, er det hensiktsmessig a kategorisere
design- og forretningsmodellstrategier gjennom hvordan ressurser stremmer gjennom et
system, og pa bakgrunn av dette introdusere terminologien for bremsing, lukking og snevring
av ressurslokker. Braungart et al. introduserer begrepene «vugge-til-grav» og «vugge-til-
vugge» ved sammenligning av linezre og sykliske tilneerminger for utvikling av produkter og
systemer, hvilket tydelig markerer forskjellen i menstrene til ressursstremmene (Braungart et
al., 2008). Stahel videreutvikler prinsippet om lukkede kretslop, og skiller videre pd gjenbruk
av varer og materialgjenvinning. Gjenbruk, innebarer a forlenge bruksperioden til en vare
gjennom design, som kan innebare ombruk, reparasjon, ombygging og teknisk oppgradering,
og en kombinasjon av disse. Gjenbruk av materialer og produkter forer til en bremsing av
ressursstremmen 1 et kretslop fra produksjon til gjenvinning. Materialgjenvinning bidrar til &
lukke kretslopet mellom avfall etter bruk og produksjon. Gjenvinningen pévirker dermed ikke
hastigheten til ressursstreommen, men er nedvendig for & fa et lukket kretslap (Stahel, 1994).

Snevring av ressursstrommer innebarer & redusere ressursbruken knyttet til produktet og



produksjonsprosessen. Tilne@rmingen med & snevre ressursstrommer skiller seg fra
tilneermingen om bremsing, ved at hastigheten pé ressursstremmen ikke pavirkes, og ikke

involverer noe form for service-praksiser, som blant annet reparasjon (Bocken et al., 2016).

Figur 3: Kategorisering av linecere og sirkulcere tilncerminger for d redusere bruk av ressurser. Inspirert av figuren til
(Bocken et al., 2016)

Slik det fremkommer av innledningen, er byggebransjen en avgjerende faktor for den
negative utviklingen jordas ekosystem har hatt med hensyn til klima, miljo og tilgang pé
ravarer. Bransjen stér for hoyt ressurs- og energiforbruk, heyt rdvareuttak og store menger
generert avfall. En overgang fra den dominerende lineare modellen til en sirkuler skonomi,
der menneskelig aktivitet tilpasses planetens grenser, vil i byggebransjen kunne bidra stort i
arbeidet med & lose de globale utfordringene. Og i litteraturen er det tydelig beskrevet
hvordan byggebransjen har et stort potensiale for & skape miljemessig, sosial og ekonomisk

verdi ved en overgang til sirkulere prinsipper (Huovila & Westerholm, 2022).

Et sentralt punkt ved innfering av sirkulare prinsipper 1 byggebransjen, er effektiv gjenbruk

av materialer, der effektiv bruk av sekundare materialer reduserer behovet for utvinning av



jomfruelige ramaterialer. Ved a redusere utvinning av jomfruelige ramaterialer, vil gjenbruk
bidra til & motvirke tap av biologisk mangfold og et hayt potensial for global oppvarming
(Huovila & Westerholm, 2022). Forskning viser at effektiv gjenbruk av byggemateriale, med
noe variasjon knyttet til valg av type materiale og produkt, vil ha stor positiv innvirkning pa
miljeet. | denne sammenheng nevnes miljogevinster, som potensialet for reduksjon av CO»-
utslipp, begrensning av arealbruk, reduksjon av mineralforbruk, samt fossile og fornybare
ressurser (NuBholz et al., 2020). Gjenbruk av vinduer har et potensiale til & redusere CO»-
utslippene med 77%, og teglstein har et reduksjonspotensiale pa 99% sammenlignet med bruk
av typisk jomfruelig tegl. Gjenbruk av knust betong som tilslag ved produksjon av ny betong
kan redusere produksjons arealer med 37 %, utnyttelse av mineraler med 30 %, og utnyttelse

av vannressurser og giftstoffer med 20 % (NuBholz et al., 2019; NuBholz et al., 2020).

Sirkulaer praksis 1 byggenaringen kan ogséd medfere positiv gkonomisk verdi. I en sirkuler
tankegang, der varene designes for robusthet og vedlikehold, vil den iboende verdien i
byggematerialer og produkter bevares i storre grad. Studier viser ogsa til at prisen pa
sirkulaere materialer sammenlignet med jomfruelige varer typisk er mindre, og at sirkulaer
praksis medferer lavere livssykluskostnader sammenlignet med typiske linezre prosjekter
(Huovila & Boswell, 2018; Mokhlesian & Holmén, 2012; Moreno et al., 2016). Imidlertid
viser prosjekter at berekraftige bygg fortsatt har heyere investeringskostnader, og at de er
dyrere & bygge sammenlignet med konvensjonelle bygg (Bates et al., 2021; Vatalis et al.,
2013). Som en motvekt er sirkulaer bygging assosiert med en overlegen kundeverdi, og har en
okonomisk fordel ved at en kan ta hayere pris for en bygning med god miljeprestasjon.
Dermed kan barekraftige bygninger oppné en konkurranse fordel og dermed minimere

finansiell risiko for investorer (NuBlholz et al., 2019; Schenkel et al., 2015).

Sirkulaer praksis i byggebransjen vil ogsé kunne bidra til gkt samfunnsverdi. I mange tilfeller
er det slik at faktorer som bidrar til miljemessige og ekonomiske fordeler, ogsé skaper
samfunnsverdi (NuB3holz et al., 2019). Slik det fremkommer tidligere i kapittelet, vil sirkuleere
prinsipper 1 byggebransjen kunne bidra til a redusere utslipp av CO» og giftstoffer, dette har
direkte positiv effekt pd miljoet, men ogsé helsen til befolkningen, samt okt trivsel. Studier
viser at global oppvarming har negativ effekt pa sosial urettferdighet, der den rikere delen av
befolkningen forurenser mer, mens de fattige i1 storst grad blir berort av de negative
konsekvensene (Markkanen & Anger-Kraavi, 2019). Et annet viktig positivt bidrag til
samfunnet, er at sirkulere praksiser som gjenbruk, er mer arbeidskrevende og dermed skaper

flere arbeidsplasser (Hestin et al., 2015).
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2.2 Internasjonale og nasjonale fgringer for implementering av sirkulaer gkonomi

Parisavtalen er en internasjonal avtale om klimapolitikk, og er den forste globale klimaavtalen
som er juridisk bindende og reelt forpliktende for praktisk talt alle FNs medlemsland. Den ble
vedtatt som en juridisk forpliktende avtale 12. desember 2015 under rammeavtalen
«Klimakonvensjonen» pa klimatoppmetet i Paris. Avtalen har som formél & «styrke den
globale responsen pé trusselen som klimaendringene utgjor». Det er satt noen overordnede
mal, 1 tillegg til at medlemslandene er forpliktet til & sette seg nye og mer ambisigse mél for &
redusere sine klimagassutslipp hvert femte ar, med regler for hvordan arbeidet skal

rapporteres (Jakobsen et al., 2024; Klima- og miljedepartementet, 2021).
Bakgrunn

Parisavtalen bygger pa og videreutvikler det eksisterende internasjonale rammeverket pa
klimaomrédet, og styrker gjennomferingen av FNs rammekonvensjon om klimaendring av
9.mai 1992. FNs klimakonvensjon er det sentrale rammeverket for globalt samarbeid med
formal & begrense klimaendringer og styrke tilpasningene til et klima i endring. Den
inneholder ikke tallfestede eller tidsbestemte utslippsforpliktelser for de enkelte partene, men
har som endelig mal a oppna stabilisering 1 konsentrasjonen av klimagasser i atmosfaeren pa et
niva som vil forhindre farlig, menneskeskapt pavirkning av klimasystemet. Den forplikter
partene til & sende inn informasjon om sine utslipp av klimagasser og oppfordrer til & ta
hensyn til klimaet i sine nasjonale prosesser, med noe strengere forpliktelser for industriland

(Utenriksdepartementet, 2016).

1 1995 under den forste partskonferansen ble det erkjent at forpliktelsene under konvensjonen
ikke var tilstrekkelige til 4 nd de endelige mélene, og det ble derfor igangsatt forhandlinger
om en ny avtale. Som et resultat av denne prosessen ble kyotoprotokollen vedtatt 11.
desember 1997. Avtalen trédte i kraft i 2005, og etablerte tallfestede utslippsforpliktelser
gjeldende for perioden 2008-2012 for omtrent 40 parter, den gang klassifisert som
industriland. Dette var et skritt i riktig retning, men behovet for & myke opp den rigide
todelingen mellom industriland og utviklingsland, slik at alle land stilte opp med side bidrag 1
en global avtale, gjorde seg raskt gjeldende. Det ble derfor besluttet pa partskonferansen i
Durban i 2011 at et mandat skulle forhandle frem en ny protokoll, et annet juridisk instrument

eller et omforent juridisk bindende resultat som skulle omfatte alle land. Forhandlingene
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startet 1 2012 og ble avsluttet 12. desember 2015 med vedtaket av Parisavtalen, som tradte i
kraft fra 2020 (Utenriksdepartementet, 2016).

Mal og prinsipper

Formalet med avtalen er & bedre gjennomferingen av klimakonvensjonen og dens mélsetning,
og tar dermed sikte pd & styrke den globale responsen pa truslene som klimaendringene utgjor.

Parisavtalen bestar av tre hovedmal:

1. holde gkningen av den globale gjennomsnittstemperaturen under 2° C sammenlignet
med forindustrielt niva, samt tilstrebe & ikke overstige en temperaturekning pd 1,5 ° C.

2. oke evnen til 4 tilpasse seg klimaendringene og fremme klimarobustheten og en
lavutslippsutvikling, pd en méte som ikke setter matproduksjonen i fare.

3. gjore finansieringsstrommer forenlige med en klimarobust lavutslippsutvikling.

For & nd det forste mélet 1 avtalen, er det satt opp et kollektivt utslippsmal som gér ut pd at
partene tar sikte pa at toppunktet for de globale klimagassutslippene nds sa hurtig som mulig,
og at utslippene deretter reduseres raskt. Det kollektive utslippsmélet tar sikte pa & nd
klimangytralitet 1 lopet av andre halvdel av dette d&rhundre, hvilket betyr at det oppnés en
balanse mellom menneskeskapte utslipp og opptak av klimagasser (Utenriksdepartementet,
2016). Dette innebzrer et «netto null» utslipp der alle gjenverende utslipp av klimagasser ma
oppveies av tiltak som fjerner samme mengde klimagasser fra atmosfaren. (Jakobsen et al.,

2024)

Et av de mest grunnleggende elementene i Parisavtalen er at den etter artikkel 4 gir hver part
ansvaret for & utarbeide, melde inn og opprettholde suksessive nasjonalt fastsatte bidrag.
Disse bidragene skal hver enkelt part akte & realisere ved & gjennomfoere nasjonale tiltak med
sikte pa 4 nd malene 1 bidragene. Alle partene er pliktet til & melde inn sine bidrag hvert femte
ar, der oppdatert bidrag skal utgjere en progresjon og samsvare med hver parts hoyest mulige
ambisjon. Dermed legges det rammer for at de nasjonalt fastsatte bidragene gker over tid, i

takt med formaélet fastsatt i avtalen(Utenriksdepartementet, 2016) .

Parisavtalen skiller seg fra Kyotoavtalen ved at forpliktelsen om & utarbeide nasjonale bidrag
gjelder for alle land, og dermed ikke utelukker utviklingslandene. Likevel kommer det frem
av Parisavtalen en forventning om at industriland pétar seg en storre innsats enn

utviklingslandene i trdd med klimakonvensjonens rettferdighetsprinsipper. Avtalen innebarer
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ogsa en forpliktelse ovenfor industrilandene til & bidra med finansiering som kan hjelpe

utviklingsland med & gjennomfore tiltak for & na sine mal.
Nasjonalt fastsatte bidrag

Gjennom Norges ratifisering av Parisavtalen den 20. juni 2016 ble Norges nasjonalt fastsatte
bidrag satt til & veere en 40 prosent reduksjon av utslippene sammenlignet med 1990-nivéer
innen 2030. Disse nivaene ble oppdatert den 7. februar 2020, i henhold til planen om
intervaller pa fem ar, til minst 50 prosent og opp mot 55 prosent reduksjon fra 1990-nivaer
innen 2030. Norges klimamal for 2030 og 2050 er fastsatt ved lov i den norske
klimaendringsloven. Formalet med loven er & fremme gjennomferingen av Norges klimamal
som en del av Norges prosess med a omstille seg til et lavutslippssamfunn innen 2050
(UNFCCC, 2022). I trdd med Parisavtalens krav til reduksjon av utslipp, oppfordrer
FutureBuilt til en tilsvarende ekning i graden sirkularitet i byggenaringen. Det vil si at den
norske byggenaringen skal vere 50 % sirkuler innen 2030, og omtrent helsirkulaer innen

2050 (Nordby et al., 2023).

EUs taksonomi for barekraftig ekonomisk aktivitet (EU taxonomy for sustainable activities),
blir ofte omtalt som taksonomien, og er et klassifiseringssystem for vurdering av beerekraft i
finans og ekonomi. Malsettingen er & flytte kapital mot mer baerekraftige aktiviteter, ved at
ordningen bidrar til en felles forstielse av hvilke investeringer som er barekraftige gjennom

definerte miljomaél. (Nilsen & Halleraker, 2024)
Bakgrunn og formal

Den 25. september 2015 vedtok FNs generalforsamling «2030-Agendaen», en ny global
barekraftig utviklingsramme for barekraftig utvikling. Sentralt 1 2030-Agendaen star FNs
barekraftsmal som dekker barekraftens tre dimensjoner, skonomiske, sosiale og
miljemessige. Gjennom Parisavtalen, forpliktet EU i oktober 2016 seg til a redusere
utslippene fra 1990-nivaer med 40% innen 2030, og 1 november samme ar stadfestet EU-
kommisjonen at FNs barekraftsmal fremover ville vare unionens politiske rammeverk for a
sikre at alle handlinger og politiske initiativer stotter opp om utviklingsrammen 2030-
agendaen. P4 bakgrunn av dette etablerte EU-kommisjonen i desember 2016 en ekspertgruppe
«High level expert group on sustainable finance» med oppdrag om a utvikle en overordnet og
omfattende strategi for barekraftig finans 1 EU. I 2018 leverte gruppen sin rapport som videre

forte til EU-kommisjonens handlingsplan for finansiering av barekraftig utvikling, for &
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ivareta EUs kommende arbeid med barekraft i de finansielle markedene. Handlingsplanens
maélsetninger var & omdirigere kapitalflyten til baerekraftige investeringer. Dette for & oppnd en
barekraftig og inkluderende vekst, hindtere finansiell risiko som kommer fra klimaendringer,
miljeproblemer og sosiale utfordringer, og fremme transparens og langsiktighet i finansielle
markeder og 1 skonomien som helhet. For & oppné dette, presenterte handlingsplanen ogsa en
rekke tiltak gruppert i 10 kategorier, der den forste kategorien gikk ut pa & etablere et

klassifiseringssystem (taksonomi) for barekraftig virksomhet. (EU-kommisjonen, 2019)

I desember 2019 la EU-kommisjonen frem forste del av EUs grenne vekststrategi (Green
Deal), en ny reform for & sikre en helhetlig tilneerming pa tvers av politiske omrader og
sektorer under arbeidet med & innarbeide barekraft i videre politiske utforming og i
eksisterende EU-regelverk (Halleraker, 2023). Green Deal beskrives som en viktig del av EU-
kommisjonens strategi for & implementere FNs 2030 agenda og barekraftsmalene. Sentralt i
reformen star mélet om klimaneytralitet i EU innen 2050, med ambisjon om & sikre en mer
baerekraftig og sirkulerekonomisk utvikling. Strategien vektlegger et bredt partnerskap med
bade neringsliv, kommuner og regioner, og et fokus pa a redusere forurensning og
klimagassutslipp, bedre helse, okt livskvalitet og nye arbeidsplasser. Blant tiltakene som ble
iverksatt, ble det etablert et nytt fond for rettferdig omstilling, samt egen taksonomi for

baerekraftige investeringer (Klima- og miljedepartementet, 2020).

Av EUs handlingsplan fra 2018 kommer det frem at opprettelsen av et enhetlig
klassifiseringssystem for baerekraftige aktiviteter, er den viktigste og mest akutte handlingen
planen tar sikte pa. Videre presiseres det at taksonomien er et viktig tiltak i Green Deal, og i
2020 la EU-kommisjonen frem lanseringen av EUs taksonomi (European Parliament, 2020).
Som overordnet mal skal systemet bidra til & transformere EU og investeringer i andre land
med finansiering fra banker i EU og EQS, til en barekraftig ekonomi, og bidra til a redusere
gronnvasking gjennom felles detaljerte krav til hva som kan defineres som berekraftige

aktiviteter (Nilsen & Halleraker, 2024).
Overordnet struktur

Taksonomien er et verktay som skal gjore det enklere for akterer 1 finansmarkedet & vurdere
hvilke investeringer som er i trdd med EUs langsiktige klima- og miljemal, og gi en bredere
mulighet til omstilling. Den skal bidra til & hindre grennvasking og den skal danne grunnlaget
for standarder og merkeordninger for grenne finansielle produkter og instrumenter. For at en

aktivitet gjennom taksonomien skal kunne klassifiseres som barekraftig ekonomisk, ma
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aktiviteten bidra vesentlig til oppndelsen av minst ett av seks definerte klima- og miljomal
uten 4 veare til vesentlig skade for noen av de andre mélene. I tillegg mé aktiviteten oppfylle
minstekrav til sosiale og styringsmessige forhold (Finansdepartementet, 2024). Taksonomiens

definerte klima- og miljomal deles opp 1 felgende seks hovedgrupper:

1. Begrense og forbygge klimagassutslipp

Klimatilpasning

Barekraftig bruk og beskyttelse av vann- og marine ressurser
Omstilling til en sirkulaerekonomi, avfallsforebygging og gjenvinning

Forebygging og bekjempelse av forurensning

AN O T

Beskytte og restaurere bade naturmangfold og ekosystemer.

For a sikre at en skonomisk aktivitet i vesentlig grad bidrar til oppnéelsen av minst ett av
maélene, uten & vere til vesentlig skade for noen av de andre, fastsetter EU-kommisjonen
narmere kriterier 1 delegerte rettsakter (European Commission). Det forste settet med kriterier
kom 12021 og dekker aktiviteter som kan bidra til & redusere og forebygge klimagassutslipp
og til klimatilpasning. Videre har EU-kommisjonen fastsatt supplerende delegerte rettsakter
med kriterier, i februar 2022 for nar gass og kjernekraft kan bidra til malene om & redusere og
forebygge klimagassutslipp, og 27. juni 2023 for aktiviteter som kan bidra til mélene knyttet
til vann, sirkuleerekonomi, forurensning og naturmangfold. Kriteriesettene fastsatt av EU-
kommisjonen blir gjennomfert i norsk rett 1 forskrift fastsatt av Finansdepartementet

(Finansdepartementet, 2024).

2.3 Forretningsmodeller

En forretningsmodell representerer ifelge Nielsen og Lund en barekraftig tilnerming til &
drive virksomhet, i en sammenheng der barekraft understreker ambisjonen om & overleve
over tid og skape en vellykket, og kanskje til og med lennsom enhet over tid (Nielsen &
Lund, 2014). En forretningsmodell kan med dette som utgangspunkt derfor ikke vaere en
statisk mate & drive virksomhet pa, men ma kontinuerlig utvikles, pleies og optimaliseres for
at det aktuelle selskapet skal kunne mete endrende konkurransekrav. Hva en virksomhet skal
gjore og hvordan den vil skille seg ut defineres 1 forretningsideen, mens forretningsmodellen
definerer hvordan bedriften skal oppna denne ideen 1 praksis. Dette inneberer hvordan
virksomheten skal kombinere kunnskap og ressurser den besitter for & kunne levere
verdileftet, og dermed gjore selskapet berekraftig ved & sikre lonnsomhet (Johansen &

Hadler-Olsen, 2021; Nielsen & Lund, 2014).
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Hver bedrift har en forretningsmodell, men det er ulikheter knyttet til om den er tydelig
formulert eller ikke (Chesbrough, 2006). Chesbrough, poengterer 1 artikkelen «Business
model innovation: opportunities and barriersy, at forretningsmodeller er avgjerende, og at den
samme ideen eller teknologien brakt ut 1 markedet gjennom to ulike forretningsmodeller, vil
gi to forskjellige ekonomiske resultater (Chesbrough, 2010). Teece trekker i sin artikkel fra
2010 frem at forretningsmodeller er nedvendige péd grunn av markedsekonomiens egenskaper,
der det er kundepreferanser, transaksjonskostnader, ulikheter blant forbrukere og produsenter,
samt konkurranse (Teece, 2010). Et fatall av selskaper og organisasjoner befinner seg i den
heldige posisjonen der det er lite konkurranse, god tilgang pa finansiering og stabil
markedsvekst i form av kunder a betjene. De aller fleste selskaper og organisasjoner er
avhengig av 4 arbeide hardt for & oppna skalerbare forretningsmodeller, og befinner seg i en
situasjon preget av konkurranse, stadig endring 1 markeder og etterspersel, og kamp om

ressurser, kompetanse og kapital (Nielsen & Lund, 2014).

Nielsen og Lund utrykker at fremveksten av nye verdikonfigurasjoner som overgar
eksisterende forretningspraksiser, har fort til en gkende interesse for & forsta og evaluere
forretningsmodeller. Videre spesifiserer de at en forretningsmodell skiller seg fra
konkurransestrategi og verdikjeder, og at dette viser seg gjennom bedrifter som oppnar sterre
lonnsomhet, sammenlignet med andre virksomheter i samme bransje som opererer med
tilneermet lik strategi. Ulikheten reflekteres 1 maten aktiviteter gjennomfores pa, med
strategiske og taktiske valg, og demonstrerer den nere tilknytningen mellom en
forretningsmodell og styringsagenda. Videre har forretningsmodellperspektivet vist seg &
vare nyttig for 4 tilpasse skonomiske og ikke-ekonomiske ytelsesmal med strategi og
overordnede mal, og legger til rette for ulike kommunikasjonsaspekter fra ledergruppen til
resten av organisasjonen, samt til eksterne interessenter som banker, investorer og analytikere.
Ved «Business Model Design Center», menes det at fokuset pé forretningsmodeller ved
utarbeidelse av retningslinjer og forretningsmiljo, ber bli like viktig som dagens fokus pa
innovasjon og teknologiutvikling, og at forretningsmodeller vil bli et sentralt stattepunkt for

griindere og smé og mellomstore bedrifter (Nielsen & Lund, 2014).

Til tross for at konseptet «forretningsmodell» stadig tir okt oppmerksomhet og interesse, blir
den kritisert for & vaere uklar og vag, og for & mangle enighet om en anerkjent og akseptert
definisjon (Fielt, 2013). Dette har fort til at definisjonene har vart gjenstand for mye debatt,

og at det over tid har vokst frem en lang liste med ulike fremtredende definisjoner. Timmers
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definerte en forretningsmodell allerede i sin artikkel fra 1998 til & veere, (a) en arkitektur for
produkt-, tjeneste- og informasjonsstremmer, inkludert en beskrivelse av de ulike
forretningsakterene og deres roller, (b) en beskrivelse av potensielle fordeler for de ulike
forretningsakterene, og (c) en beskrivelse av inntektskildene (Timmers, 1998). Rappa
definerer en forretningsmodell pa folgende mate 1 &r 2000: «I den mest grunnleggende
forstand, er en forretningsmodell metoden for & drive virksomhet som gjor at et selskap kan
opprettholde seg selv — det vil si generere inntekter. Forretningsmodellen beskriver hvordan et
selskap tjener penger ved & spesifisere hvor det er plassert i verdikjeden» (Rappa, 2000).
Chesbrough skriver 1 2006 folgende definisjon: «I sin kjerne utforer en forretningsmodell to
viktige funksjoner: verdiskaping og verdifangst. For det forste definerer den en serie
aktiviteter som vil resultere i et nytt produkt eller en tjeneste pa en mate som skaper
nettoverdi gjennom de ulike aktivitetene. For det andre fanger den verdien fra en del av disse
aktivitetene for selskapet som utvikler modellen» (Chesbrough, 2006). Teece definerer i 2010
en forretningsmodell til hvordan virksomheten skaper og leverer verdi til kunder, og deretter
konverterer mottatte betalinger til profitt (Teece, 2010). Nielsen & Lund trekker frem dette
som en mulig definisjon: «En forretningsmodell beskriver sammenhengen i de strategiske
valgene som muliggjer handteringen av prosessene og relasjonene som skaper verdi pa bade
operasjonelt, taktisk og strategisk niva i organisasjonen. Forretningsmodellen er derfor
plattformen som knytter sammen ressurser, prosesser og leveranse av tjenester, noe som
resulterer 1 at selskapet er lonnsomt pé lang sikt» (Nielsen & Lund, 2014). Utvalget over viser
kun en liten del av de etablerte fremtredende definisjonene, men avdekker likevel den brede
variasjonen av opprinnelse og betydning knyttet til konseptet forretningsmodell. Dette gjor
det heller ikke vanskelig & forsta kritikken som har oppstatt knyttet til at en generelt akseptert

definisjon enné ikke har fremkommet.

Fielt forseker gjennom sin forskning i artikkelen «Conceptualising Business Models:
Definitions, Frameworks and Classifications» a gi en generisk og abstrakt konseptualisering
av definisjonen, som kan brukes til ulike formal og 1 ulike kontekster. Basert pa forskningen
ved utarbeidelse av artikkelen, konkluderer Fielt med at en forretningsmodell gir et helhetlig
syn pa verdilogikken til en organisasjon ved & bringe sammen kundeverdi og verdiskaping
med forretningsverdi og verdiinnhenting. Dette resulterer i folgende forslag til definisjon: «en
forretningsmodell beskriver organisasjonens verdilogikk i form av hvordan den skaper og

fanger opp kundeverdi» (Fielt, 2013).
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Videre trekker Fielt frem hvordan definisjonen av en forretningsmodell er tett knyttet opp mot
et sett kjerneelementer som beskriver hva forretningsmodellen bestar av og et rammeverk som
definerer kjerneelementene som inngar i en forretningsmodell, og hvordan forholdet er
mellom disse. Det er gjennom de siste tiarene forsket mye pa ulike rammeverk knyttet til
utviklingen av forretningsmodeller, og det er derfor etablert flere velkjente alternativer.
Osterwalder utviklet 1 2004 en ontologi, Business Model Ontology, der malsetningen var &
legge grunnlaget for en neyaktig beskrivelse av bedriftens forretningsmodell. Ontologien ble
et rammeverk bestdende av fire hovedomrader, produkt, kundegrensesnitt,
infrastrukturforvaltning og ekonomiske aspekter, som utgjer de essensielle
forretningsmodellaspektene til et selskap. Videre bryter rammeverket disse hovedomradene
ned i en gruppe pa ni sammenkoblede byggesteiner (Osterwalder, 2004). Four-Box Business
Model er at annet etablert rammeverk bygget opp rundt uavhengige elementer representert
gjennom fire bokser, som defineres som grunnleggende for all vellykket forretning. Disse
elementene bestar av kundeverdiforslag, inntektsmodell, nekkelressurser og nekkelprosesser,
der rammeverket understreker avhengigheten mellom boksene med hensyn til konsistens og
komplementaritet (Johnson, 2010). Chesbrough og Rosenbloom hevder at
forretningsmodellen gir et sammenhengende rammeverk som tar teknologiske egenskaper og
potensialer som innganger, og konverterer dem gjennom kunder og markeder til skonomiske
innganger (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Det mest kjente og brukte rammeverket er
Business Model Canvas, et rammeverk som bygger videre pa Business Model Ontology, og
har flere likhetstrekk med Four-Box Business Model og rammeverket beskrevet av
Chesbrough og Rosenbloom. Det er et verktey for & beskrive, visualisere, vurdere og endre en
forretningsmodell, og fokuserer pd design og innovasjon, gjennom ni kjerneelementer
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Business Model Canvas vil senere 1 oppgaven bli beskrevet

mer detaljert, og brukes videre i studien.

Forretningsmodellrammeverket beskriver hvilke elementer en forretningsmodell er bygget
opp av, og hvordan disse elementene samvirker. Morris et al. gjor 1 sin artikkel fra 2006 en
sammenligning av 18 ulike forretningsmodellrammeverk, og konkluderer med at antall nevnte
elementer 1 et rammeverk varierer fra fire til dtte, og at det totalt nevnes 24 ulike elementer
hvorav 15 av disse nevnes flere ganger. Av forskningen deres kommer det frem at de mest
brukte elementene er, firmaets verdiforslag, skonomiske modell, kundegrensesnitt og
kunderelasjon, partnernettverk- og roller, intern infrastruktur og mélgruppe (Morris et al.,

20006).
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Fielt foreslar gjennom sin studie at kjerneelementene 1 en forretningsmodell bor adressere de
fire dimensjonene, kunden, verditilbudet, organisasjonsarkitekturen og gkonomisk barekratft.
Kundedimensjonen identifiserer i denne sammenheng hvem som er malgruppen, og beskriver
deres problem ved 4 trekke frem forskjellen mellom ensket og ndvarende situasjon.
Verditilbudsdimensjonen anses som den sentrale dimensjonen i forretningsmodellen, og
presenterer i form av et tilbud, organisasjonens losning pé det allerede adresserte
kundeproblemet, med tilbudets potensielle fordeler. Dimensjonen for organisasjonsarkitektur
omhandler hvordan verdiutbyttet kan realiseres gjennom ressursene og kapasiteten den
aktuelle organisasjonen og andre akterer i forretningsnettverket sitter pa.
Okonomidimensjonen tar for seg ekonomiske hensyn i form av inntekter og kostnader, med
tilherende padrivere. Denne dimensjonen kan ogsa omfatte sosiale og miljemessige hensyn,
og er ikke begrenset til kun det finansielle. Ved a betrakte disse dimensjonene sammen,
dekkes kjernespersmélene knyttet til & skape og fange opp kundeverdi i form av hvem, hva,
hvorfor og hvordan. Med utgangspunkt i disse fire dimensjonene utreder ogsa Fielt en mer
konkret og spesifikk konseptualisering tilordnet definisjonen av en forretningsmodell. «En
forretningsmodell beskriver organisasjonens verdilogikk i form av hvordan den skaper og
fanger opp kundeverdi, og kan kortfattet representeres av et sammenkoblet sett av elementer
som tar for seg kundene, verdiforslaget, organisasjonsarkitekturen og
okonomidimensjonene.» (Fielt, 2013) Videre i denne oppgaven vil det bli tatt utgangspunkt i

denne definisjonen til Fielt nar begrepet forretningsmodell benyttes.

Business Model Canvas blir betraktet som det mest kjente og brukte
forretningsmodellrammeverket, og ble utarbeidet av forskerne Osterwalder og Pigneur og
publisert forste gang 1 2010 1 boken «Business model generation: A handbook for visionaries,
game changers, and challengers». Bakgrunn for arbeidet med & utvikle rammeverket, bunner
ut i deres tanker om at som utgangspunkt for enhver god diskusjon, mete eller arbeidsseminar
om temaet forretningsmodellinovasjon, ber det veare en felles forstéelse av hva en
forretningsmodell faktisk er (Osterwalder & Pigneur, 2010). Det er dermed nedvendig med et
forretningsmodellkonsept som er enkelt & forstd, og pa den méten legger til rette for
beskrivelse og diskusjon. Utfordringen med dette, er at konseptet bade ma vere enkelt,
relevant og intuitivt forstéelig, samtidig som ikke kompleksitetene ved hvordan en virksomhet
fungerer skal bli forenklet for mye. Som et svar pa dette, mener Osterwalder og Pigneur at en

forretningsmodell effektivt kan beskrives ved a bruke Business Model Canvas, som bestar av
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ni grunnleggende byggesteiner med hensikt & vise logikken bak hvordan et selskap har til
hensikt a tjene penger. Disse ni blokkene bestér av kundesegmentet, verdiloftet, kanalene,
kunderelasjoner, inntektsstrommer, nekkelressurser, kjerneaktiviteter, sentrale
samarbeidspartnere og kostnader, og dekker de fire dimensjonene til en virksomhet, kunder,
verditilbud, organisasjonsarkitekturen og ekonomisk berekraft (Osterwalder & Pigneur,
2011). Rammeverket bygget opp med de ni grunnleggende byggesteinene visualiseres i Figur
4, etterfulgt av en forkortet forklaring til hver av begrepene basert pa teori fra Osterwalder og

Pigneurs.
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Figur 4: En visualisering av de ni sentrale byggesteinene i BMC. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Blokken kundesegment, definerer de ulike gruppene av personer eller organisasjoner som en
virksomhet har som mal & betjene. Kunder er hjertet i enhver forretningsmodell, og helt
sentral i1 definisjonen utarbeidet av Fielt. Uten lennsomme kunder, er det umulig for en bedrift
a drive baerekraftig virksomhet over tid. Ved & gruppere kundene i distinkte segmenter med
felles egenskaper eksempelvis etter behov eller atferd, eker sannsynligheten for at kundene
tilfredsstilles pa en optimal mate. En virksomhet ma forst ta et bevisst valg rundt hvilke
segmenter de gnsker a betjene, og deretter kan forretningsmodellen utformes med en god

forstielse av spesifikke kundebehov (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Blokken verdiforslag, definerer den samlede pakken av produkter og tjenester som genererer
verdi for et spesifikt kundesegment. Verdiforslag er den avgjerende arsaken til at kunder
velger en bedrift fremfor en annen, ved at det lgser et problem eller tilfredsstiller et behov.

Hvert verdiforslag bestdr av noye utvalgte produkter og/eller tjenester som meater de
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spesifikke kravene til det aktuelle kundesegmentet. Noen verdiforslag kan vaere nyskapende
og representere et nytt eller innovativt tilbud, mens andre kan vere varianter av eksisterende
markedsforslag, beriket med tilleggsfunksjoner eller egenskaper. Verdiforslaget tar for seg
segmentets aktuelle behov, og skaper verdi gjennom en spesiell kombinasjon av elementer

rettet mot det segmentet. (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Blokken kanaler, beskriver hvordan en bedrift kommuniserer og nér sine kundesegmenter for
a levere verdileftet. Bedriftens grensesnitt med kundene utgjores gjennom kommunikasjons-,
distribusjons-, og salgskanaler som videre representerer viktige kontaktpunkter med

avgjerende rolle for kundeopplevelsen (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Blokken kunderelasjoner, definerer de ulike typene relasjoner en bedrift etablerer med
spesifikke kundesegmenter. Det er avgjerende for en virksomhet & tydeliggjore hvilken type
relasjoner den ensker a etablere med hvert enkelt kundesegment. Dette innebarer forhold som
pavirker hvordan bedriften skal ta vare pé etablerte kunder, samt hvordan den skal tiltrekke
seg nye kunder. Kunderelasjonene kan variere fra personlige, intime og individuelle, til

fullstendig automatiserte og standardiserte interaksjoner (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Inntektsstremmer, representerer kontantstremmene et selskap genererer fra hvert
kundesegment. Hvis kunden utgjer hjertet i en forretningsmodell, kan inntektsstrommene
sammenlignes med dens arterier. Et selskap kan ved & vellykket finne svaret pa hva hver
kundegruppe virkelig er villig til & betale for, generere en eller flere inntektsstrommer fra
hvert kundesegment. Hver inntektsstrom kan ha ulike prismetoder eller teknikker, for
eksempel faste listepriser, forhandling, auksjon, markedsavhengig prising eller

volumavhengig prising (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Nokkelressurser, beskriver de viktigste eiendelene som er nedvendige for & {4 en
forretningsmodell til & fungere. Disse ressursene tillater en virksomhet a skape og tilby et
verdilefte, nd markeder, opprettholde relasjoner med kundesegmenter, og generere inntekter.
Nokkelressurser kan vare fysiske, ekonomiske, intellektuelle eller menneskelige, og kan
enten vaere eid eller leid av selskapet. Kjerneaktiviteter, beskriver de viktigste tiltakene et
selskap ma gjore for & sikre at sin forretningsmodell lykkes. P4 lik linje med nekkelressurser,
er disse aktivitetene nedvendige for & kunne skape og tilby et verdilefte, nd markeder,

opprettholde kundeforhold og generere inntekter (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Blokken, nekkelpartnere, beskriver nettverket av leveranderer og partnere som far

forretningsmodellen til & fungere. Gode partnerskap blir for mange forretningsmodeller en
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hjernesten, og bidrar til & redusere selskapets risiko eller tilegne ressurser (Osterwalder &

Pigneur, 2010).

Blokken kostnadsstruktur, beskriver de viktigste kostnadene som paleper ved & operere
under en bestemt forretningsmodell. Gjennom prosesser der det skapes og leveres verdi,
opprettholdes kunderelasjoner og genererer inntekter, medferes det ogsa kostnader. Slike
kostnader kan relativt enkelt beregnes etter at nekkelressurser, kjerneaktiviteter og sentrale

samarbeidspartnere er definert (Osterwalder & Pigneur, 2010).

2.4 Sirkulere forretningsmodeller

Sirkuler gkonomi er et aktivt forskningsomrdde, og betraktes i dag som hovedstrategien for a
oppna sosial, gkonomisk og miljemessig barekraft. Forskningen omfatter primaert
avfallsgenerering, ressursbruk og miljepdvirkning, samtidig som forretningsmessige og
okonomiske perspektiver i stor grad neglisjeres (Rosa et al., 2019). Dette samsvarer med
Adam et al. sine uttalelser fra 2017 der det trekkes frem at forskningen pa sirkulaer ekonomi
oker 1 popularitet, mens spersméil knyttet til hvordan ledere for ulike virksomheter skal
tilpasse forretningsmodellene ikke blir utforsket (Adam et al., 2017). Dette har videre fort til
at prosessen med & implementere sirkulere prinsipper i praksis har blitt hemmet, og resultert i
at konseptet sirkuleer ekonomi forblir en abstrakt ide uten stor utbredelse av anvendelser i
praksis. For & oppnd en reell overgang til sirkuler ekonomi, kreves det en grunnleggende

endring 1 dagens dominerende lineare forretningsmodeller (Lieder & Rashid, 2016).

Slik det kommer frem av teorikapittelet, har verdilogikken en helt sentral rolle i utviklingen
av en forretningsmodell, der den beskriver hvordan organisasjonen skaper, leverer og fanger
opp verdi. Litteraturen tyder pé at det er stor variasjon i forstielsen av sirkulaere
forretningsmodeller, men de aller fleste studiene fokuserer pa verdilogikken (Geissdoerfer et
al., 2020). Men for sirkulare forretningsmodeller er den i sterre grad forankret 1 produktenes
innebygde verdi, med fokus pa a opprettholde denne verdien lengst mulig. Linder og
Williander definerer i sin artikkel «Circular business model innovation: inherent
uncertainties» en sirkular forretningsmodell til & vaere en forretningsmodell der den
konseptuelle logikken for verdiskaping er basert pa & utnytte den gkonomiske verdien som
beholdes i et produkt etter bruk, ved produksjon av nye tilbud (Linder & Williander, 2017).
Denne definisjonen indikerer at verdiskaping i en sirkulaer forretningsmodell skjer ved

gjenbruk eller omforming av produkter etter at de er brukt, slik at den skonomiske verdien
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ikke gar tapt, men i stedet utnyttes i produksjonen av nye tilbud. P4 denne méaten, mottar
produsenten en tilbakestromming av produkter eller materialer fra forbrukerne, som kan
benyttes som innsatsfaktorer i produksjonsprosessen. Gjennom en rekke aktiviteter, som blant
annet & redusere avhengigheten til jomfruelige materialer, overgang til fornybare
energisystemer, etablere mer barekraftige produksjonspraksiser og utvikle en grennere
verdikjede, kan den gkonomiske verdien av et produkt i sterre grad opprettholdes (Rosa et al.,

2019).

Byggebransjen er unik pa grunn av sin prosjektbaserte natur, der hvert prosjekt skiller seg fra
hverandre med variasjon i byggets utforming, spesifikasjoner, ambisjoner, lokasjoner og
ressurser. Selv oppforelse av to tilsynelatende like bygg, vil giennom byggeprosjektet ha flere
ulikheter (Mahdiputra, 2007). Implementasjon av sirkulare prinsipper for virksomheter som
opererer i denne bransjen krever derfor et annet perspektiv enn for andre organisasjoner.
Spesielt star byggeorganisasjoner sentralt, med ansvaret for & administrere en eller flere faser
av et byggeprosjekt samtidig som flere komplekse prosesser i forsyningskjeden skal
handteres, samt samhandling direkte med flere ulike interessenter. Et byggeprosjekt er et
komplekst gkosystem med mange sentrale akterer som er avhengige av god samhandling for a
lykkes. En vellykket transformasjon til sirkuleer ekonomi krever derfor endringer gjennom
hele verdikjeden, fra design og utvikling av nye forretningsmodeller til innovative metoder for
innsamling og behandling av avfall, samt utvikling av nye vaner hos forbruker

(Tomaszewska, 2020).

Jayakodi et al. publiserte 1 2024 en artikkel etter 4 ha avdekket et behov for en definisjon av
konseptet sirkulere forretningsmodeller, samt kartlegging av en konseptuell modell som er
tilpasset byggenaringen med dens prosjektbaserte natur, der byggeorganisasjonen spesielt er i
fokus. Forfatterne av studien gjennomferte en systematisk litteraturgjennomgang, der de
samlet, identifiserte og kritisk undersokte eksisterende forskningslitteratur knyttet til temaet.
Etter en screeningsprosess endte studien opp pa 46 artikler som ble lest i1 sin helhet, og videre
brukt som grunnlag for arbeidet. Gjennom en kvalitativ innholdsanalyse av utvalgte artikler
identifiserte studien seks nedvendige elementer for & forklare en sirkulaer forretningsmodell i
byggenaeringen med utgangspunkt i byggeorganisasjonene. Disse elementene visualiseres 1
Figur 5 med pafelgende forklaringer, og er: verdiskaping, verdileveranse, verdiforslag,

verdifangst, samarbeid mellom interessenter og livssyklusperspektiv. (Jayakodi et al., 2024).
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Figur 5: Krav for a kunne definere sirkulcere forretningsmodeller i byggebransjen. Inspirert av figuren til (Jayakodi et al.,
2024)

Okonomisk, miljemessig og samfunnsmessig verdiskaping for byggeorganisasjonene foregar
hovedsakelig gjennom byggeprosjekter. Deres virksomhet er primeert involvert i design- og
byggefasene av prosjektet, og verdiskaping vil derfor som utgangspunkt skapes gjennom
design for sirkularitet og ved bruk av nye sirkulaere byggteknologier (Jayakodi et al., 2024).
Verdiforslaget skaper verdi for et utvalgt kundesegment ved at det tilpasses mot det aktuelle
segmentets behov gjennom en utvalgt kombinasjon av elementer. Verdiene kan vere
kvantitative som pris og tempo, eller kvalitative som design eller kundeopplevelse
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Verdileveranse refererer til rammeverket for inntekter,
kostnader og fortjenesten knyttet til bedriften som leverer verdi. I byggebransjen skiller
verdileveranse seg ut nér det gjelder kundesegmenter sammenlignet med andre bransjer, da de
normalt sett representerer rollen som bestiller eller investor, og dermed er kostnadskrevende,
fi og gjentagende. Verdileveransen vurderes derfor som finansiell verdi, og ekonomisk samt
miljemessig verdi for verdikjedepartnere som er involvert i verdikjedeprosessen (Kjerulf &
Haugbolle, 2022). Evnen til 4 fange verdier ligger 1 hjertet ved design av sirkuleere

forretningsmodeller, da det er en nedvendighet for & oppnd en sirkulaer konkurransefordel.
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Ved mangelfull integrasjon med viktige komponenter i en forretningsmodell, kan potensiell
verdiskaping fra bestemte oppgaver som et produkt, en tjeneste eller en aktivitet g tapt eller
reduseres (Hopkinson et al., 2020). For en byggeorganisasjon som implementerer sirkulaere
prinsipper og skaper skonomisk, miljemessig og sosial verdi, vil det vaere vesentlig & ta 1 bruk
teknikker for 4 fange verdiene. Samarbeid mellom interessentene er avgjerende for et
vellykket byggeprosjekt, og for & oppna en effektiv implementering av sirkulaere
forretningsmodeller med positivt utbytte (Jayakodi et al., 2024). Byggeorganisasjonen er ikke
involvert 1 hele livssyklusen til et bygg, men design- og byggefasene er imidlertid avgjerende
for de andre stadiene av livssyklusen for et bygg. Det er derfor vesentlig at
byggeorganisasjonen har et livssyklusperspektiv, samt forstielse av hvordan deres arbeide
pavirker utfallet for resten av byggets levetid. Jayakodi et al. oppsummerer sirkulaere
forretningsmodeller for en byggeorganisasjon til 4 kunne defineres til & skape gkonomisk,
sosial og miljemessig verdi for hele livssyklusen til et byggs utvikling ved & muliggjore
samarbeid med de involverte interessentene, samtidig som en oppnér & levere verdi til
partnere i verdikjeden, tilbyr verdiskapende tjenester for kunder, og fanger opp verdier ved &

bruke tilpassede teknikker (Jayakodi et al., 2024).

2.5 Forretningsmodellinnovasjon

Forretningsmodeller beskriver hvordan en virksomhet drives, og anses som en viktig driver
for innovasjon (Bocken et al., 2016). Som poengtert tidligere 1 oppgaven, representerer en
forretningsmodell en berekraftig tilneerming til & drive virksomhet, i den betydning at
virksomheten skal overleve og skape en vellykket enhet over tid. I en virkelighet der
omgivelsene rundt en organisasjon stadig endres og utvikles, blant annet regulatoriske,
organisatoriske, samfunnsmessige og ekonomiske, kan derfor heller ikke forretningsmodellen
veaere en statisk méte & drive virksomheten pa. Den ma kontinuerlig utvikles, pleies og
optimaliseres, for at virksomheten skal kunne mote de endrende konkurransekravene (Nielsen
& Lund, 2014). Dette understrekes videre av Chesbrough, som erfarer at selskaper
markedsforer sine innovasjoner av produkter og teknologi gjennom deres forretningsmodeller,
men at det 1 hovedsak investeres tid og ressurser pa innovasjon av produktet og teknologien
selv, heller enn & innovere forretningsmodellene. Dette trekker han frem som uheldig, og at
virksomheter dermed kan gé glipp av verdifulle bruksomrader for deres innovasjon. «Den
samme teknologi- eller produktinnovasjon implementert gjennom ulike forretningsmodeller,
vil fore til ulike skonomiske resultater» (Chesbrough, 2010). Teece er ogsé tydelig nir han

beskriver forretningsmodellers rolle ved innovative prosesser, og stadfester det at enhver ny
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produktutviklingsinnsats, ber felges opp med utvikling av en forretningsmodell som definerer
strategiene for markedsfering og verdifangst. Videre trekkes det frem at ledere som tenker pa
innovasjon, alt for ofte neglisjerer den viktige analysen og utviklingen av forretningsmodeller
som er i stand til & omsette teknisk suksess til kommersiell suksess. Godt design og riktig
implementering av forretningsmodeller, som beskriver hvordan virksomheten leverer og
fanger verdi, kombinert med grundig strategisk analyse, fremheves som nekkelen til

kommersiell suksess for innovasjoner (Teece, 2010).

Prosessen med & designe og bearbeide en virksomhet sin forretningsmodell vil veere unik for
ulike organisasjoner, der de starter med sitt eget utgangspunkt, og dermed har sine egne
utfordringer, hindringer og avgjerende suksessfaktorer. Innovasjonsprosessen kan vaere drevet
frem gjennom en av folgende malsetninger: 1) oppfylle et behov som allerede eksisterer 1
markedet, men som enda ikke er oppfylt, 2) bringe nye innovative produkter, teknologier og
tjenester ut pd markedet, 3) benytte en bedre forretningsmodell for & splitte opp, transformere
eller forbedre et eksisterende marked eller 4) skape et nytt marked. Innovasjon av
forretningsmodeller er ikke kun forbeholdt de kreative forretningsgeniene, men det er en
prosess som kan styres og struktureres, og ved riktig hdndtering vil det vaere mulig & utnytte
det kreative potensiale i en hel organisasjon. Osterwalder og Pigneur beskriver en
designprosess for innovasjon av forretningsmodeller, som danner et utgangspunkt
virksomheter med ulikt grunnlag kan benytte og tilpasse eget behov. Prosessen bestar av fem
faser: mobilisering, forstielse, design, implementering og styring. Til tross for en beskrevet
prosess for innovasjonsarbeidet, er det utfordringer knyttet til at innovasjon av
forretningsmodeller er vanskelig og uforutsigbart. Det er en tidkrevende prosess som krever
tdlmodighet, og at man handterer det uklare og uvisse frem til en god losning dukker opp.
Osterwalder og Pigneur kaller det designinnstillingen, der de involverte utforsker og
utarbeider prototyper av mange ulike muligheter, og er villige til & investere bade tid og
krefter 1 en mélrettet jakt pa nye og konkurransedyktige vekstmodeller. Damien Newman
beskriver designinnstillingen gjennom et bilde han kaller designkrusedullen se Figur 6. Til &
begynne med er den rotete uviss og opportunistisk, helt til den retter seg inn mot ett enkelt,
klart punkt i takt med at designprosessen har modnet (Osterwalder & Pigneur, 2010). Videre
folger en gjennomgang av de fem fasene 1 designprosessen for innovasjon av

forretningsmodeller med utgangspunkt i beskrivelsen til Osterwalder og Pigneur.
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USIKKERHET KLARHET/FOKUS

Figur 6: Designkrusedullen utviklet av Damien Newman. Inspirert av figuren til Damien Newman (Newman, 2002)

Mobiliseringsfasen inneberer a legge til rette for et vellykket prosjekt, der hovedaktivitetene
gdr ut pa 4 utforme malsettingene, prove ut innledende ideer, planlegge prosjektet og sette
sammen arbeidsgrupper. Malsettingene dreier seg normalt om 4 etablere prosjektets
tankegang, omgang og primare méalsetninger, og pavirker i stor grad hele prosessen, da det
angir forretningsmodellens retning. Det er avgjerende 1 denne fasen & sette opp et
prosjektteam og ordne tilgang pa riktig kompetanse og data. Et godt team inneholder en
kombinasjon av mennesker med bred bransje- og ledelseserfaring, rike personlige nettverk,
friske og kreative ideer og et stort engasjement i & fornye forretningsmodellen. Hvert prosjekt
er unikt, og dermed finnes det ikke noe fasitsvar pa riktig malsetning eller sammensetning av
et perfekt team, men det vil variere fra prosjekt til prosjekt. Sentralt i denne fasen stir BMC,
som legger til rette for et strukturert arbeidet der ideer kan presenteres og god kommunikasjon
kan forekomme i en uoversiktlig fase av prosjektet. Det er avgjerende for denne fasen a ikke
snevre inn ideer og muligheter, men & utnytte folk med forskjellig bakgrunn, og legge til rette
for kreativitet og nytenkning. Dersom det lar seg gjore, er det ogsa en god ide 1
mobiliseringsfasen a teste den grunnleggende forretningsideen (Osterwalder & Pigneur,

2010).

For den etablerte virksomheten er det 1 mobiliseringsfasen nedvendig med en sterk og synlig
tilslutning fra ledelsen for & sikre legitimitet for prosjektet. Et prosjekt med & utvikle
eksisterende forretningsmodell eller utvikle en ny, vil pavirke folk pé tvers av organisasjonen,
og legitimitet er derfor en forutsetning for & sikre maksimalt engasjement. Det er ogsa viktig a
handtere ulike interesser 1 hele organisasjonen, da medlemmene vil ha ulike reaksjoner pa et

slikt prosjekt. For enkelte kan arbeidet med & modernisere ndvaerende situasjon, oppleves som
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en opplagt trussel. Etablerte virksomheter har ogsa den fordelen med & besitte medarbeidere
med ulike funksjoner, forretningsenhet og ansiennitetsniva, og ber derfor inkludere folk fra
hele organisasjonen i tverrfunksjonelle team. Dette vil gjennom prosjektet fore til at ulike
perspektiver gir bedre ideer og gker sannsynligheten for at prosjektet lykkes, og at flere

hindringer identifiseres og overvinnes (Osterwalder & Pigneur, 2010).

AVGJ@RENDE
AKTIVITETER SUKSESSEAKTORER SENTRALE FAREMOMENTER
| | | | |
Riktig sammensetning av folk, erfaring og Overvurdering av verdien av innledende

Utforme prosjektets malsetninger kunnskaper ideer

Teste innledende forretningsideer
Planlegge prosjektet

Sette sammen arbeidsgruppen

Figur 7: Oppsummering med sentrale elementer fra mobiliseringsfasen. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur,

2010)

Forstielsesfasen handler om 4 underseke og analysere de nedvendige elementene i
forretningsmodellen ved a opparbeide et godt inntrykk av konteksten som
forretningsmodellen skal utvikle seg innenfor. Denne fasen bestér av en rekke aktiviteter som
sammen bidrar til 4 gjennomga forretningsmodellens omgivelser, dette innebefatter studier og
involvering av kundene, markedsundersekelser, bidrag fra eksperter, samt skissering av
konkurrentenes forretningsmodeller. Gjennom denne fasen skal prosjektgruppen utvikle en
dyp forstielse av designrommet ved & sette seg inn 1 nodvendige materialer og aktiviteter.
Samtidig er det en risiko for at undersgkelsene blir for omfattende og grundige, og det gjelder
derfor & finne en fin balansegang. Undersgkelser, forstaelse og design, er tett sammenbundet,
med en uklar grense. Opparbeide seg dyp kjennskap til kundene er helt essensielt i denne
fasen, der kundenes demografiske kjennetegn med forstéelse av omgivelser, atferd,
bekymringer og dremmer stér sentralt. En suksessfaktor i forstaelsesfasen er & utfordre
bransjens antakelser og etablerte menstre i forretningsmodellen. Dette inneberer & utforske
potensialet i de etablerte markedene, med en bevissthet knyttet til at nekkelen til innovasjon
av forretningsmodeller kan finnes hvor som helst i omgivelsene (Osterwalder & Pigneur,

2010).

For etablerte virksomheter vil det i forstaelsesfasen vare nyttig a involvere deltakere fra hele

organisasjonen til & vurdere og skissere ndverende forretningsmodeller, samtidig som det
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legges frem ideer og holdninger til nye forretningsmodeller. Gjennom denne prosessen, kan
avdekkede styrker og svakheter ved nédvarende modell, frembringe de forste ideene til ny
forretningsmodell. Spesielt utfordrende for etablerte og veldrevne virksomheter er & se utover
status quo (ndverende forretningsmodell og menstre), som ligger dypt rotfestet 1
organisasjonskulturen. Men i denne fasen er det viktig & utvide horisonten, og ikke la seg
begrense. Det gjelder ogsa for eksisterende kundegrunnlag, morgendagens profittpotensial
kan ligge et annet sted enn den naverende. I forstielsesfasen er det ogsa viktig for etablerte
selskaper at fremskrittene 1 prosessen trekkes frem, slik at ledelsen opplever at det er
produktivitet. Dette kan gjores ved fremleggelse av kunnskap om kunden, eller vise en rekke
skisser av forretningsmodeller baserte pa arbeidet si langt. Dersom det blir for mye analyse,

er det en risiko for at stetten fra toppledelsen avtar (Osterwalder & Pigneur, 2010).

AVGJ@RENDE
AKTIVITETER SENTRALE FAREMOMENTER
SUKSESSFAKTORER
| | | |
Gjennomga omgivelsene Dyp innsikt i potensielle malgrupper For inngdende underswkelse{: disharmoni
mellom undersgkelser og malsettinger
Studere potensielle kunder Se utover tradisjonelle grenser som Skjevheter i undersgkelser grunnet
definerer malgruppen forkjaerlighet for en bestemt

forretningside
Intervju eksperter

Undersgk det som allerede er prgvd ut

Innhent ideer og synspunkter

Figur 8: Oppsummering med sentrale elementer fra forstdelsesfasen. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur; 2010)
I designfasen gjelder det & utarbeide og prove ut barekraftige forretningsmodeller, og velge
den beste, men det er avgjerende med en utforskende designinnstilling der prosjektgruppen tar
seg tid til & se pa mange forskjellige ideer. For & kunne f& banebrytende ideer, blir de
involverte nedt til & tenke bredt, og klare & gi slipp pa nédvarende forretningsmodeller og
menstre under ideskapingen, slik at dristige modeller kan dyrkes frem. Det er ogsé viktig &
sette av tid til denne fasen, og ikke forhaste seg. Utforske ulike alternativer for
inntektsstremmer, eksperimentere med forskjellige partnerskapsmodeller og
distribusjonskanaler, og unnga tidlig favorisering av en bestemt ide. I denne fasen er det ogsa
nyttig & prove ut potensielle forretningsmodeller hos eksterne eksperter eller fremtidige
kunder ved & dra gjennom konseptene til hver av dem, og be om deres reaksjoner og

tilbakemeldinger. Det gjelder & ha en kritisk tilnerming ovenfor tilbakemeldingene, da de kan
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bare preg av motstand og virke som bremseklosser, andre kommentarer kan derimot vere

verdifulle og bidra til gode oppgraderinger (Osterwalder & Pigneur, 2010).

For etablerte virksomheter er det i designfasen viktig a finne en balanse der ville ideer ikke
bremses, og dristigheten opprettholdes, samtidig som at ideene som implementeres ikke skal
fore til uoversiktlige hindringer. Et nyttig verktoy kan vere a tegne risiko-/belenningsprofil av
hver modell, slik at usikkerhetsmomentene knyttet til hver modell kan belyses og dermed
minskes og lettere handteres. En inkluderende tilnaerming til designteamet kan ogsa vere
avgjerende for 4 gke sannsynligheten for at dristige ideer blir akseptert, der det er
mottagelighet for kommentarer og betenkeligheter fra hele organisasjonen. Et siste viktig
tilleggspunkt for etablerte selskaper i denne fasen er & innta et langsiktig perspektiv nér en ser
pa nye forretningsmodeller. Store konsern kan oppleve enorm absolutt vekst knyttet til
eksisterende virksomhet gjennom gode strategiske beslutninger. Det kan ta lang tid for nye

forretningsmodeller oppnar samme volum knyttet til inntekter (Osterwalder & Pigneur, 2010).

AVGJ@RENDE
AKTIVITETER SENTRALE FAREMOMENTER
SUKSESSFAKTORER
| | | |
Idemyldring Samarbeid med folk fra hele bransjen Vanne ut eller undertrykke dristige ideer
Prototyper Evne til & se utover status quo
Forelske seg i ideene for raskt
Utpraving Ta seg tid til 3 vurdere mange forskjellige
ideer
Utvelgelse

Figur 9: Oppsummering med sentrale elementer fra designfasen. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur, 2010)
Under implementeringsfasen, implementeres prototypen pa forretningsmodellen. Nar
prosjektgruppen gjennom de tre foregdende fasene etter hvert har kommet frem til et endelig
design for forretningsmodellen, skal den omsettes i et implementeringsdesign. Det er da
nedvendig & definere alle relaterte prosjekter, stikke ut milepaler, organisere eventuelle
juridiske strukturer, utarbeide en detaljert plan for budsjettet og prosjektet. Denne fasen
skisseres ofte 1 en forretningsplan og beskrives mer detaljert i et prosjektledelsesdokument.
For implementeringsfaser er det spesielt viktig & vare oppmerksom pa
usikkerhetsmomentene, som innebarer 4 overvake hvordan forventingene til risiko/belonning

utspiller seg i forhold til de faktiske resultatene. Det er dermed ogsd nedvendig a utvikle
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teknikker som muliggjer raske tilpasninger av forretningsmodellen ut ifra hvordan den
responderer pd markedet. Et eksempel pa en slik tilpasning, er da Skype ble lansert, og raskt
lyktes og fikk tusenvis av nye brukere hver dag. Da oppsto raskt et behov for teknikker som
kunne héndtere tilbakemeldinger og klager fra brukere pa en rask og relativ kostnadsfri mate

(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Grunnlaget for den viktigste suksessfaktoren i etablerte virksomheter under
implementeringsfasen legges allerede 1 mobiliserings-, forstaelses- og designfasen, og gér ut
pa involvering av medarbeidere fra hele organisasjonen. Etterlevelse av denne tilneermingen,
vil sikre oppbakking og avdekke hindringer for implementeringen av den nye modellen. Dette
elementet sammen med en vedvarende og synlig oppbakking fra en prosjektsponsor som
underbygger viktigheten av prosjektet, er avgjerende for 4 hindre at kapitalinteresser
undergraver en vellykket implementering av forretningsmodellen. God og tydelig
kommunikasjon-kampanje ut til hele organisasjonen gjennom flere interne kanaler som
annonserer den nye forretningsmodellen er ogsa et suksesselement for etablerte virksomheter,
da det motvirker frykten for det nye og fremmede. Historier og visualiseringsovelser er sterke
medvirkende redskaper som hjelper med & forsta logikken og tankegangen bak (Osterwalder

& Pigneur, 2010).

AKTIVITETER ?LYS;?S@?&?’IIE’ORER SENTRALE FAREMOMENTER
| | | |
Kommunikasjon og involvering Prosjektledelse av type beste praksis Svak eller avtakende framdrift

Evne og vilje til 3 tilpasse

Gjennomfgring forretningsmodellen raskt

Samordne "gamle" og "nye"
forretnignsmodeller

Figur 10: Oppsummering med sentrale elementer fra implementeringsfasen. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur,

2010)

Styringsfasen gir ut pa & utarbeide og tilpasse forretningsmodellen etter markedets reaksjon,
som omfatter lopende evaluering og gjennomgang av omgivelsene for & fa innsikt rundt
hvordan den pévirkes av ytre faktorer pa sikt. Arbeidet med & utarbeide en ny
forretningsmodell eller tenke nytt rundt en eksisterende, er for fremgangsrike organisasjoner
ikke en engangshendelse, men det er et arbeid som pagar i lang tid etter implementeringen. |
styringsfasen kan det vare nyttig 4 kalle inn til regelmessige arbeidsmeter med en tverrfaglig
sammensetning av deltakere for & vurdere om en modell har behov for mindre justeringer eller

starre modernisering. Det er ogsé nyttig & definere en ansvarsrolle for oppfelging og
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langsiktig utvikling av modellen. Videre trekker Osterwalder og Pigneur frem at vi lever i
«Generasjon Forretningsmodell», som vil si en tid der levetiden for vellykkede
forretningsmodeller stadig blir kortere, og proaktive reaksjoner pé utviklingen i markedet
stadig blir viktigere. Dette arbeidet ber ikke begrenses til toppledelsen, men hele staben med
arbeidere ber vare ivrige etter & tenke nytt rundt organisasjonens forretningsmodell. BMC er
her et nyttig verktoy som legger til rette for at alle medarbeidere kan ha en felles forstaelse av
gjeldende forretningsmodell, og dermed ogsé kunne virke frem nye ideer fra alle deler av
organisasjonen. Sammenlignbart med vanlige produkters levetid, vil det veere nedvendig &
tidlig sette 1 gang med a tenke ut vekstmodeller for morgendagens marked, som pa et eller
annet tidspunkt vil erstatte den naverende lukrative forretningsmodellen (Osterwalder &

Pigneur, 2010).

For etablerte virksomheter kan det vare nyttig a opprette et styringsorgan som administrerer
forretningsmodeller i virksomheten. Dette inneberer igangsettelse av forretningsmodeller,
engasjere interessenter, lansere innovasjon og nytt design, samt overvake utviklingen av
virksomhetens forretningsmodeller. En av hovedoppgavene i en slik gruppe vil vare a sikre
overenstemmelse mellom de ulike forretningsmodellene, der synergier kan utnyttes og
konflikter unngas eller handteres. Det er ogséd avgjerende med en proaktiv innstilling ved
administrasjon av forretningsmodeller, der det gjelder & unngé og bli offer for egen suksess.
Det er nodvendig a hele tiden gjennomseke landskapet og evaluere ndvarende

forretningsmodeller, og kanskje ber en vellykket modell moderniseres tidligere enn antatt.

AVGJ@RENDE
AKTIVITETER SUKSESSEAKTORER SENTRALE FAREMOMENTER
. . . g . li offer for egen suksess, unnlate a
|:| Gjennomsgk i omgivelsene |:| Langsiktig perspektiv ?ilpasse seg g t
(] prosvie

fornyelse eller nytenking rundt din

modell |:| God styring av forretningsmodeller

Samordning av forretningsmodeller i hele
virksomheten

Styring av synergier eller konflikt mellom
modellene

Figur 11: Oppsummering med sentrale elementer fra styringsfasen. Inspirert av figuren til (Osterwalder & Pigneur, 2010)
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3 Metode

En metode, kan sammenlignes med en oppskrift, og beskriver hvordan undersekelsen skal
gjennomfores. God kunnskap til metode er vesentlig for 4 kunne vurdere resultatene pa en
riktig mate, og avgjere 1 hvilken grad resultatene gjenspeiler virkeligheten eller er blitt

pavirket av metoden (Jacobsen, 2005).

I dette kapittelet beskrives oppgavens forskningsdesign og metode, samt fremgangsmaéten for

innsamling og analyse av data som grunnlag for besvarelse av forskningsspersmalene.

3.1 Forskningsdesign

Da problemstillingen til en viss grad var definert, ble det arbeidet med a velge et passende
forskningsdesign for & kunne besvare problemstillingen. Et sentralt spersmal i denne
prosessen, var om undersgkelsen skulle vere intensiv (dyp) eller ekstensiv (bred). Dybde
beskriver hvordan det er enskelig at undersokelsen skal nerme seg et fenomen, og bredde er
relatert til hvor mange undersgkelsesenheter studien gnsker a uttale seg om (Jacobsen, 2005).
For at studien skulle kunne bidra til & besvare problemstillingen, ble det vurdert til at
undersokelsen métte folge et intensivt design med et smalt utvalg. Det var nedvendig 4 ga 1
dybden for a kunne hente ut detaljerte data knyttet til ulike virksomheters erfaringer og

kompetanse, relatert til bruk av forretningsmodeller 1 en overgang til sirkulere prinsipper.

Videre ble det gjort en vurdering knyttet til hvordan relasjonen mellom empiri og teori skulle
vaere gjennom studien. Ved deduktiv metode, tar studien utgangspunkt i en teori eller hypotese
og eonsker a teste dens gyldighet ved hjelp av innsamling og analyse av data. Generell teori
eller pastander, skal testes ved hjelp av konkret data. For en induktiv strategi, trenger det ikke
vare noe teoretisk utgangspunkt. Undersekelsen starter med & samle inn data, med hensikt &
finne et generelt menster som kan gjeres til teorier eller generelle begreper (Johannessen et

al., 2020).

Til denne studien ble det valgt & benytte en induktiv strategi for undersekelsen. Det ble valgt
pa grunnlag av temaets unge eksistens, og dermed mange uklarheter og sprik i litteraturen.
Det ble derfor vurdert til at det ville vare hensiktsmessig med en apen tilnerming, der
undersokelsen 1 hovedsak gikk ut pa 4 samle inn tilgjengelig og relevant informasjon, for

videre & systematisere dataene og dra slutninger ut fra den.
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3.2 Forskningsmetode

Empirisk forskning dreier seg om & samle inn, analysere og tolke data, for 4 kunne svare pa et
avdekket problem. Metode skaper systematikk, grundighet og dpenhet til forskningsarbeidet,
og det skilles grovt mellom to ulike metoder, kvalitative og kvantitative. Forenklet kan en si at
kvantitative metoder samler inn data til videre analyse i form av tall, mens kvalitativ metode
samler inn data i from av tekster, lyd og bilde for videre analyse og tolkning (Johannessen et

al., 2020).

Ved valg av metode star problemstillingen og oppgavens formal sentralt. I denne sammenheng
er det avgjerende om oppgavens formél er a forklare eller forsta et fenomen. I studier som
forklarer et fenomen, onsker forskeren gjerne & avdekke generelle lover eller mekanismer, og
innvirker 1 liten grad pa materialet. Det ligger normalt en antagelse om en sammenheng til
grunn, som styrkes eller svekkes gjennom undersgkelser. En slik forskningstilnerming der det
arbeides for & finne arsaksforklaringer, er ofte forbundet med kvantitative metoder. Nar
formélet er 4 forsta et fenomen, er det avgjerende for forskeren & forstd materialet innenfra.
Fenomenet avdekkes ikke ved & undersoke overflaten, eller ved a forsta deler av det, men
gjennom en helhetlig tolkning. Forskerens personlige erfaring spiller en rolle i undersekelsens
konklusjon ved at den gir innvirkninger pd informantene. Slike tradisjoner er ofte forbunnet
med kvalitative metoder, og er mer deltakende enn ved kvantitative (Johannessen et al.,

2020).

Tabell 2 er laget med utgangspunkt i tabellen utarbeidet av Larsen (Larsen, 2007), og tar for
seg kjennetegn knyttet til ulike momenter for kvantitativ og kvalitativ metode. For hvert
moment er det gjort en vurdering av hva som vil vare hensiktsmessig for denne studien
dersom problemstillingen skal besvares. Tabellen ble brukt som en del av arbeidet med &

velge riktig metode.
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Tabell 2: Viser kjennetegn ved kvantitativ og kvalitativ metode for ulike nokkelelementer, med en tilleggskolonne for hva som
er aktuelt for denne studien. Inspirert av tabell laget av (Larsen, 2007).

Problemstilling

Innsamlings-

metoder

Presentasjon av
data

Arbeidsform

Nytte

Type informasjon

Mal ved

undersokelsen

Kvantitative metoder

Spersmal og hypoteser

Systematisk og strukturert
(faste spersmal i samme
rekkefolge).

Tall i form av tabeller og
figurer

Forholdsvis liten
fleksibilitet. Arbeider med

fasene noksé adskilt.

Kan generalisere.

Kan sammenligne.
Systematisk klassifisering
og opptelling av noen
utvalgte egenskaper.

Onsker a forklare

Kvalitative metoder
Spersmal og
temabeskrivelser
Ustrukturert (eller mindre

strukturert)

[lustrasjoner ved sitater

Stor fleksibilitet. Fasene er
ikke sa adskilte, det er ofte
slik at utviklingen av
problemstillingen,
datainnsamlingen og
analysen foregar til dels
samtidig og i flere runder.
Kan ikke generalisere, men
undersgkelsen har
overferbarhet.

Helhet og fullstendighet,
onsker & se monster i

helheten av egenskaper.

Onsker & oppna forstéelse

Aktuelt for studien
Spersmal og forstaelse
av fenomen

Samle relevant
tilgjengelig data rundt et
uklart tema.

Bidra til & eke forstaelse

Pa grunn av temaets
uklarheter, vil
arbeidsformen kreve

fleksibilitet.

Vil vere utfordrende &
fa inn nok data til &
kunne generalisere.
Onsker et helhetlig bilde
av forretningsmodellers
bidrag i overgang til
sirkuleer praksis.

Onsker & oppna

forstaelse

Basert pé valgt forskningsdesign, og hva litteraturen trekker frem som viktige punkter ved

valg av forskningsmetode, samt de ulike metodenes kjennetegn avdekket 1 Tabell 2, er det for

denne studien valgt en kvalitativ tilneerming. Formélet med studien er & bidra til ekt forstaelse

knyttet til forretningsmodellers rolle i overgangen til en sirkulaer byggenering. For & oppna

dette, ble det vurdert nedvendig med en dpen tilneerming der det hentes inn tilgengelig data og

erfaringer, for & videre bruke dette til & danne en forstéelse.
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Da det grunnleggende undersgkelsesdesignet var avklart, ble det gjort vurderinger knyttet til
hvilke datainnsamlingsmetoder som egnet seg for & hente inn nedvendige data. I arbeidet med
a finne mest hensiktsmessig datainnsamlingsmetode, ble det tatt utgangpunkt i de vanligste
metodene for den kvalitative tilneermingen, individuelle apne intervju, gruppeintervju og

dokumentundersgkelse (Jacobsen, 2005).

Basert pd de ulike metodenes styrker og svakheter, falt til slutt valget pa en kombinasjon av
litteraturstudie og individuelle intervjuer. En litteraturstudie var nedvendig for 4 kartlegge
etablert kompetanse og erfaringer knyttet til bruk av sirkulare forretningsmodeller, og for a gi
en grunnleggende forstaelse rundt tematikken. Det ble valgt & gjennomfere en semi-
systematisk litteraturstudie, som beskrives mer detaljert i neste kapittel. Individuelle
intervjuer av nekkelpersoner fra pioner-virksomheter ble vurdert til & veere den mest
hensiktsmessige metoden for & fa tilgang pa nedvendig data til besvarelse av
forskningsspersmal 2 og 3. Der deres erfaringer knyttet til bruk av sirkulaere
forretningsmodeller star sentralt, og skal sammenlignes opp mot funn fra litteraturstudiet, og
danne grunnlaget for studiens bidrag til gkt forstaelse. Dette kunne ogsa vert gjort giennom
gruppeintervjuer eller observasjoner, men pd grunn av tidsrammen ble det vurdert til & veere
for omfattende. Det ble ogsa gjort vurderinger knyttet til & supplere med sperreundersekelser
for 4 kunne generalisere resultatene i storre grad ved hjelp av et bredere utvalg. Dette ble ogsa
valgt bort pa bakgrunn av tilgjengelig tid. Figur 12 viser en oversikt over de valgte

datainnsamlingsmetodene for kunne besvare de ulike forskningsspersmalene.

Problemistilling - | hvilken grad kan anerkjent kunnskap om innovasjon av forretningsmodeller bidra til
transformere norsk byggeneering til sirkuleere verdikjeder?

FS3- Hvilke identifiserte elementer hos Case-

FS1 - Hvilke internasjonale erfaringer og FS2 - | hvilken grad har norske pioner- 5 i ’
5 2 S 5 bedriftene kunne vaert Igst mer hensiktsmessig
kunnskap er etablert knyttet til bruk av virksomheter benyttet prinsipper fra sirkulaere 5 ; -
. . o . o ) L ved a benytte anerkjent kunnskap tilknyttet
forretningsmodeller i overgang til sirkuleere forretningsmodeller i sin forretningsutvikling, Sr 3
P o . = prosessen med a implementere sirkulaere
prinsipper? og hvilke erfaringer har de gjort?

forretningsmodeller?

_—

Intervju og Intervju og

Litteraturstudie litteraturstudie litteraturstudie

Figur 12: Visualisering av hvilke datainnsamlingsmetoder som benyttes for d besvare de ulike forskningssporsmdlene.
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3.3 Litteraturstudie

Kunnskapsproduksjon innenfor forskningsfeltet forretningsvirksomhet akselererer med stor
fart samtidig som den forblir fragmentert og tverrfaglig (Snyder, 2019). Spesielt har det vart
en drastisk ekning 1 studier knyttet til sirkuleerekonomi og sirkulare forretningsmodeller
(Lopez et al., 2019). For a kunne svare godt pa oppgavens problemstilling, og gjere en god
vurdering av hvilke internasjonal kompetanse og erfaringer som er etablert knyttet til temaet,
har det vaert nedvendig & gjennomfoere en litteraturstudie. En litteraturstudie kan bredt
beskrives som en mer eller mindre systematisk mate a samle inn data fra tidligere studier, og
legger grunnlaget for 4 fremme kunnskap og lette teoriutviklingen dersom den er gjennomfort
pa en god mate. For & sikre palitelighet knyttet til litteraturstudien, er det viktig & folge en
forskningsmetodologi med retningslinjer for hvordan gjennomgangen av litteratur skal forega

(Snyder, 2019).

For denne studien er det valgt & benytte en semi-systematisk tiln@rming til gjennomgang av
litteratur. Hovedarsaken til valget, er at en fullstendig systematisk gjennomgang ville blitt for
omfattende for oppgavens gitte tidsramme. I tillegg er semi-systematisk tilnerming designet
for emner som er konseptualisert pd forskjellige mater, og studert av ulike grupper forskere
innenfor diverse disipliner, og passer derfor fint for det aktuelle temaet. Til tross for at denne
tilnermingen er mindre streng sammenlignet med en fullstendig systematisk gjennomgang,
ber forskningsprosessen vere transparent og ha utviklet retningslinjer slik at det er mulig for

leser & vurdere om argumentasjonen er rimelig (Snyder, 2019).

I den innledende fasen for & fa oversikt over temaet, og 1 arbeidet med & velge problemstilling,
ble det tatt utgangspunkt i sekemotoren Google Scholar. I denne fasen ble det gjort brede sok,
med bruk av mange ulike sgkeord. Artiklene som ble prioritert, var tidligere studier der det
var gjennomfort systematisk litteraturgjennomgang. Da problemstillingen i sterre grad var
etablert, startet en mer systematisk tilnaerming til litteraturgjennomgang. Det ble tatt
utgangspunkt i Scopus, en database med krav til kvalitet som sikrer at artiklene kvalifiseres
som fagfellevurderte. Tabell 3 viser sekeordene som ble bruk i denne fasen med tilherende
antall treff pa artikler. Deretter ble flere artikler utlukket basert pa valgte kriterier. I forste
omgang, ble artikler som dukket opp med tre sgkeord eller mindre, og hadde under 150
siteringer utelukket. Videre ble alle artikler eldre enn 2005 utelukket. For videre innsnevring
ble det gjort en helhetlig vurdering av tittel, antall siteringer og utgivelsesér, der kun de mest
interessante ble gjenverende som kandidater. For alle disse kandidatene ble sammendragene

lest, og ytterligere artikler ble utelukket. Til slutt ble 25 artikler lest i sin helhet. Senere
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gjennom arbeidsprosessen har ogsa hele eller deler av andre artikler blitt lest, ofte fanget opp

gjennom sitering i leste artikler.

Tabell 3: Viser hvilke sokeord som ble brukt i den semi-systematiske litteraturgjennomgangen, med tilhorende antall treff.

Sek Scopus Antall artikler
Circular business models construction 7
Circular business models 539
Circular economy business models 251
Implementing circular economy 91
Implementing circular economy 8
construction

Toward circular economy 779
Toward circular economy construction 29
Circular business model innovation 70
Circular business model innovation 1
construction

Business model innovation 2135

Det ble ogsa gjennomfert manuelle strategiske sek for a4 kunne hente inn mer malrettede data.
Disse sgkene ble 1 hovedsak gjort via Google Scholar. I tillegg har referanselistene til gode
artikler veert en viktig bidragsyter til gode relevante artikler a lese. Gjennom arbeidsprosessen
ble det avdekket gode artikler som hadde falt bort under innsnevringsprosessen fra
litteraturstudiet. En viktig arsak til dette, skyldes begrensningen pd 150 siteringer for artikler
som dukket opp ved bruk av 3 sgkeord eller mindre. P4 grunn av temaets unge eksistens, er
det mange gode studier som nylig har blitt utgitt, og dermed ikke rukket & oppna mange

siteringer.

For analyse og videre arbeide med dataene fra litteraturstudiet, ble det utarbeidet en matrise i
Excel der parameterne tittel, utgivelsesér, forfatter, bakgrunn, problemstilling/vinkling,
metode, resultat/funn og avdekkede mangler/anbefalinger til videre forskning, ble fylt ut i
egne kolonner for hver av de leste artiklene. Dette gjorde analysen mer oversiktlig, og det gav

bedre grunnlag for & trekke sammenhenger.
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3.4 Intervju
For & sikre at data fra intervjuprosessen ville gi godt grunnlag for & besvare
forskningsspersmalene, ble det gjort et bevisst arbeid knyttet til valg av informanter,

utarbeidelse av intervjuguide og analyse av resultatene.

Hensikten med intervjuet er a bidra til forstaelsen av det valgte fenomenet, og det er derfor
avgjerende a velge informanter med god kompetanse pa omrédet. Det ble derfor tatt
utgangspunkt i norske virksomheter representert i byggebransjen, som har erfaringer med &
implementere sirkulere prinsipper i sin virksomhet, for 4 undersegke deres bruk av
forretningsmodellinnovasjon. @Onsket var & intervjue personer med en sentral rolle 1 de
aktuelle virksomhetene sin prosess, og som dermed ville ha god kjennskap til detaljene. Pa
grunn av begrenset tidsramme, og et enske om a gé i dybden, ble det kun valgt ut seks ulike
informanter. De utvalgte selskapene med tilherende informanter er anonymisert i studien, men
Tabell 4 viser en liten oversikt over informantens rolle 1 selskapet, og hva selskapets

virksomhet fokuserer pa.

Tabell 4: En anonym oversikt over intervjuprosessens utvalg. Selskapenes virksomhet, informantenes rolle og varighet pa

intervju.

Virksomhet Rolle informant Varighet intervju
Selskap A Mellomlagring av Daglig leder 67 min. pa Teams
gjenbrukbart
byggemateriale.
Selskap B Selvbetjente Griinder og daglig 49 min. pa Teams
lagerfasiliteter. leder
Selskap C Produksjon og salg  Forretningsutvikling 62 min. pa Teams
av byggematerialer  for sirkulaere
lgsninger.
Selskap D Teknisk grossist Leder for den 63 min. pa Teams +
sirkulaere satsningen  svar per e-post.
Selskap E Rorleggerbedrift Teknisk sjef og 55 min. pa Teams
barekraftsansvarlig
Selskap F Teknisk entreprenor ~ Bearekraftsansvarlig 90 min. pd Teams
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Intervjuene ble gjennomfoert som semistrukturerte individuelle intervjuer. Det ble utarbeidet
en intervjuguide i forkant, med forhandsdefinerte spersmal som ble brukt som utgangspunkt i
alle intervjuene. Pa denne méten ble det sikret at prosessen gav data knyttet opp mot
forskningsspersmalene. Det la ogsa grunnlag for & kunne sammenligne svarene, og forenklet
arbeidet med & analysere dataene i etterkant. For & sikre fleksibilitet, og for at informantene
skulle kunne gi svar relatert til deres subjektive erfaringer, var det ogsé lagt til rette for
apenhet. Informantene kunne legge til utdypelser eller komme med andre elementer etter
behov. Det ble ogsa stilt tilpassende oppfolgingsspersmél 1 de ulike intervjuene. Intervjuguide

ligger vedlagt i bunn av dokumentet.

Tabell 5 viser en oversikt over intervjuprosessen, med punkter som ble gjort 1 forkant,
underveis og etterkant av intervjuene. Fremgangsmate ble valgt basert pa inspirasjon fra

Dalland med boken «Metode og oppgaveskriving for studenter» (Dalland, 2000).

Tabell 5: Viser aktiviteter utfort i ulike faser av intervjuprosessen. Inspirert av fremgangsmdten til (Dalland, 2000).

For intervju

Utarbeide intervjuguide

Velge ut informanter

Innledende foresparsel til
informanter, med overordnet

informasjon.

Oversendelse av intervjuguide og
et informasjonsskriv vedregrende
personvern.

Avtale tidspunkt og sende

mgteinvitasjoner

Under intervju
Bevisstgjore deltaker pa
bakgrunn og tema for
intervju.

Sperre om tillatelse, for
deretter a starte opptak.
Stille spersmaél i henhold til
intervjuguide. Sikre god
dynamikk, og stille evt.

oppfelgingsspersmal.

Evaluering av intervju
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Etter intervju

Sikre data

Transkribere opptakene

Analysere og tolke data

Rapportere funn



For arbeidet med & analysere dataene fra intervjuet startet, var det nedvendig a redusere
mengden. Etter seks intervjuer med en snittvarighet pa 64 minutter var det en stor mengde
med uoversiktlig og kun delvis strukturert data. For & kunne fa noe fornuftig ut av dataene og
forenkle analysearbeidet, ble informasjonsmengden redusert og satt i et rammeverk. I folge
Mason, er det i hovedsak tre mulige mater a organisere og dele det kvalitative datamaterialet

pa (Mason, 2017):

- Tverrsnittbasert og kategorisk inndeling av data
- Kontekstuell dataordning

- Bruk av diagrammer og tabeller

For dette studiet, ble den siste metoden benyttet. Det ble utarbeidet en tabell 1 Excel, der korte
oppsummeringer av de ulike selskapenes svar ble lagt inn til hvert spersmal. Pa den méten,
var informasjonsmengden betraktelig redusert, og samlet pé et sted, og det ble et godt

utgangspunkt for videre analyse. Tabellen ligger vedlagt i bunn av dokumentet.

Videre i prosessen, startet analysen av dataene. Dataanalysen er ifelge Yin det minst utviklede
og vanskeligste aspektet ved casestudier, der det ikke finnes noen standardiserte metoder (Yin,

2009). Yin viser likevel til fire ulike strategier for & analysere dataene:

1. analyse basert pa teoretiske antakelser

2. &utvikle casebeskrivelser

3. abruke bade kvalitative og kvantitative data
4

a utvikle troverdige rivaliserende forklaringer

Av disse fire anbefales det & bruke den forste, der det tas utgangspunkt i teoretiske antakelser.
Teorien vil da fungere som et filter, slik at det gir forskeren retning og struktur i analysen
(Yin, 2009). Dette er valgt som utgangpunkt for denne studien, der formalet har vert & samle
inn data fra norske pioner-virksomheter og sammenligne deres erfaringer og kunnskap med
funn fra litteraturstudiet og den etablerte teorien. Gjennom analysearbeidet har det ogsd veart

fokus pa a kartlegge momenter der informantene er enige eller uenige med hverandre.

3.5 Kvalitetssikring

Palitelighet, gyldighet og generaliserbarhet er tre kriterier som ofte blir bruk for & indikere

kvalitet 1 kvalitativ forskning. Palitelighet referer til en intern logikk gjennom prosessen,
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gyldighet innebarer en logisk sammenheng mellom prosjektets utforming, resultat og formal,

og generaliserbarhet er knyttet til studiens gyldighetsomrade (Tjora, 2012).

For a sikre palitelighet er det lagt vinn pa transparens knyttet til metode for innhenting og
bearbeidelse av data. Det er beskrevet bade hvordan litteraturgjennomgangen er gjennomfort,
samt intervjuprosessen. Ved fremvisning av resultater fra intervjuprosessen er det ogsa
prioritert & gjore det 1 form av direkte sitater. Dette er et aktivt valg for & styrke péliteligheten
til dataene, der den 1 minst mulig grad er farget av forfatter. I tilfeller der det var vanskelig a
bruke direkte sitat, ble resultatene fremvist i form av sammendrag der de viktigste punktene

fremkommer.

For a sikre oppgavens gyldighet, har problemstillingen sttt sentral giennom hele prosessen.
Den har vart avgjerende for hvordan det er arbeidet med 4 hente inn data, og for hvordan
dataen har blitt behandlet. Tiltak som er gjort for a styrke oppgavens gyldighet, er i forste
omgang 4 dele problemstillingen videre ned 1 tre forskningsspersmél. Forskningsspersmélene
ble utarbeidet pa en slik mate, at ved a besvare disse, ville ogsd oppgavens formal bli besvart.
For a sikre at forskningsspersmélene ble besvart underveis, ble de brukt aktivt i resultat- og
diskusjonskapittelet. Videre ble det valgt to ulike metoder for & samle inn data for & svare pa

studiens formal, et tiltak som ogsé er med pa a styrke oppgavens gyldighet.

Oppgaven har et begrenset utvalg 1 intervjuprosessen, med kun seks informanter fra ulike
selskaper. Studien har av den grunn begrenset generaliserbarhet. Videre er informantene
spredt over hele verdikjeden. Studien er ogsa forankret i internasjonal forskning, gjennom en
semi-strukturert litteraturgjennomgang. Det er derfor rimelig a tro at resultatene til en viss

grad er overforbare til virksomheter i byggebransjen.
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4 Resultater og diskusjon

4.1 Resultater — Internasjonale erfaringer og kunnskap om sirkulere
forretningsmodeller

I dette kapittelet vil det bli presentert funn fra litteraturstudiet som bidrar til & kunne svare pa

forskningsspersmal nr. 1. Hvilke erfaringer og kunnskap er etablert i internasjonal forskning

knyttet til innovasjon av forretningsmodeller i overgang til sirkulcere prinsipper?

Tradisjonelt har organisasjoners fokus pa a maksimere profitt, gatt pa bekostning av
virksomhetens evne til & generere positiv sosial og miljemessig innvirkning. Selskapets
hovedmal har normalt vart & jage mot en mest mulig profitabel tilnaerming til & drive
virksomhet, gjennom salg av varer og tjenester med tilstrekkelige marginer (Osterwalder &
Pigneur, 2011). Over tid har dette fort til miljgmessige problemer som forurensning, global
oppvarming og nedbrytning av ozonlaget, og i takt med ekende oppmerksomhet knyttet til
baerekraft og sirkuler skonomi blant myndigheter, industrier og akademikere, tvinges det
frem en innovasjon av tradisjonelle forretningsmodeller dersom konkurransefortrinnet skal

opprettholdes (Frishammar & Parida, 2019; Pieroni et al., 2019).

I nyere tid har imidlertid selskaper begynt & legge til aktiviteter for & fremme positive sosiale
og miljemessige forhold, der disse aktivitetene ofte gjennomferes gjennom stiftelser eller
CSR-enheter (Corporate Social Responsibility). Slike aktiviteter ber applauderes, men det er
samtidig nedvendig med en kritisk vurdering, da aktivitetene normalt reduserer selskapets
fortjeneste og dermed motvirker bedriftens inntektsekende formal. For en involvert leder kan
dette ha uheldige konsekvenser i1 en beslutningsprosess, der valgene mellom & prioritere
profitt eller andre forméal kan sette vedkommende i en ubehagelig skvis. Osterwalder og
Pigneur mener imidlertid at griindere og ledere na har et annet alternativ, og at nye innovative
forretningsmodeller viser at sosiale og miljemessige formal ikke trenger & ofres for
okonomisk lgnnsomhet. De to formélene kan gjensidig forsterke hverandre, og enda bedre
kan innovative, formalsdrevne forretningsmodeller bli en kilde til konkurransefortrinn for

virksomheten (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Forskningen pa sirkuler-orientert forretningsmodellinovasjon er fortsatt pa et tidlig stadium,
men litteraturen har vokst raskt de siste arene (Lopez et al., 2019). Sirkuler

forretningsmodellinovasjon inkorporerer prinsipper og praksiser fra sirkuleer gkonomien som
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retningslinjer 1 designprosessen, der malet er 4 redusere og bremse, og til slutt lukke energi-
og ressursstromningene i kretslopet. Dette gjores ved & endre méten ekonomisk verdi og
tolkning av produkter tilneermes (Bocken et al., 2016). Innovasjonsprosessen der sirkulaere
prinsipper innlemmes 1 forretningsmodellen, krever en iterativ prosess med flere faser og kan
basert pa beslutningstakers ambisjoner og vedtatte strategier resultere i ulike nivaer av
innovasjon. Ved a tenke nytt om hvordan selskapet skaper, leverer og fanger opp verdi, kan
innovasjon av forretningsmodellen bli en helhetlig tilnerming, for 4 tilpasse verdilogikken til

en virksomhet 1 overgang til sirkuleare prinsipper (Bocken et al., 2019).

Som et resultat av en systematisk litteraturstudie, kommer Geissdoerfer et al. frem til folgende
definisjon av sirkuler forretningsmodellinnovasjon: «en konseptualisering og implementering
av sirkulere forretningsmodeller, som omfatter opprettelsen av sirkulare oppstartsbedrifter,
diversifisering inn 1 sirkulere forretningsmodeller, anskaftelse av sirkuleere
forretningsmodeller eller transformasjon av en forretningsmodell til & bli sirkuler. Dette kan
pavirke hele forretningsmodellen eller ett eller flere av dens elementer, relasjonene mellom
elementene og verdinettverket.» Den siste halvdelen av definisjonen beskriver de fire ulike
typer av sirkulaer forretningsmodell innovasjon som ble identifisert gjennom litteraturstudiet

til Geissdoerfer. Disse er oppsummert i Figur 13 (Geissdoerfer et al., 2020).

Bedriftens grenser
Intern Ekstern

Sirkulaer oppstartsbedrift

EEJ En eksisterende forretningsmodell som Det finnes ingen eksisterende
3 endres til en annen forretningsmodell forretningsmodell, og det blir opprettet
> som kvalifiseres som en CBM. en ny CBM.
=1
T 98
£ n
£
5 3
‘€ Den navaerende forretningsmodell forblir  En eksisterende CBM identifiseres,
g uendret, og det opprettes en ny CBM i anskaffes og integreres i organisasjonen.
Z  tillegg.
¢ c
@ Navaerende forretningsmodell C Sirkuleer forretningsmodell (CBM)

Figur 13: Fire typer sirkulcer forretningsmodell innovasjon identifisert av Geissdoerfer et al. Inspirert av figuren til

(Geissdoerfer et al., 2020)
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4.1.2

Strategier for innovasjon av sirkuler forretningsmodell

Slik der fremkommer av forrige delkapittel, er innovasjon av den tradisjonelle

forretningsmodellen en forutsetning for a lykkes med & opprettholde selskapenes lennsombhet,

samtidig som sosiale og miljemessige fordeler oppnéds. Dette kapittelet trekker frem

nekkelstrategier beskrevet av Bocken et al. for innovasjon av forretningsmodeller som passer

til de ovennevnte tilneermingene om & bremse og lukke ressurskretslapene (Bocken et al.,

Tabell 6: Forretningsmodellinnovasjon for bremsing og lukking av ressursstrommer. Inspirert av tabellen til (Bocken et al.,
2016)
Strategier Definisjon Eksempler
Strategier for bremsing av ressursstrgmmer:
1. Tilgangs- og ytelsesmodell A tilby evner eller tjenester for 3 tilfredsstille et * Bildeling
brukerbehov, uten & métte eie fysiske produkter. * Vaskerier

2. Utvide produktverdien

3. Lang levetidsmodell

4. Oppfordre til tilstrekkelighet

Strategier for lukking av ressursstremmer:

5. Utvide ressursverdien

6. Industriell symbiose

Utnyttelse av et produkts gjenvaerende verdi — fra
produksjon, til forbrukere, og deretter tilbake til
produksjon — eller innsamling av produkter mellom
ulike forretningsenheter.

Forretningsmodeller med fokus pa a levere produkter
med lang levetid, stgttet av design for holdbarhet og
reparasjon.

Lgsninger som aktivt sgker & redusere forbruket hos
sluttbruker gjennom prinsipper som holdbarhet,
oppgraderingsevne, service, garantier og reparasjon,
samt en ikke-forbrukerorientert tilnaerming til
markedsfgring og salg. (f.eks. ingen salgsprovisjoner)

Utnyttelse av ressursers restverdi: innsamling og
sporing av materialer og ressurser normalt omtalt
som avfall for & gjgre disse om til nye former for
verdi.

En prosessorientert Igsning som fokuserer pa & bruke
svinn fra en prosess som rastoff for en annen prosess,
og som drar nytte av naerhet mellom bedrifter.

* Tjenesten «god luftkvalitet» i bygg
* Tjenesten «gode lysforhold» i et bygg

Bildelbransjen — remanufacturing av deler
Gazelle — tilbyr penger for brukt elektronikk, og
selger videre etter oppussing.

* Initiativer for retur av kleer- f.eks. H&M

* Hvitevarer — f.eks. Mieles 20-arige funksjonelle
levetid.
Kvalitetsprodukter

* Premium merker med hgy service og kvalitet —
f.eks Vitsoe og Patagonia.
* Energiselskaper med serviceavtaler

* Interface — samler inn og leverer fiskeredskaper
som rdmateriale for tepper.

* RecycleBank — gir kunder belgnningspoeng for
resirkulering og andre miljgvennlige tiltak.

* AB Sugar, og andre sukkerprodusenter — interne
praksiser for «avfall = verdi».

Forretningsmodeller myntet for & bremse ressursstremmen 1 kretslopet, oppmuntrer til lang

produktlevetid og gjenbruk gjennom innovasjon. I denne sammenheng, trekker Bocken et al.

frem fire nokkelmodeller: tilgang og ytelse, utvidelse av produktverdi, lang levetid, og

tilstrekkelighet. «Tilgang og ytelse», viser til forretningsmodeller som tilfredsstiller et behov

hos kunden ved a tilby en tjeneste eller en funksjon fremfor a selge et fysisk produkt.

Verdileftet i en slik modell ligger i leveransen av en tjeneste, slik at eierskapet forblir hos

leveranderen. Verdien fanges opp gjennom en prising per enhet av tjenesten, der enheten kan

vere tid, antall brukt eller ytelse. Forretningsmodeller under denne kategorien blir ofte omtalt

under begrepet «produkter som en tjeneste» og kan eksempelvis vare vaskerier,

bildelingstjenester og utleie av klaer. Foregangsvirksomheter i byggeneringen har ogsa

implementert forretningsmodeller som stetter dette prinsippet, blant annet hvor byggherre kan
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kjope tjenesten god luft eller bra lysforhold, mens leveranderen selv beholder eierskapet til
ventilasjonsanlegget og lysarmaturene i bygget (GK, 2023; Signify, 2024). En slik modell vil
stotte opp om sirkulare prinsipper pa grunn av at ansvaret for tjeneste og vedlikehold forblir
hos leveranderen som sitter med eierskapet til produktet. Dette gir leveranderen insentiver til
a bremse ressurslokken ved at de oppnér okt skonomisk lennsomhet gjennom bedre
holdbarhet, okt energieffektivitet, gjenbruk og reparasjonsevne. Pa den andre siden vil bruker
oppna reduserte kostnader ved redusert bruk, samt totalt sett potensielt kunne oppné et
redusert behov for fysiske varer. I forretningsmodeller bygget opp pé dette prinsippet,
beholder ofte organisasjonen eierskap til anlegg eller produkt selv, og selger en tjeneste eller

funksjon gjennom leie eller leasing avtaler (Bocken et al., 2016).

«Utvidelse av produktverdi» viser til & utnytte gjenvaerende verdi av et produkt, og har en tett
sammenheng med definisjonen av sirkulare forretningsmodeller. Et eksempel pa en
forretningsmodell under denne kategorien, er virksomheter som reparerer edelagte varer uten
bruk av nye materialer, med unntak av forbruk knyttet til transport- og reparasjonsprosessen.
Arbeidet med a reparere produktet i en slik modell tilfaller normalt den opprinnelige
produsenten, men kan ogsé vare for andre akterer med virksomhet eremerket til denne
aktiviteten. I et slikt tilfelle, er verdileftet sentrert rundt produsentenes evne til & utnytte
gjenverende verdi av et produkt for dermed & kunne tilby kunden et rimelig «som nytt»
produkt gjennom en behandlingsprosess der produktets levetid forlenges. Verdiskaping og
leveranse oppnds gjennom tilbakeleveringssystemer og samarbeid med andre sentrale akterer

1 verdikjeden for & muliggjere jevne returer av kvalifiserte produkter (Bocken et al., 2016).

Den klassiske modellen for lang levetid, innebarer & utvikle produkter med lang levetid
understottet av design som fremmer holdbarhet og muligheten for reparasjon og bruk av
reservedeler. Verdilogikken sentreres rundt heykvalitetsprodukter som er konstruert for & vare
lenge og er tilrettelagt for god service gjennom livslapet. Salgsprisen er normalt hey, og
dekker dermed kostnader knyttet til langvarig service og produktgaranti gjennom livslepet,
som bares av produsenten/leveranderen selv. P4 samme mate omhandler modeller som
oppmuntrer til «tilstrekkelighet», strategier for & skape produkter med lang levetid, men med
en ikke-forbrukerorientert tilnaerming til salg. Dette innebarer losninger som aktivt seker &
redusere sluttbrukerens forbruk, spesielt gjennom en salgstilnaerming som ikke fremmer
overforbruk. Det sentrale prinsippet bak oppmuntring til tilstrekkelighet, er a utvikle
produkter som varer, og oppmuntring av brukerne til & beholde dem sa lenge som mulig

gjennom tilbud av gode serviceavtaler. Dette gir flere positive ringvirkninger som
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ressursbesparelser, fremming av barekraftige livsstiler, langsiktig kundelojalitet og utvikling
av nye markedsmuligheter for reparasjon og tjenester. Prinsippene om lengre bruk, reparasjon

og god service er i trdd med prinsippene for sirkuler skonomi (Bocken et al., 2016).

Forretningsmodeller som fremmer lukking av kretslepet, innebaerer 4 utnytte verdien av det
som tradisjonelt betraktes som avfallsprodukter i en linezr forretningsmodell. Disse
tilnermingene kan ha ulik skala, og omfatte prosesser pad mikro niva, der materialer
gjenbrukes internt i produksjonsprosesser innenfor en enkelt enhet, til makro niva der
produkter til slutt kasseres og materialene gjenvinnes gjennom et uavhengig nettverk. I denne
sammenheng trekkes «utvidelse av ressursverdi» og «industriell symbiose» frem som
nokkelverdier. Begrepet «utvidelse av ressursverdi» refererer til prosessen med & samle inn
eller sikre materialer og ressurser som tradisjonelt betraktes som avfall, og deretter omdanne
disse til nye former for verdi. Verdiforslaget i denne sammenheng bestar i & utnytte
restverdien av ressurser, samtidig som en potensielt appellerer til spesifikke kundesegmenter
med «grenney interesser. [ tillegg vil forretningsmodeller i denne kategorien der det oppnés
gode samarbeids- og innsamlingssystemer, kunne fasiliteter for lavere materialpriser og til
slutt lavere produktpriser. Pa lik linje som med «utvidelse av produktverdi», vil virksomheter
som praktiserer denne tiln@rmingen, utnytte ressurser fra andre akterer, og i optimale tilfeller

utvikler produsentene selv forretningsmodeller for ressursgjenvinning (Bocken et al., 2016).

«Industriell symbiose» er pd samme mate som «utvidelse av ressursverdi», en prosessorientert
losning som handler om & gjore avfallsprodukter fra en prosess om til rastoffer for en annen
prosess eller produktlinje. Verdiforslaget for forretningsnettverket ligger i 4 redusere totale
driftskostnader og risikoer knyttet til regulatoriske miljekrav som vil kunne forekomme. Mens
«industriell symbiose» ofte finner sted pa prosess- og produksjonsniva, og drar nytte av
virksomheter som ligger tett i samme geografiske omrade, skjer «utvidelse av ressursverdi»

ofte pa produktnivé, og kan forega pa tvers av geografiske omrdder (Bocken et al., 2016).

Innforing av sirkulere aspekter 1 forretningsmodellinovasjon gker usikkerhet og kompleksitet
sammenlignet med den konvensjonelle prosessen. Nye variabler og usikkerhetsmomenter,
som héndtering av tidsforsinkelser mellom produkttilgjengelighet og etterspersel, kvalitet,
kvantitet, kommunikasjon av tilbud, optimal handtering av returlogistikk og kunders

oppfatninger og preferanser for begrepet «som ny», ma legges til og vurderes (Bocken et al.,
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2018). For 4 stette forretningsutviklere, er det anerkjent 1 ledelseslitteraturen og gjennom
erfaringer fra praktikere, at designprosessen krever struktur og veiledning, og dermed har et
bredt spekter av metoder og verktey blitt utviklet. Verktoyene varierer fra retningslinjer til
sjekklister, til mer analytiske verktay som livssyklusanalyse. Dessverre viser forskning at
mange av de spesialiserte barekrafts-verktayene ikke er effektive 1 praksis pa grunn av
kompleksitet eller mangel pa testing med praktikere. Generiske verktay som BMC eller «Lean
startup» er mer fleksible tilnaerminger og viser seg a vere populere, men for disse verktoyene
er det en fare for at fokuset pd baerekraft og sirkulaer ekonomi reduseres i bedriftspraksis.
Bocken et al. gjennomforte derfor en studie med formal om 4 kartlegge lovende verktey for &
stotte forretningsutviklere i prosessen med sirkular forretningsmodellinovasjon, basert pa

forhdndsdefinerte kriterier (Bocken et al., 2019).

Studien til Bocken et al. resulterte i en liste pd 13 verktoy, og de konkluderer med at selv om
det er blitt utviklet mange baerekrafts-verktey, er det fa som fokuserer spesifikt pa sirkulaer
forretningsmodellinovasjon. Den endelige listen over verktey, bestir hovedsakelig av
kvalitative prosesser eller konseptuelle rammeverk, der de fleste verktoyene kun er blitt testet
gjennom et begrenset antall worskshops eller brukere. Det er ogsa i mange tilfeller mangler
knyttet til grundige beskrivelser av hvordan verktoyene skal brukes i praksis. Studien utvikler
videre et kriteriesett for videre forskning og arbeid med & utvikle gode hjelpemidler og
verktoy for 4 stette forretningsutviklere i prosessen med & innovere forretningsmodeller mot
sirkulaere prinsipper (Bocken et al., 2019). Litteraturen identifiserer at det fortsatt ikke
eksisterer et anerkjent felles verktoy for & stotte designprosessen av innovative sirkulare

forretningsmodeller.

Urbinati et al. papeker i sin artikkel at den teoretiske forstaelsen for betydningen av sirkulere
forretningsmodeller begynner a bli mer moden, men 1 trdd med Bocken et al. trekker
forfatterne frem at det er mangelfull forstaelse knyttet til hvordan sirkulaere
forretningsmodeller skal anvendes og innoveres 1 praksis (Urbinati et al., 2020). For & gjere en
forretningsmodell tydelig, samt gi en bedre forstaelse av dens sentrale elementer med deres
relasjoner og effekter pé verdiskaping, er det blitt utarbeidet flere rammeverk. Det mest bruke
rammeverket er som nevnt i teorikapittelet BMC. Rammeverket omtales som nyttig i & drive
innovasjon av forretningsmodeller, og den er derfor ogsa praktisert i overgang til sirkulaere
forretningsmodeller. I den prosessen hevdes det derimot at BMC meter pé sine begrensninger

pa grunn av sin organisasjonssentrerte struktur, og at den dermed ikke tilstrekkelig passer med
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sirkulaere forretningsmodellers systematiske kontekst (Fehrer & Wieland, 2021). Coes (Coes,
2014), kritiserer BMC for & vare begrenset til en sjekkliste som bidrar til forstaelse av hva
som ber gjeres pa ulike tidspunkter, men at den ikke gir noe god beskrivelse pa hvordan en
organisasjon kan transformere sine operasjoner, prosesser og evner. Salvador et al. hevder
BMC ikke er en passende modell for visualisering av sirkulare forretningsmodeller, og
fremhever behovet for & utvikle et rammeverk for utarbeidelse av forretningsmodeller som
kan pavirke sirkulare strategier i en virksomhet. Flere studier har derfor forsekt & tilpasse
BMC slik at den pé en bedre méte kan bidra til transformasjon og implementering av
sirkulaere prinsipper (Braun et al., 2021; Daou et al., 2020; Hina et al., 2022; Lewandowski,
2016).

Ved & sammenligne eksisterende rammeverk tilpasset sirkulaere forretningsmodeller utviklet i
tidligere studier, gjorde Jayakodi et al. en kartleggelse av en konseptuell «Circular Economy
Business Model Canvas» (CEBMC) som en videreutvikling av den tradisjonelle BMC.
Rammeverket er tilpasset byggebransjen, med utgangspunkt i byggeorganisasjoner, og
inkluderer 15 byggesteiner slik det er illustrert 1 Figur 14, der de lyseste blokkene er uendret,
de morkere er modifisert, og de morkeste blokkene er lagt til sammenlignet med den
tradisjonelle BMC. Videre folger en forklaring til hver av de 15 byggesteinene basert pa

Jayakodi et al. sin studie.

- Problem/utfordring: Denne blokken handler om at virksomheten ma identifisere
hvilke problemer eller utfordringer som motiverer til en sirkulaer satsning og
implementering av en ny forretningsmodell. Byggenaringen har tradisjonelt sett blitt
drevet etter lineare prinsipper, med uttak av jomfruelige ravarer som bearbeides til
byggematerialer, og deretter monteres pa byggeplass ved bruk av metoder som ikke
tilrettelegger gjenbruk. Over tid har dette fort til store mengder avfall, og et hoyt
forbruk av ravarer, og i tillegg til miljomessige og sosiale konsekvenser, viser studier
at den linere modellen pa sikt vil hindre skonomisk fremgang (Mangialardo &
Micelli, 2018). Problemene og utfordringene knyttet til sirkuleer skonomi i en
byggeorganisasjon ber erkjennes innenfor hele organisasjonsstrukturen (Jayakodi et
al., 2024).

- Malrettet losning: I lys av identifiserte problemer og utfordringer, er det for denne
blokken nedvendig 4 fastsette nivdet av sirkularitet organisasjonen forventer & oppna.
Det er viktig at organisasjonen indentifiserer malrettede losninger, dette kan vaere

innenfor aspekter som avfallsproduksjon, materialforbruk og styring av
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forsyningskjeden. En sirkuler forretningsmodell kan tilrettelegge og bli en losning pa
hvordan en virksomhet oppnér baerekraft pé sosiale, ekonomiske og miljemessige
fronter (Piispanen et al., 2022).

Nekkel interessenter: Denne blokken omfatter de ulike partene involvert i
byggeprosessen, der samarbeid er avgjerende for & oppna sirkularitet. Dette gjelder i
serlig grad byggebransjen, der implementering av sirkular ekonomi hos
byggeorganisasjoner vil ha stor innvirkning pa hele bransjen ettersom de er involvert i
flere faser av et byggeprosjekt og har et tett samarbeid med flere nekkel-interessenter.
For & kunne dra byggebransjen mot sirkularitet, vil det vaere nedvendig & skape
omfattende nettverk som inkluderer alle interessentene i verdikjeden, fra design- og
ravareleveranderer til sluttbruker, inkludert tjenesteleveranderer,
resirkuleringsbedrifter og tilherende informasjonsflyt (Marinelli et al., 2021). I
konteksten av sirkular gkonomi er det avgjerende & engasjere interessentene gjennom
etablering av relasjoner, samt kommunikasjon og lering, for a fremme utviklingen av
sirkulaere innovasjoner, beslutninger orientert mot sirkularitet, modeller for & fange
sirkulere verdier og spredning av barekrafts-kultur gjennom markedsfoering og
kompetanseloftende aktiviteter (Kaipainen et al., 2023).

Segmentering av verdikjedepartnere: Verdikjedepartnere forventer ulike verdier fra
organisasjonen, og det er dermed nedvendig i denne blokken & gjore en
hensiktsmessig segmentering i forhold til verdileveranse.

Nokkelressurser: Nokkelressurser omfatter hele forsyningskjeden, fra miljevennlige
leveranderer, samt valg og utnyttelse av materialer til selve byggeprosessen. Siden
sirkulaer ekonomien har som malsetning & etablere en lukket materialstrom, men
byggeorganisasjonene kun er involvert i én eller fi faser av levetiden til et bygg, er det
avgjerende 4 vurdere hvilke konsekvenser de andre fasene 1 livssyklusen fér, basert pa
valgene som tas. Omfanget av de miljemessige fordelene ved gjenbruk av
byggematerialer varierer avhengig av valgte materialer og produkter (NuBholz et al.,
2020).

Kundeforhold: Helt avgjerende for en sirkuler forretningsmodell, er kundenes
aksept, interesse og innstilling. Riktig behandling og involvering av kundene, kan
videre fore til at dem selv oppmuntrer til sirkuler innovasjon 1 prosjekter, og skaper
ettersporsel etter sirkulaere lgsninger i bygge- og eiendomsbransjen (Ahmed et al.,
2023). Intensjonen til denne boksen, er derfor & bevisstgjore viktigheten av riktig

kundebehandling for & lykkes med en sirkuler gkonomi.
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Kommunikasjon og samarbeid: Kommunikasjon og samarbeid omfatter utbredelsen
av sirkularitet gjennom samfunns- og lokalsamfunnsengasjement i organisatoriske
aktiviteter knyttet til sirkuleer ekonomi (Jayakodi et al., 2024). Evaluering av
sirkularitet fra et sosialt perspektiv krever en annen tilneerming, da sosial sirkularitet
ikke direkte er knyttet til en fysisk strem sammenlignet med energi og materialbruk
(Ahmed et al., 2023).

Verdiskapende sirkulzere tjenester: Verdiskapende sirkulere tjenester tilbys av
organisasjoner, og omfatter tjenester som delingsekonomi, produkt som en tjeneste,
omvendt logistikk, dematerialisering og forlenget levetid for produkter (Ibafiez-Forés
et al., 2023). Slike tjenester skaper en konkurransefordel for organisasjonen, og ber tas
1 betraktning med implementering av sirkulere forretningsmodeller.
Nokkelaktiviteter: Nokkelaktiviteter er knyttet opp mot organisasjonens hoved-,
stotte-, og ledelsesaktiviteter knyttet til sirkuler skonomi, og dekker
verdikjedeprosessene. For utvikling av sirkulare forretningsmodeller, er det
avgjerende a identifisere viktige, stottende og ledelsesmessige aktiviteter (Jayakodi et
al., 2024).

Sirkulzer kostnadsstruktur/inntektsstrem: Kostnader og inntekter knyttet til
sirkularitet, innebefatter organisasjonens skonomiske, sosiale og miljomessige
kostnader og inntekter. Siden kostnadene ikke begrenses til den direkte
investeringskostnaden, vil det derfor vere hensiktsmessig & bruke finansielle
analysemetoder, eksempelvis nettondverdi-analyse, kost-nytte-analyse og beregning av
livssykluskostnader. Videre ber de sirkulare inntektene vurderes, med det sekundere
materialmarkedet, risiko i forsyningskjeden og verdsettelse av materialpriser (Pifiones
et al., 2023).

Bruk av teknologi: Denne blokken omfatter teknologi som blir tatt i bruk for & oppna
sirkularitet 1 organisasjonen. Tokazhanov et al. understreker i sin studie hvordan
utvikling og integrasjon av nye sirkuler-vennlige teknologier i byggebransjen kan
spille en viktig rolle i & drive bransjen mot barekraftighet (Tokazhanov et al., 2022).
Eksempler pa slik teknologi kan vaere BIM-basert konstruksjon, AR-teknologi for
gjenbruk og gjenvinning, 3D-printing, avansert robotikk, styring av byggeplass ved
hjelp av [oT og materialpass.

Forskning og innovasjon: Forskning og utvikling, viser seg & vere grunnleggende
for & finne en systematisk tilnerming til implementering av sirkuleer ekonomi i

byggeprosjekter og organisasjoner. Studier viser ogsa at miljgmessig innovasjon
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fremmes ved at organisasjoner forpliktes til kontinuerlig forbedring (Janik &

Szafraniec, 2019).

- Design- og byggemetode for sirkulzer skonomi: Denne blokken handler om 4 ta i

bruk nye design-teknikker knyttet til bygg og infrastruktur for & oppna ekt sirkularitet.

Et viktig moment er at flere fagpersoner mé involveres 1 designfasen av prosjektet, for

a oppné god samhandling der det dras nytte av ulik kompetanse. Eksempler pd design

for sirkularitet, er design for demontering, vedlikehold, forlenget produktlevetid og

gjenproduksjon (Lewandowski, 2016).

- Eksterne adopsjonsfaktorer: Eksterne adopsjonsfaktorer innebefatter alle faktorer

utenfor organisasjonsnivaet som pavirker virksomhetens prosess med & ta i bruk

sirkuleer gkonomi. Slike faktorer ber ngye vurderes ved bruk av PESTLE, som bestar

av politiske, skonomiske sosiale, teknologiske, juridiske og miljemessige perspektiver

(Jayakodi et al., 2024).
Problem/utfordring Malrettet Igsning
Nokkel- Mokl Nokkel- Verqlskapende Segmer?tfenng Kommunikasjon
: oL Kundeforhold sirkulzere av verdikjede- og
interessenter ressurser aktiviteter 5 :
tjenester partnere samarbeid

Sirkulaer kostnadsstruktur

Sirkuleere inntektsstremmer

Bruk av teknologi

Forskning og innovasjon av sirkuleaer
gkonomi

Design- og byggemetoder for
sirkulzer gkonomi

Eksterne adopsjonsfaktorer (gjennom PESTLE-analyse)

Figur 14: Konseptuell CEBMC for byggeorganisasjoner. Inspirert av figuren til (Jayakodi et al., 2024)

Forskning pé forretningsmodeller har siden tidlig 2000-tallet eksplodert, og siden 1995 er det

blitt publisert over 20 000 artikler i Scopus. Forskning og studier knyttet til

forretningsmodeller for ressurseftektivitet og sirkularitet er derimot langt mindre utviklet

(Lopez et al., 2019). Mens forskere arbeider med & forsta og beskrive disse konseptene, og til

tross for at det enda ikke eksisterer et felles anerkjent rammeverk, blir praktikere presset til &
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transformere sine forretningsmodeller som et middel for & implementere sirkuleere og
barekraftige prinsipper (Pieroni et al., 2019). Lopez et al. bemerker at eksisterende litteratur
mangler dyptgdende og robuste innsikter, som metaoversikter og statistiske analyser av et
stort antall case-studier. De gnsker derfor & tette det observerte gapet, og gjennomferer en
analyse av et stort antall tilfeller der selskaper har forsekt & gjere sine forretningsmodeller
mer sirkulaere og ressurs-effektive. Studien fokuserer pa 4 identifisere og forsta ulike utforte
tiltak for ressurseffektivitet, forretningsmodellendringer, og implementeringsbarrierer knyttet
til disse tiltakene, der forskningsmetoden involverer utvikling av kategoriseringer basert pa en
analyse av 143 selskaper. Resultatene fra studien bidrar til & identifisere trender og menstre 1
implementering av sirkulaere og ressurseffektive forretningsmodeller, og bidrar dermed til
kunnskapsgapet ved & gi innsikt i hvordan virksomheter kan navigere overgangen til en mer

barekraftig forretningspraksis (Lopez et al., 2019).

Studien til Lopez et al. viser at det er stor variasjon i hvilke tiltak som implementeres for a
oppna sterre grad av sirkularitet og ressurseffektivitet. Dette til tross for at litteraturen ofte
henviser til renere produksjon og grenne produkter som lavthengende frukter. Deres funn
tyder pa at virksomheter anser mange ulike ressurseffektiviserende tiltak som levedyktige og
attraktive. Videre viser funn fra studien hvilke endringer i den etablerte forretningsmodellen
som ble tvunget frem av de ulike ressurseffektiviserende tiltakene. Tiltak knyttet til
tilbudssiden, som ren produksjon, utslippskontroll og avfallshandtering, viser seg
hovedsakelig & vere knyttet til endringer 1 forsyningskjeden og interne prosesser.
Ressurseffektiviserende tiltak pa ettersperselssiden, som implementering av tjenester i stedet
for produkter og tilbakeleveringshandtering, viser seg hovedsakelig & vere relatert til
verdiforslaget. Sirkulare tiltak pa livssyklussiden krever i mange tilfeller en kombinasjon av
endringer 1 forretningsmodellene, men det er utfordrende a trekke noen klare ssmmenhenger.
Disse sammenhengende er basert pé analyse av trender fra studiet, og forfatterne trekker frem
at bildet ofte er litt diffust der det er flere tilfeller som skiller seg fra trendene. Blant annet
innebarer omtrent 30% av tiltakene pd tilbudssiden ogsé endringer i1 verdiforslaget, og enkelte
tiltak pé etterspoarselssiden er knyttet til endringer i forsyningskjeder og interne prosesser

(Lopez et al., 2019).

Sammenfattende forer metaanalysen til et differensiert og subtilt overordnet bilde av
forretningsmodellinovasjon for sirkulaere og ressurseffektiviserende tiltak. Resultatene tyder
pa at bade regulatoriske, organisatoriske, markedsmessige, atferdsmessige og teknologiske

barrierer i storre eller mindre grad spiller en rolle i prosessen med & implementere sirkulaere
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prinsipper, avhengig av tilfelle. Likevel kan det vere en svak tendens som avslerer at tekniske
barrierer dominerer pé tilbudssiden, mens markedsbarrierer er mest fremtredende pa
etterspoarsels- og livssyklussiden. P4 tvers av 143 analyserte tilfeller, finnes det heller ikke noe
dominerende faktor for spesifikke ressurseffektiviserende tiltak. Studien viser ingen tendenser
som kan bekrefte pastanden om at radikale og komplekse sirkulere tiltak, er vanskeligere a
implementere en enkle tiltak. Studien har svakheter knyttet til svak rapportering av de
opplevde barrierene som matte handteres i prosessen for de ulike tilfellene. Analysen vil
dermed sannsynligvis vaere skjev mot suksesshistorier, og eventuelle barrierer fra mislykkede

forsek vil veere underrapportert (Lopez et al., 2019).

P& bakgrunn av at forskning knyttet til prosessen med & transformere forretningsmodeller i
etablerte selskaper for & inkorporere sirkularitet, var pa et tidlig stadium, startet Frishammar
og Parida i 2014 en studie for 4 undersgke hvordan den sirkulare transformasjonsprosessen
foregar i praksis. Gjennom en periode pé tre ar, fra mai 2014 til juni 2017, gjennomforte
forskerne case-studier av pagéende transformasjonsprosesser. Utvalget besto av atte etablerte
produksjonsselskaper, som alle enten hadde implementert sirkulere forretningsmodeller eller
arbeidet med en pdgaende prosess. Alle casene som ble studert, representerte
forretningsmodellutvidelser, i den forstand at selskapene komplimenterte de etablerte
dominerende forretningsmodeller heller enn & erstatte disse. Gjennom utvalget ble flere ulike
bransjer representert, blant annet hvitevarer, bygg- og anleggsutstyr, medisinsk teknologi,
bilindustrien og luftfart. Datainnsamlingen ble gjort gjennom 60 intervjuer og 12 workshops, i
tillegg til flere samtaler med nekkelpersoner i de ulike selskapene. Analysen med a
sammenligne de ulike tilfellene, gav grunnlaget for & identifisere felles monstre og samle
innsikt rundt de avgjerende aktivitetene som ble utfert, samt trinnene som ble fulgt og de
virkelige utfordringene ledere og selskaper stod overfor. Basert pé disse funne, utviklet
Frishammar og Parida et trinnvis veikart for prosessen med transformasjon av sirkulere
forretningsmodeller (Frishammar & Parida, 2019). Figur 15 er utarbeidet med inspirasjon fra

Frishammar og Parida, og viser omtrent hvordan veikartet deres til slutt ble seende ut.

Frishammar og Parida erfarte gjennom sin studie at prosessen med & transformere etablerte
forretningsmodeller til mer sirkuleere modeller, 1 hovedsak ble en utforskningsdrevet
tilneerming preget av iterasjon, eksperimentering, preving og feiling, og mye lering
underveis. Overgangsprosessen ble derfor betraktet som risikabel av ledere, der kunnskapen

knyttet til gjeldende forretningsmodell var bedre enn for den nye malsetningen. Det trinnvise
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veikartet utarbeidet av forskerne, er derfor et nyttig verktey for & héndtere risiko og

usikkerhet, fordi den tilbyr ledere og selskaper en bedre forstaelse av hvordan en sirkuler

transformasjon kan se ut. Veikartet deler hele transformasjonen inn i fire faser, og gir innsikt 1

aktiviteter, prosess-steg og utfall knyttet til hver fase. Det forklarer implikasjonene for det

enkelte selskap og de sentrale akterene 1 gkosystemet, og gir dermed et utgangspunkt for

selskapet & innovere sine eksisterende forretningsmodeller. En annen viktig erfaring forskerne

trekker ut fra studien, er at en sirkulaer transformasjon ofte krever endringer i to eller flere av

de viktigste forretningsmodell-dimensjonene. Et slikt arbeid, krever at ledere seker endringer

pa tvers av dimensjonene, eksemplifisert ved at endringer 1 verdiskaping ma tilpasses

kundenes preferanser (Frishammar & Parida, 2019).

Faseformal:

Initier transformasjon til sirkuler
forretningsmodell

Vurdere prinsippene for sirkulzr gkonomi for 3
se om og hvordan de kan vaere byggesteiner for
en revidert forretningsmodell.

Bred skanning av miljgtrender (politiske,
gkonomiske, sosiale, teknologiske, juridiske og
miljsmessige faktorer) for sirkulare

Forsta

Gjennomga den naveaerende forretningsmodellen

Identifisere mangler, muligheter og omfang for
sirkulzer transformasjon.

Designe og utvikle en sirkulzr forretningsmodell

En revidert forretningsmodell basert pd
designelementer fra sirkulzer gkonomi

behoy,
forretningsmuligheter.

ved bruk av retningslinjer for
sirkulzr gkonomi: Hvem utgjor kjernen av
kundebasen? For hvem skaper vi verdi? Hva er
kundedynamikken?

Kartlegging og forstaelse av kravene til
transformasjon av sirkulzer gkonomi.

Fase 4

Skalere opp den sirkulere
forretningsmodellen

Validere og implementere den nye sirkulzre
forretningsmodellen for utvalgte
kunder/kundesegmenter

Figur 15: Et veikart/rammeverk for sirkulcer forretningsmodell transformasjon. Inspirert av figuren til (Frishammar &
Parida, 2019) En storre utgave av figuren finnes som vedlegg.
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4.2 Diskusjon — Internasjonale erfaringer og kunnskap om sirkulere
forretningsmodeller

I dette kapittelet vil viktige funn, likhetstrekk og ulikheter fra resultatkapittelet diskuteres,

med formél om & besvare forskningsspersmal nr. 1. Hvilke erfaringer og kunnskap er etablert

i internasjonal forskning knyttet til innovasjon av forretningsmodeller i overgang til sirkulcere

prinsipper?

Av teorikapittelet og resultatene presenter i forrige delkapittel, kommer det tydelig frem
viktigheten av 4 ha et bevisst forhold til virksomhetens forretningsmodell.
Forretningsmodellen representerer en baerekraftig tilneerming til & drive virksombhet, i en
sammenheng der baerekraft understreker ambisjonen om a overleve over tid og skape en
vellykket, og lennsom enhet over tid (Nielsen & Lund, 2014). I en virkelighet der
omgivelsene rundt virksomhetene stadig endres, spesielt 1 nyere tid der barekraft og sirkuler
okonomi stadig far ekende oppmerksomhet hos myndigheter, industrier og akademikere, blir
det nedvendig 4 kontinuerlig utvikle, pleie og optimalisere den etablerte forretningsmodellen,
for a opprettholde virksomhetens konkurransefortrinn (Osterwalder & Pigneur, 2011).
Litteraturen enes om viktigheten av et bevisst forhold til virksomhetens forretningsmodell, og
betydningen av & utvikle og innovere den. Chesbrough sitt kjente utsagn siteres i en rekke
studier der han pastar at den samme ideen eller teknologien brakt ut i markedet gjennom to
ulike forretningsmodeller, vil gi to forskjellige ekonomiske resultater (Chesbrough, 2010).
Det er altsa ikke nok for en bedrift & arbeide hardt for & utvikle unik teknologi som overgér
konkurrentenes, eller & utarbeide revolusjonerende ideer om hva virksomheten skal gjore i
fremtiden. Det er ogsé en nedvendighet & ha et bevisst forhold til, samt bruke tid og krefter, pa
a innovere hvordan bedriften skal bruke teknologien eller sette ideen ut i praksis. Det er

avgjerende med en godt tilpasset forretningsmodell.

Organisasjoner opplever i dag at det presses pa fra omgivelsene til & kunne bidra med sosiale
og miljemessige fordeler gjennom sin drift. Dette oppleves ofte som et motstykke til deres
grunnleggende motivasjon knyttet til & maksimere skonomisk lennsomhet. Derfor har ogsé
virksomheter kviet seg fra a transformere sine forretningskonsepter, da ekonomisk
lennsomhet er en forutsetning for & kunne drive over tid. Pa bakgrunn av dette har konseptet
barekraftige forretningsmodeller fatt okt oppmerksomhet, som en losning pa hvordan

selskaper kan drive ekonomisk lennsomme virksomheter uten at det gar pa bekostning av det
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sosiale og miljomessige, men tvert imot bidrar positivt ogsa der. Litteraturen gjor det tydelig
at som en forutsetning for & kunne prestere pa trippel bunnlinje, holder det ikke at
virksomhetene alene har et fokus pa a utvikle ny teknologi og innovere forretningsideene,
men det er avgjorende at virksomhetene innoverer selve forretningsmodellen, og innlemmer
sirkulaere prinsipper i organisasjonens verdilogikk (Frishammar & Parida, 2019; Osterwalder

& Pigneur, 2011; Pieroni et al., 2019).

Fielt, definerer en forretningsmodell til & beskrive organisasjonens verdilogikk, i form av
hvordan den skaper og fanger opp kundeverdi, og kan kortfattet representeres av et
sammenkoblet sett av elementer som tar for seg kundene, verdiforslaget,
organisasjonsarkitekturen og gkonomidimensjonene. Videre trekker forfatteren frem at
okonomidimensjonen tar for seg skonomiske hensyn i form av inntekter og kostnader, med
tilherende pddrivere, men at denne dimensjonen ogsd kan omfatte sosiale og miljgmessige
hensyn (Fielt, 2013). Av definisjonen kommer det tydelig frem at verdilogikken har en sentral
rolle i virksomhetens forretningsmodell, der verdilogikken sier noe om hvordan verdi skapes,
leveres og fanges opp 1 en organisasjon eller markedssituasjon. Verdilogikken handler om
hvordan en organisasjon forstar og definerer verdien av sine produkter eller tjenester, og
hvordan denne verdien blir kommunisert til og oppfattet av kunden eller interessentene. I
sirkulaere forretningsmodeller star ogsa verdilogikken sentral, men den fokuserer i storre grad
pa produktenes innebygde verdi, der det fokuseres pa & opprettholde denne verdien lengst
mulig. En sirkular forretningsmodellinovasjon inkorporerer sirkulare prinsipper som
retningslinjer 1 designprosessen, og har som mél & redusere og bremse, og til slutt lukke
ressursstremmene i kretslapet. I denne prosessen er det nyttig & benytte nekkelstrategiene
beskrevet av Bocken et al. som beskriver fire ulike strategier for 4 bremse og to strategier for
a lukke ressursstrommene i et kretslep, slik det er oppsummert 1 Tabell 6. Litteraturen gir ved
disse nokkelstrategiene et godt bidrag til spersmalet om hvordan forretningsmodeller aktivt

kan brukes i en virksomhets overgang til sirkulare prinsipper.

Et annet interessant tema a diskutere er selve prosessen med & innovere forretningsmodeller,
spesielt som et verktoy for & bli mere sirkulare. Diskusjonen har frem til né trukket frem
hvordan litteraturen gjennom flere studier tydelig beskriver innovasjon av forretningsmodeller
som en viktig faktor for & lykkes med overgang til sirkulaere prinsipper. Det er dermed
interessant & vie oppmerksomhet til hvordan denne prosessen kan foregé i praksis. Innovasjon

av forretningsmodeller beskrives i litteraturen som en vanskelig og uforutsigbar prosess, ved
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at den er tidkrevende og forutsetter at de involverte takler uklarheter og uvissheter helt frem
til det dukker opp en god lgsning. Den er iterativ, og innebarer mye preving og feiling. Ved
utvikling og innovasjon av sirkulare forretningsmodeller, gjores hele prosessen enda
vanskeligere ved at det legges til variabler og usikkerhetsmomenter. Forretningsmodellen skal
ikke lenger kun legge til rette for at virksomheten maksimerer profitt, men den skal
tilrettelegge for at produktets verdi opprettholdes pé et heyest mulig niva, over en lengst
mulig periode, for restverdien kan benyttes 1 produksjon av et nytt tilbud.
Forretningsmodellen skal bista virksomheten 1 prosessen med a inkorporere sirkulare
prinsipper, der de bidrar til & bremse og lukke ressursstrommene i kretslopet, samtidig som
virksomheten forblir lonnsom. Uten godt anerkjente metoder eller verktoy for & gjennomfore
prosessen, er derfor fortsatt sirkulere praksiser i etablerte virksomheter, pa et veldig tidlig
stadium eller fravaerende. Litteraturen identifiserer dermed et interessant paradoks, hvor det
pa den ene siden trekkes frem viktigheten av sirkuler forretningsmodellinnovasjon, og pa den

andre siden kompleksiteten og de store utfordringene knyttet til 4 gjore det i praksis.

P& bakgrunn av dette identifiserte gapet, har det i senere tid blomstret opp flere studier som
har forsekt & bidra positivt. Det er utviklet mange hjelpemidler, i form av verktoy som
varierer fra retningslinjer til sjekklister og mer analytiske verktey som livssyklusanalyser. Pa
bakgrunn av denne oppblomstringen, gjennomferte Bocken et al. en studie for & undersoke de
ulike verktoyene. Studien resulterer i en liste pa 13 verktoy, og finner at det er stor variasjon 1
hvilke faser av utviklingsprosessen de enkelte verktoyene fokuserer pd, samt hvor spesifikke
de er. Noen verktoy tar for seg hele innovasjonsprosessen, og er generelle av natur. Dette gjor
at modellene passer a bruke 1 mange ulike tilfeller, men med fare for at fokuset pd barekraft
og sirkuler gkonomi reduseres 1 praksis. I denne sammenheng trekkes BMC og «Lean
startup» frem som eksempler. Andre verktey er mer spesialiserte, og i sterre grad rettet mot
sirkulaere prinsipper, men har svakheter med at de fort ikke er effektive i praksis pa grunn av
kompleksitet eller mangel pé testing av praktikere. Resultatet av studien viser at pa tross av et
storre utvalg av verktay, er det sjeldent disse dekker bedriftens forventinger og behov

(Bocken et al., 2019).

Til tross for at litteraturen trekker frem nytten av a strukturere designprosessen av
forretningsmodeller (Osterwalder & Pigneur, 2010), er det ikke identifisert noe anerkjent

allmenn akseptert verktoy eller rammeverk for & bidra med og innovere sirkulaere
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forretningsmodeller. Pa grunn av viktigheten, er det et aktivt forskningsomréde. Det er derfor

vokst frem flere alternativer, men de er 1 liten grad testet i praksis (Bocken et al., 2019).

I fravaer av et anerkjent godt etablert verktey eller rammeverk for a strukturere prosessen med
a innovere sirkulere forretningsmodeller, foreslar denne studien som et hjelpemiddel, a ta
utgangspunkt i designprosessen utviklet av Osterwalder og Pigenur, presentert i
teorikapittelet. Det er en generisk prosess, og kan dermed anvendes og tilpasses av
virksomheter med ulik bakgrunn og formél. Det er en godt anerkjent fremgangsmate som er
testet over hele verden, og brukes aktivt i organisasjoner som IBM, Ericsson og Deloitte
(Osterwalder & Pigneur, 2010). For 4 sikre at bruk av denne generiske metoden ikke gar pa
bekostning av fokuset pa barekraft og sirkulerekonomi, kan det vere nyttig 4 benytte en
tilpasset BMC. Den originale BMC, beskrives ut ifra ni byggesteiner, og viser hvordan en
virksomhet har tenkt til & tjene penger. I designprosessen for forretningsmodeller utviklet av
Osterwalder og Pigneur beskrives BMC som et sentralt verktoy gjennom alle fasene, og
spesielt 1 den forste fasen av prosessen. Ved & benytte en versjon av BMC tilpasset sirkulere
strategier, kan dette vare et verktoy som vil bidra positivt. For organisasjoner i byggebransjen
kan det veere nyttig 4 benytte CEBMC, en konseptuell videreutvikling av den tradisjonelle
BMC, presentert i resultatene og oppsummert i Figur 14. Denne er spesielt tilrettelagt for
organisasjonene involvert 1 byggeprosjekter, der det tas hensyn til den prosjektbaserte
tilneermingen til & drive virksomhet. Dette er ment som et forslag til et hjelpemiddel som kan
vare nyttig i prosessen basert pa resultatene fra litteraturstudiet. En generisk designprosess i
bunn, testet ut i et stort omfang i mange ulike land og bransjer, med en tilpasning for
sirkulaere strategier og byggeorganisasjoner i byggebransjen. Det er viktig & poengtere at det

konseptuelle rammeverket CEBMC utviklet av Jayakodi et al. ikke er testet ut i praksis.

Pa bakgrunn av at sirkuler forretningsmodellinovasjon fortsatt er et ungt konsept, med fa
studier basert pa praktiske eksempler, vurderes resultatene fra studien til Frishammar og
Parida ogsa som et verdifullt bidrag til & besvare forskningsspersmaél nr. 1. Gjennom en
periode pa tre ar, studerte de atte produksjonsselskaper, der utvalget besto av bedrifter hvor
baerekraft var en vital del av deres fremtidige strategi, med representanter fra ulike bransjer og
globale markeder. Slik det fremkommer 1 kapittel 4.1.6, gjennomforte forfatterne 60
intervjuer, 12 workshops, samt ytterligere samtaler med nekkelpersoner fra de ulike
selskapene over en periode fra 2014 til 2017. De gjennomferte grundige analyser av dataene

for & utvikle et veikart til hjelp for etablerte selskaper 1 prosessen med & transformere deres

59



forretningsmodell til & bli mer sirkular. Veikartet deres gir et positivt bidrag ved at det er
basert pd praktiske erfaringer, og ikke tar utgangspunkt i teori forsket frem uten tilknytninger
til det praktiske. Det er verdt & understreke at denne studien ikke var begrenset til kun
byggebransjen, og at den fokuserte pa produksjonsselskaper. Det er derfor viktig med en
kritisk tilneerming til veikartet, og nedvendig med en grundig vurdering av om den vil ha
onsket effekt pa det aktuelle selskapet for den benyttes. Det er imidlertid rimelig 4 anta den
den vil ha god nytteverdi for forretningsutviklere tilknyttet produksjonsbedriftene i

byggebransjen, og den vil redusere barrierene tilknyttet transformasjonsprosessen.

4.3 Resultater — Implementering av sirkulare forretningsmodeller 1 norske pioner-
virksomheter
I dette kapittelet legges det frem resultater fra intervjuprosessen som bidrar til & kunne
besvare forskningsspersmal nr. 2. Spersmélene som trekkes frem er valgt pd bakgrunn av funn
fra litteraturstudiet, som er presentert i kapittel 4.1. Det er derfor valgt & underseke hvordan
selskapene har arbeidet med forretningsmodellene. De tre forste spersmaélene er knyttet opp
mot dette. Barrierer og suksessfaktorer er tatt med for & vurdere selskapenes erfaringer opp
mot internasjonale erfaringer. Spersmal knyttet til kundenes reaksjon er tatt med, da kundene
star sentralt 1 arbeidet med forretningsmodeller. FS2: I hvilken grad benytter norske pioner-
virksomheter innen sirkulcere forretningsmodeller, kunnskap fra internasjonal forskning i sin
forretningsutvikling?
Svarene fra et utvalg av spersmalene som ble stilt 1 prosessen, vil presenteres for hvert av
selskapene. Der det er hensiktsmessig 4 bruke sitater direkte fra intervjuet vil dette gjores. I
sammenhenger der dette er utfordrende, enten pd grunn av svarets lengde, innhold eller
kompleksitet, vil svarene tilpasses, og legges frem som sammendrag med de viktigste

momentene.

Selskap A, er en endringsagent for & fremme mer ombruk i byggebransjen. De legger vekt péa
a tilrettelegge og fasilitere for kunnskapsdeling og erfaringsutveksling innen sirkulaer
materialhandtering og gjenbruk av byggevarer. Selskapet har etablert en stor sentral 1 Oslo,
der de tar imot og mellomlagrer overskuddsmateriell, og annet brukt materiell som fortsatt

kan anvendes. Deretter selges materialene videre, noe repareres i forkant, mens annet kan
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selges videre direkte. Sentralen er etablert med det formal & fungere som en pilotarena, der de
tester ut og reduserer barrierer gjennom fysisk preving og feiling av sirkulare losninger.
Selskapet eier infrastrukturen, mens driften av utsalgsstedet handteres av en annen akter de
samarbeider tett sammen med. Deres ideelle mal er & fremme ombruk som det naturlige
forstevalget 1 bransjen. Informant A er daglig leder i selskapet, og har god kjennskap til

prosessen med 4 implementere sirkulare prinsipper.
Sirkulzere forretningsmodeller

Pa speorsmal om beskrivelse av deres sirkulare forretningsmodell, svarte Informant A

folgende:

«Avfall som ressurs og gjensalg/2. gang salg, er kanskje hovedfokuset, og sd reparere er
kanskje ogsa en del av forretningsmodellen. Noe av det vi tar inn, har behov for noen form for
bearbeiding, som vi ogsa kan tilby sammen med samarbeidspartnere. Men det er en sekundcer

tjeneste og ikke en del av primcertjenesten.»
Tabell 7: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap A har fokusert pd.

Selskap A  Strategier Forretningsmodell
Strategier for bremsing av ressursstrgmmer:
1. Tilgangs- og ytelsesmodell * Kunnskap og erfaringsdeling

2. Utvide produktverdien * Mottak, mellomlagring og gjensalg
av overskuddsmateriell

3. Lang levetidsmodell

4. Oppfordre til tilstrekkelighet

Strategier for lukking av ressursstreammer:

5. Utvide ressursverdien * Reparasjon av

overskuddsmateriell/avfall for
gjensalg

6. Industriell symbiose

Videre ble Informant A spurt om hvordan de arbeidet med & velge sirkulare

forretningsmodeller, og hvilke parametere som var avgjerende for valgene.

«Ja, dette blir jo litt som jeg var inne pd tidligere. Vi er opprettet ene og alene for d jobbe med
ombruk, og avgjorende faktor var jo at det var et kjempestort markedsbehov, og at det var
aktorer som var interessert i d ta tak for d lose dette. (...) Det var et behov i markedet som var

knyttet til det sirkulcere, som vi pd en mate ble opprettet for d lose.»
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Verdilogikken

Pé spersmal om de har et bevisst forhold til/har definert hvordan verdi 1 deres sirkulaere
forretningsmodell skapes, leveres, fanges opp og til slutt hvem som er den ndverende kunden,
svarer informanten at de pd mange mater har det. Det fortelles at de aktivt jobber med
verdiforslaget til hver av kundegruppene, og med kontinuerlig forbedring. Informanten nevner
at de har enkelte kundegrupper de ikke treffer like bra som ensket, og at de jobber aktivt med
a forbedre tilbudet. De treffer godt pd byggherre, men ikke like godt for entrepreneren.

Barrierer og suksessfaktorer

Pé spersmal om hvilke barrierer selskapet opplevde som mest fremtredende 1 prosessen med &
implementere sirkulere forretningsmodeller, svarer informanten at de har opplevd flere
barrierer underveis. Informanten trekker frem at den mest fremtredende, har vaert
regulatoriske utfordringer knyttet til ombruk, der det tidligere har veaert et lite tilpasset
regelverk med krav om dokumentasjon og CE-merking. Videre trekkes det frem at det er gjort
endringer som gjor prosessen lettere, men at det fortsatt gjenstdr en del regulatoriske barrierer
for & virkelig fa fart pa ombruk. @konomiske utfordringer nevnes ogsa som betydelige, da
ombruksprosessen ofte innebarer flere fordyrende aktiviteter. Disse kostnadene er det
forelopig utfordrende 4 regne hjem, spesielt for ambisigse prosjekter, der komponenter 1
baerende konstruksjon er involvert. Det trekkes ogsa frem at levering av avfall til deponi er
billig, og innkjep av nye materialer er billig, og at dette er en barriere for ombruk. Videre
forteller intervjuobjektet at manglende markedsplass har vart en viktig barriere, der
ombruksmarkedet er fragmentert, og at det dermed er utfordrende & finne informasjon og
produkter pa en samlet plattform. Til slutt trekkes manglende erfaring opp som en barriere

selskapet stadig meter pa, der det er fa akterer i bransjen som er vant til 4 jobbe med ombruk.

. . Manglene Manglende
Regulatoriske Pkonomiske markedsplass erfaring
Resertifisering og Kostnadskrevende Vanskelig a finne Uvant for
dokumentasjon aktiviteter informasjon og aktgrene

produkter

Figur 16: Oppsummering av barrierer Selskap A.
De viktigste suksessfaktorer i prosessen har ifelge representanten veert bred bransjeforankring,
og det at de har en ideell organisasjonsstatus. Gjennom apenhet og en ikke-kommersiell
tilneerming, men et enske om 4 lgse en felles utfordring, giennom deling av kunnskap og

erfaring, har de sikret stotte fra strategiske partnere. Delingskulturen og dpenheten har smittet
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over pa andre akterer som né ser verdien av samarbeid, og en felles losning for & drive

overgangen til sirkulare praksiser. Dette har akselerert endringsprosessen.

Apenhet og

Bred bransjeforankring Ideell org.-status delingskultur

Figur 17: Oppsummering av suksessfaktorer Selskap A.

Kundenes reaksjon

Selskap A har stort sett opplevd positive reaksjoner pa deres tiltak, men opplever at det
varierer i byggebransjen, basert pa forventninger og ansvarsomrade. Byggherre er typisk
positiv og stettende, mens entreprengren som skal handtere dette 1 praksis uttrykker at det er
krevende. Trekker frem at det er enkelt for en ledergruppe hos byggherren 4 ta beslutning om
ombruk, men at det er entrepreneren som ender opp med & métte handtere dette i praksis.
Informanten tror potensialet er stort, og at det vil bli godt mottatt av alle pa sikt, men per i dag

er det fortsatt utfordrende med enkelte kundegrupper.

Selskap B er et ungt innovativt selskap som har utviklet selvbetjente lagerfasiliteter,
skreddersydd for byggebransjen og eremerket for overskuddsmaterialer og ombrukbare varer.
Disse fasilitetene er innlemmet med en nettbasert markedsplass. Deres mélsetning er & skape
effektive verdikjeder for alle materialfraksjoner de mottar, enten det krever resertifisering,
direkte salg eller involvering av andre instanser for materialene kan gjenbrukes. Informant B
er griinder og daglig leder av selskapet, og er dermed tungt involvert i selskapets prosess med

a implementere sirkulare forretningsmodeller.
Sirkulzere forretningsmodeller

Pa speorsmal om beskrivelse av deres sirkulare forretningsmodell, svarte Informant B

folgende:

«Altsa, det er jo en tjeneste som kundene kan kjope for d ha et alternativ til

avfallshandtering. »
Oppfelgingsspersmal:

«Ja sa egentlig avfall som en ressurs pa mange mdter? »
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Svar fra Informant B:

«Ja avfall som en ressurs, men ogsd reparere og gjensalg er jo ting vi fokuserer pd.»
Tabell 8: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap B har fokusert pd.
Selskap B Strategier Forretningsmodell
Strategier for bremsing av ressursstremmer:

1. Tilgangs- og ytelsesmodell

2. Utvide produktverdien » Mottak, mellomlagring og gjensalg
av overskuddsmateriell

3. Lang levetidsmodell
4. Oppfordre til tilstrekkelighet
Strategier for lukking av ressursstremmer:

5. Utvide ressursverdien * Reparasjon av
overskuddsmateriell/avfall for

gjensalg

6. Industriell symbiose

Videre ble informanten spurt om hvordan de arbeidet med & velge sirkulere
forretningsmodeller, eller hvilke parametere som var avgjerende for valgene. Pa dette

spersmalet svarte intervjuobjektet blant annet folgende:

«Vi sd pa kostnadsbildet i byggebransjen. Hvorfor er ikke ombruk fast inventar? Hvorfor er
ikke ombruk en standard greie i byggebransjen? Og det er jo fordi at hvis man skal ta vare pd
ressursene som genereres pda byggeplass hos byggherre, sa ma ressursene transporteres, de
md lagerholdes. I tillegg ma du betale lonn til noen som skal drifte det lageret og den
kostnaden er ofte 10 gangen av hva det koster d kaste det og kjope nytt.»

Videre nevner representanten at nar markedet blir mer modent, og nye varer og produkter blir
dyrere, samt det blir dyrere & levere avfall til deponi, sa vil akterene sondere terrenget etter

selskaper som dem.
Verdilogikk

Pé spersmal om de har et bevisst forhold til verdilogikken i deres sirkulare forretningsmodell,

svarer informanten folgende:

«Ja, vi har et bevisst forhold til hvordan verdiene skapes. Vi er jo en megler, sd kundene vdres

er jo bdde bransjen, men ogsd sluttbrukeren som kjoper varene.

64



Vi er jo en materialmegler. Sa vi har et bevisst forhold til hvor verdiene skapes, og de skapes

ndr aktorene i bransjen selv er engasjert for d fa det her til - og da skapes det verdier. »

Barrierer og suksessfaktorer

Pé spersmal om de mest fremtredende barrierene de har mett pd 1 prosessen, identifiserer
informanten kulturutfordringer i byggebransjen som en betydelig hindring. De har oppdaget
en utbredt praksis blant handverkere i forskjellige entreprenerselskaper, som tar med seg
ombrukbare materialer hjem vederlagsfritt. Det har vaert en gode handverkere har hatt, som
enda praktiseres bade hos store og sma selskaper. Dette skaper utfordringer for selskapet, da
ressursene forsvinner fra regnskapet. Informanten trekker ogsa frem at nye materialer og
levering av avfall til deponi er for billig. Videre trekkes det frem at ombruk er litt tungvint for
byggebransjen, og at det alltid vil vare lettere & hive materialer i en gronn kontainer, enn a
gjore noe annet. Det er ikke sd lett & fi handverkerne til 4 endre en vane, spesielt nr metoden
som er benyttet tidligere er mye enklere og mer tidsbesparende. Det er med andre ord satt for

lite krav til ombruk, og det opplever de som en barriere.

Kultur Tungvint Vaner Billigere alternativer
Ta med brukbare Ombruk er tungvint Vanskelig a endre Nye materialer og
materialer hjem for byggebransjen vaner avfallsdeponi er billig

Figur 18: Oppsummering av barrierer Selskap B.

Spersmal om de viktigste suksessfaktorene besvares med:

«Det har veert a utfordre byggebransjen pd scope 3. Det har veert en viktig suksessfaktor. 1
tillegg til d forstd at det her ma gd rundt okonomisk for kunden, og legge til rette for at det
skal det. Vi er ikke helt der enda fordi at verdikjedene i ombruksmarkedet ikke er bygd opp
godt nok enda. Sd det er ikke helt 100% lonnsomt. I noen tilfeller er det det, men det er veldig
sjelden. Og det er veldig ofte enkelttilfeller som ikke er automatisert, som fortsatt har hoye
kostnader i handteringen av sakene her. Men suksessfaktorene har veert, rett og slett at folk

har spilt pd lag, vi har fdtt med oss bransjen pd d teste det i hvert fall. »

Utfordre pa Scope 3 Gunstig pkonomisk Folk har spilt pa lag

Figur 19: Oppsummering av suksessfaktorer Selskap B.
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Kundenes reaksjon
Pé spersmal om kundens reaksjon pd deres satsning, svarer informanten:

«Noen har veldig vanskelig for d akseptere det. Spesielt de som er lenger ned i systemene i
byggebransjen. De vil helst ha det sann som det var.

Men sa har du ogsd de som er litt hayere opp. De foler jo det politiske ansvaret for d omstille
bedriften, og har et helt annet ansvar for a omstille bedriften, sd de er jo interessert. Men sd
er det utfordringene, de ligger i det d forankre det nedover i organisasjonen, da spesielt i de

storste selskapene.»

Selskap C er et ledende konsern innen produksjon og salg av byggematerialer. Informant C
arbeider med forretningsutvikling, for & sette opp sirkulare lgsninger 1 den avdelingen som
produserer og selger isolasjon pa nordisk og baltisk niva. Selskapet har drevet etter
tradisjonelle prinsipper, og i mange ar optimalisert virksomheten etter disse. I nyere tid, har
selskapet gjort flere satsninger for 4 implementere sirkulare prinsipper. Informant C har med

sin rolle god kjennskap til prosessen selskapet star ovenfor.
Sirkulzere forretningsmodeller

Selskap C har tre satsningsomrader innen sirkularitet, der de har utviklet sine
forretningsmodeller. Det forste omradet, er materialene som brukes i produksjonen. Der har
de inngatt et samarbeid med en avfallsakter, for & sikre tilgang pa brukt emballasjeglass og
gamle vinduer, som gjenvinnes og brukes 1 produksjonen av deres nye materialer/produkter.
Det andre omradet, er at selskapet arbeider mot null avfall og svinn fra produksjon. Dette
loser de ved gjenbruk internt i produksjonen, samt ved samarbeid med eksterne partnere, for &
bruke avfallet til 4 lage nye materialer. Den siste satsningen gar ut p4 implementering av et
returordningssystem for spesifikke isolasjonsfraksjoner, der entreprenerene kan betale for

tjenesten ved at overskuddsmateriell blir brakt tilbake.
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Tabell 9: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap C har fokusert pa.

Selskap C  Strategier Forretningsmodell
Strategier for bremsing av ressursstremmer:
1. Tilgangs- og ytelsesmodell * Tilbyr returordning av

overskuddsmateriell som en
tjeneste

2. Utvide produktverdien * Mottak av overskuddsmateriell
3. Lang levetidsmodell
4. Oppfordre til tilstrekkelighet

Strategier for lukking av ressursstremmer:

5. Utvide ressursverdien * Bruker gjenvunnet materiale til
produksjon
* Gjenbruker svinn fra egen
produksjon
6. Industriell symbiose « Svinn/avfall fra egen produksjon

leveres til ekstern aktgr

Pa speorsmél om hvordan de arbeidet med & velge sirkulere forretningsmodeller, eller hvilke

parametere som var avgjerende, svarer Informant C:

«Ja, men det er kunde/ettersporsel. »
Verdilogikk

Pa speorsmél om de har et bevisst forhold til verdilogikken i deres sirkulare forretningsmodell,

svarer informanten folgende:

«Ja, det har vi absolutt. For det er jeg faktisk ansvarlig for, men sd er det... Nar vi
markedskriteriene? Altsa kundeettersporselen, leverer vi det som kunden etterspor? Nar vi
opp til eventuelle regulatoriske krav? Det er sann verdi skapes, og det er sann vi maler det. Vi
har jo KPler pa hvor mye vi gjenvinner, men den virkelige verdien er hvordan vi loser

kundenes problem, og er vi den beste leverandoren pa markedet? »
Barrierer og suksessfaktorer

Folgende barrierer trekkes frem som mest fremtredende for virksomhetens

transformasjonsprosess:

«Selvsagt sa er det, det okonomiske, men jeg tror fortsatt det kan fungere. Men problemet er
jo, den storste barrieren er jo kundens evne til d ta seg tiden til det her. Samme saken som
med pant, hvis kunden tror at de kan putte hva som helst inn i pantemaskinen, sd er det jo

problematisk. Na prater jeg om dette her med «take backy» fra markedet, fordi det er der det er
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mest fokus. Sd det er absolutt den storste barrieren, vi fdr ikke inn materialer, vi far inn avfall.
Det fungerer ikke bra forelopig, det er kanskje koblet til okonomisk da, jeg vet ikke helt. Det

er vanskelig d fa til okonomien i dette, men vi tror vi far det til.»
Intervjuobjektet legger s til:

«Og nar det gjelder den forste pdlen med d bruke gjenvunnet materiale, der er det begrenset
med materialer leverandorene av emballasjeglass og panteglass kan selge til oss. Sd om vi
onsker mer, sd er det ikke en mulighet, fordi andre aktorer ogsa ensker materialene. Sa det er

ogsa en barriere.»

@konomisk Motivasjon Kompetanse Tllgan.g pa
material
Vanskelig a fa det Vilje hos kunden Kundens evne til a Begrenset tilgang
til & ga opp til & ofre tid til det skille materialer pa brukt glass, for
fra avfall videre gjenvinning

Figur 20: Oppsummering av barrierer Selskap C.

Pé spersmalet om de viktigste suksessfaktorene, svares det kort og greit:

«Det er personene i bedriften.»

Personene internt

Personene i
bedriften

Figur 21: Oppsummering av suksessfaktorer Selskap C.

Kundenes reaksjon
Pé spersmal om kundens reaksjon pa satsningen deres gis folgende svar:

«I de to forste pelene, med anvendelse av ramateriale og svinn fra produksjonen, det merker
de ikke noe til. Men ndr det gjelder den tredje pelen med a ta tilbake avfall fra markedet, vi
gjor jo det i liten skala i Norge. De er positive til dette, altsa ledelsen, men nar det gjelder
dem ute pa byggeplass de synes dette er noe heessel, og at dette er vanskelig a forholde seg til,
fordi de na md sortere avfallet. For dem er det heller ikke verdt det umiddelbart, det er kun

ekstra arbeid, hvor de tidligere kunne kaste alt i samme kontainer. »

Selskap D er en stor teknisk grossist som selger ulike typer varer til det profesjonelle
markedet. Kundene deres er rorleggere, elektrikere, handverkere, store entreprenerer og

kommuner. Selskapet har i nyere tid startet en stor satsning pa implementering av sirkulere
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prinsipper 1 deres virksomhet. Sentral i den prosessen, star Informant D, som er leder for

selskapets sirkulaere satsning.
Sirkulzere forretningsmodeller

Selskap D har implementert flere sirkulare forretningsmodeller for ombruk og resirkulering
av materialer. Et av tiltakene inkluderer et retursystem for tidligere avfallsmaterialer, som na
ombrukes internt med en ombruksgrad pd 95%. Videre er de i en prosess med & utvikle en
passende forretningsmodell for & fa tilbake brukte varer for resertifisering, og deretter selge de
pa nytt. Dette er under utvikling, og de opplever at det tar tid & endre gamle handlemenstre.
Selskapet har ogsé fokus pé & selge produkter av hoy kvalitet, designet for reparasjon og

reservedeler.
Tabell 10: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap D har fokusert pa.

Selskap D Strategier Forretningsmodell
Strategier for bremsing av ressursstrgmmer:
1. Tilgangs- og ytelsesmodell

2. Utvide produktverdien * Mottak, mellomlagring og gjensalg
av overskuddsmateriell

3. Lang levetidsmodell * Salg av materiell/produkter med
hoy kvalitet designet for reparasjon
og reservedeler

4. Oppfordre til tilstrekkelighet
Strategier for lukking av ressursstrgmmer:
5. Utvide ressursverdien « Utnytter avfall som en ressurs

6. Industriell symbiose

Informanten gir felgende svar pa hvordan de arbeidet med & velge sirkulaere

forretningsmodeller:

«Ja, alle prosjektene som jeg har startet i Selskap D er kunde-drevet. Jeg gadd ikke engang d
veere kreativ, jeg bare gikk rett inn og begynte a sporre salgsavdelingen, hva er det kundene
etterspor, hva er det kunde har hodepine om, som i praksis kan knyttes opp mot
ombruk/sirkularitet? Da kom utfordring med tromler opp, da kom det reparasjon av tekstiler,
da kom det en leverandor som onsket d sette en ombruksstrategi for sine rordeler. Sd det var
enkelt fordi behovet var der allerede. Sd jeg tenker at de lavthengende fruktene er det sa
mange av, sd bare dykk inn i de lavthengende fruktene. Begynn med det, ok kunnskapen. Og
sd har vi na begynt d systematisere dette. OK, dette ligger internt. Dette ligger imot

leverandor. Dette ligger imot kunder, slik at vi har begynt d systematisere litt, og nd er de
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prosjektene en del av forretningsutviklingen. Fordi hele poenget er jo d gjore disse til en del

av forretningsutvikling og begynne a tjene penger pa det.»

Informanten trekker ogsé frem at de startet med ombruk, fordi det er enklest for deres ledere a

forsta, hvordan et produkt selges pa nytt i praksis.
Verdilogikk

Pa speorsmél om de har et bevisst forhold til verdilogikken i deres sirkulare forretningsmodell,
trekker informanten frem at de maler pa antall solgte ombrukte varer, og at de maler redusert
emballasje de oppnar ved gjenbruk. Informanten trekker videre frem om ulike momenter de
maler, som antall foredrag, pilotprosjekter og antall ombrukbare produkter de tar tilbake til

lageret.
Barrierer og suksessfaktorer

Selskap D identifiserer flere fremtredende barrierer i prosessen. En stor utfordring, er hvordan
virksomheten skal oppnd lennsomhet uten & vaere avhengig av tradisjonelle
produktfremmende metoder, der det handler om & selge flest mulig varer. Videre trekkes
logistikk frem som en utfordring, spesielt med tanke pé a utvikle like effektive returstremmer
av ombrukbare materialer og produkter, som leveransene utfores i dag. Det er ogsé uklarheter
rundt ansvarsfordelingen 1 verdikjeden knyttet til logistikken. Det pekes ogsé pa
organisatoriske tilpasninger som er nedvendig for & stette overgangen, og ekonomiske

barrierer, inkludert investormotstand og regnskapsmessige beregninger som bidrar til

kompleksiteten.
@konomisk Logistikken Organisatoriske
Vanskelig @ oppna Effektive Ngdvendige
Isnnsomhet og ressursstrgmmer tilpasninger
regnskapsmessige og
beregninger ansvarsfordeling

Figur 22: Oppsummering av barrierer Selskap D.

Pé spersmal om de viktigste suksessfaktorene knyttet til prosessen svarer vedkommende:

«Jeg tror ansettelse av meg var veldig viktig. Suksesskriteriet det er ansettelse av riktig
kompetanse, som kan bistd hele organisasjonen til d oke den kunnskapen. Jeg blir ofte referert
til i de andre selskapene. Vi bor ha vdr egen (nevner sitt eget navn) og det tror jeg... Liksom
det d faktisk ha en ressurs som driver med dette, og pusher organisasjonen, har en enorm

verdi, eller sa hvem er det som skal gjore det som en sann liten 10% stilling? »

70



Ngkkelpersoner 100% fokus

Ansettelse av riktig Ansatt med
kompetanse fulltidsengasjement

Figur 23: Oppsummering av suksessfaktorene Selskap D.

Kundenes reaksjon
Dette svaret ble gitt pa spersmal om kundenes reaksjon pé deres satsning:

«Det er absolutt veldig stor aksept og begeistring. Og for enkelte kunder som ikke var opptatt
av sirkulcer okonomi, men som hadde hodepine med disse tromlene, sd var det et av de
punktene pd hvorfor vi for eksempel vant kontrakten, fordi vi samlet inn tromlene, noe de
andre ikke gjorde. Sa det ble et konkurransefortrinn d kunne tilby en sirkulcer tjeneste for vdre
kunder, sa definitivt veldig, veldig opptatt av det. De md rapportere selv, og ma rapportere pd
sine KPler, og hva slags varer de handler. Sd vi fdar daglig sporsmdl, har dere det, kan dere
selge det, har dere dette i ombruksutvalget? Sa jeg har veldig lyst til d systematisere det sdnn
at det ikke blir adhoc. Slik at jeg ikke selger ett ror her og ett ror der, jeg vil at det skal veere

et ordentlig system hvor vi kan bygge videre med flere og flere leverandorer. »

Informant E jobber som teknisk sjef, og barekraftansvarlig i Selskap E, som er en
rorleggerbedrift. Selskapet har 70 rerleggere og 10 personer i administrasjonen, og driver
tradisjonell rorleggervirksomhet med noe industri. I senere tid har selskapet begynt arbeidet
med & implementere sirkulere prinsipper. Informanten nevner ved flere anledninger at de
fortsatt er helt i startfasen, men dataene fra intervjuprosessen gir likevel god nytteverdi for

oppgaven.
Sirkulzere forretningsmodeller

Selskap E har enda ikke arbeidet noe bevisst med & utvikle en forretningsmodell, men de
fokuserer pa a redusere avfall. De har ogsé tett samarbeid med grossist, for & fremme ombruk
av materialer og produkter, og utforer demontering for flere kunder. De har ogsé begynt &
ombruke emballasje til produktene. Selskapet har ogsé en etablert strategi pa & reparere

verktoy og utstyr, slik at de brukes lengst mulig, og dermed utvider produktverdien.
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Tabell 11: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap E har fokusert pa.

Selskap E  Strategier Forretningsmodell
Strategier for bremsing av ressursstrgmmer:
1. Tilgangs- og ytelsesmodell
2. Utvide produktverdien * Demontering og retur av

materialer/produkter
* Reparasjon av eget verktgy og

utstyr
3. Lang levetidsmodell
4. Oppfordre til tilstrekkelighet
Strategier for lukking av ressursstrgmmer:
5. Utvide ressursverdien » Utnytter avfall som ressurs

« Sortere avfall til resirkulering

6. Industriell symbiose

Informant E svarer ikke direkte pa hvordan de arbeidet med & velge sirkulare
forretningsmodeller, nar det spersmalet kommer, men nevner tidligere i intervjuet at ombruk

er det som ligger lettest tilgjengelig for deres bransje, og at det er derfor de har satset pé det.
Verdilogikk

Informant E svarer folgende pd spersmél om de har et bevisst forhold til verdilogikken i deres

sirkulaere forretningsmodell:

«Ja altsd, vi har ikke noe eget budsjett pd dette her. Det har vi ikke, fordi at igjen sd er det sd
smdskala at. Det er ikke malbart sann sett, men i 2025 vil det bli en egen post i budsjettet,

med dette her. Det er det ikke per i dagi 2024 (...)»

Barrierer og suksessfaktorer
Informanten trekker frem folgende barrierer som mest fremtredende:

«Ja altsd det er jo holdninger. Det er den storste barrieren vi har. Det er holdninger. Blant
kunder, blant folk. Det overskygger alt, sann som det er per i dag, sd er det ikke et stort
sporsmdl om kostnader rundt dette med ombruk eller sirkulcer okonomi. Men det er ene og
alene holdninger, og det er holdninger for byggherren, for dem som skal utfore jobben i
byggebransjen. Alt er bygget opp pd at alt skal veere nytt. Det er den storste barrieren vi har,
absolutt det storste. Sann som det star her, mangel pa markedsplass, losninger, aktorer,

logistikk og mellomlagring. Det er det veldig gode losninger for, for eksempel har
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rargrossistene svingt seg rundt og sagt at vi kan mellomlagre, vi har lagerplass. Det er ikke

noe problem. »

Holdninger!

«Alt skal veere
nytt»

Figur 24: Oppsummering av barrierer Selskap E.

Videre trekkes folgende suksessfaktorer frem:

«Suksess er egentlig det at vi tor d prate om det. Og at vi har konkrete prosjekter som gar fra
A til A. Da vi ser at dette her fungerer, at det er satt i et system. Sd er det lettere at folk kan tro
pd det, enn at det ikke skjer noe. Vi ma ha en framgang. Det er en suksesshistorie, og vi er
veldig klare pad det at vi ma bruke media for d fremme suksesshistoriene, for folk leser det. Sa

det er nok det aller viktigste her.»

Terr & prate om det Konkrete prosjekter

Fra A til A. Kunne
vise til erfaring.

Figur 25: Oppsummering av suksessfaktorene Selskap E.

Kundenes reaksjon:

«Det er bdde og, men ndr vi legger fram dette her, sa er det veldig, veldig positivt. Vi blir ogsa
satt krav til av noen, at vi skal ga inn i, altsa jeg sier dyre rapporterings modeller. Og det har
veert et ekstremt problem for oss. Hvis vi sier 3 forskjellige rammeavtale-partnere sa har de 3
forskjellig rapporteringssystemer, som ofte er amerikanske eller i hvert fall utenlandske, som
koster veldig mye penger d kunne rapportere inn til. Det utgjor ekstremt mye for oss, sa vi har
mdttet kutte ut noen, for d satse videre pd en, men vi kommer til d gjore det na etter hvert. Det
er veldig mye okonomi forbundet med dette her, men det her er veldig positivt for noen, og
andre bryr seg overhodet ikke om det. Det som pd en mdte er det storste vi kan gjore, det er a

skifte fossile biler til elektriske biler. Det legges merke til. Det gjor det.»
Senere 1 intervjuet nevnes folgende:

«Ja. Da er det ikke helt legitimt, og fd inn brukt VVS utstyr i sitt eget kontorlokale for
eksempel eller eget bygg. Da vil de ha nytt, sd det. Det er litt vanskelig noen ganger. Det er
det.»
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Selskap F er en teknisk entreprener som hovedsakelig leverer ventilasjon, men ogsé ror og
elektro, samt bygg automasjon, og har omtrent 3000 ansatte. Virksomheten har holdt péd i 60
ar, og befinner seg i Norge, Sverige og Danmark, med hovedvirksomheten i Norge. Informant
F er barekraftsansvarlig 1 konsernet, og er sentral i arbeidet med & implementere sirkulaere

prinsipper 1 virksomheten.
Sirkulzere forretningsmodeller

Selskap F har utforsket to sentrale sirkulere forretningsmodeller. Den forste kaller de for
«smart digital driftstatte», som inneberer fjernovervaking og prediktivt vedlikehold av
bygginstallasjoner. Ved & utnytte sensorteknikk og data, kan de forutse vedlikeholdsbehov og
handle proaktivt, noe som bidrar til bedre ressursutnyttelse og potensiell ombruk av
komponenter. Den andre modellen er «effektavtaler», der selskapet leverer innemiljoet som en
tjeneste. Dette konseptet inkluderer ogsé intern ombruk av ressurser innenfor kundens
portefolje, spesielt i situasjoner der selskapet drifter et bygg i naerheten av et annet som
gjennomgar rehabilitering. Modellen er fortsatt pa det stadiet at eierskapet til anlegget
overfores til kunden, men pé sikt ensker de & beholde eierskapet selv, og at kunden «leaser»
tjenesten. De har ogsé stort fokus pa & designe robuste kanalnett med lang levetid, og pa en
slik méte at det legges til rette for fleksibilitet, og dermed kan tilpasses bygget gjennom ulike
endringsfaser, uten at anlegget ma demonteres og byttes. Selskapet jobber ogsa med
ombruksprosjekter, og ser pa muligheter for ombruk av deler mellom prosjekter, selv om de

ikke har en utviklet forretningsmodell for det enda.
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Tabell 12: En oversikt over hvilke strategier med tilhorende forretningsmodeller Selskap F har fokusert pa.

Selskap F  Strategier Forretningsmodell

Strategier for bremsing av ressursstrgmmer:

1. Tilgangs- og ytelsesmodell * «Effektavtaler» pd inneklima
2. Utvide produktverdien * Gjenbruk av materiell.
3. Lang levetidsmodell * «Smart digital driftstgtte» - godt

grunnlag for drift og vedlikehold.
* Robuste materialvalg og
reparasjonskit

4. Oppfordre til tilstrekkelighet « Designer fleksible anlegg, for &
kunne tilpasses gjennom byggets
levetid.

Strategier for lukking av ressursstrgmmer:
5. Utvide ressursverdien * Minimerer avfall.

6. Industriell symbiose

Pé spersmal om hvordan de arbeidet med & velge forretningsmodeller svarer informanten

folgende:

«Ja du der er det. Det har nok veert litt sann ildsjeler som har veert avgjorende parametere for
valget. Vi har en hos oss som heter (person x) som ogsa er forsker ved (universitet x), pd
ventilasjon, inneklima og klimatiserings losninger. Sa han har veert veldig tidlig ute med d
dele sin fagkunnskap, pa bade hva som er mest mulig energieffektiv losning, og hva det er som

driver klimafotavtrykket til dette.»

(...)

«l tillegg sa har service-virksomheten vdr onske om at service skal veere en stor og viktig del
av vdre tjenester. Det har veert en viktig driver, altsa at vi ikke bare er interessert i d selge
nytt. Og sd er jo de erfaringene vi har gjort, og sd kanskje scerlig i det forskningsprosjektet
som heter Gronn VVS. Det er vel (Selskap X) som drifter det, med stotte fra Forskningsradet,
og vi er en av partnerne der. De erfaringene og den kunnskapen vi har fatt ut av Gronn VVS
prosjektet om sirkularitet, det har veert utrolig viktig for oss, og for de valgene vi har tatt. Og
kanskje scerlig det med levetid, hvor innmari mye levetiden pd enkelte installasjonen har a si

for det totale klimagassutslippet til tekniske installasjoner i bygg.»
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Verdilogikk

Pé spersmal om de har et bevisst forhold til verdilogikken i deres sirkulare forretningsmodell,
svarer informanten at de har et veldig bevisst forhold til verdien de leverer. Det er godt
inneklima i bygget og energieffektiv drift. Videre nevner informanten at det er den verdien de
m4 klare & beholde ogsé i overgangen til sirkuleere modeller. Det trekkes ogsa frem at mye av
verdien 1 det sirkulere er omdemmeverdi og erfarings-verdi. Informanten forteller ogsé at
noen kunder setter en pris pa CO», og at deres sirkulaere modeller i de tilfellene gir direkte

verdi, men at kundene i1 hovedsak verdsetter erfarings- og kunnskapsverdien.
Barrierer og suksessfaktorer

Informanten nevner mange fremtredende barrierer. Representanten forteller at de til 4 begynne
med, til en viss grad har valgt & se bort ifra de juridiske barrierene, da det er mange krevende
vurderinger 1 den prosessen. De har derfor fokusert pa retningen politikerne har pekt ut, om a

satse pa mer sirkularitet.

Videre trekkes det frem fem fremtredende barrierer. Nummer 1, er at robuste produkter med
lang levetid ofte straffes skonomisk og i klimagassregnskapet 1 A1 og A3. Her mé det regnes
pa en annen mate, slik at belastningen fordeles over hele livslapet. Nummer 2 er motstridende
miljemal, som gjer det utfordrende & oppné de hoyeste standardene og merkeordningene nar
det skal installeres brukte produkter. Nummer 3 er at garsdagens anlegg ikke ble designet for
ombruk, og at dette kan gjore prosessen mer utfordrende. I tillegg eksisterer det lite
informasjon om eksisterende anlegg. Fjerde barriere som trekkes frem er at tilbud, pris og
ettersporsel pd ombrukte varer ikke samsvarer helt. Den siste barrieren som trekkes frem, er at
det i Teknisk Forskrift ikke stilles krav til gjennomfering av klimagassregnskap for tekniske

installasjoner, og at ettersparselen etter utslippsreduserende anlegg derfor ikke er stor enna.

Robusthet straffes Miljgmal Garsdagens anlegg TEK

Robuste varer straffes Motstridende Ikke designet for Ikke krav om
gkonomisk og i miljgmal ombruk, med lite klimagassregnskap for
klimagassberegninger informasjon. tekniske installasjoner

Figur 26: Oppsummering av barrierer Selskap F.
Pa spersmél om de viktigste suksessfaktorene svarer intervjuobjektet blant annet:
«Det er enkeltpersoners engasjement rett og slett, og det er jo litt synd d si, fordi man onsker

at det skal veere liksom en systematisk overgang, men enkeltpersoners engasjement, og pd en

mdte vilje til d ta pd seg ansvar. Dette gjelder for eksempel okonomisk risiko, kvalitets risiko,
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og std til svars overfor kunden. Det er jo fagkompetansen deres som har gjort dem villig til d

gjore det og fordi de foler seg liksom trygge pd det.»

Enkelt personer Vilje til a ta ansvar

Engasjement og
fagkompetanse

Figur 27: Oppsummering av barrierer Selskap F.

Kundenes reaksjon
Pé spersmal om kundens reaksjon, svares det blant annet:

«De som er interessert, altsd de store da, de er helt sann over seg av glede og fornoydhet, ofte
helt til man begynner a bli praktisk, helt til man skal begynne pa liksom de praktiske greiene.
Og der skiller man jo litt sann «klinten fra hveteny. Hvem er det som mener alvor og er villig

til d ta inn noe ombruk, til d ta den risikoen ndr vi sier at det ikke er garanti...»

(...)

«...sd er det veldig stor forskjell pa de ulike kundene vdre pda en mdte. Sd det er klart at det er
sikkert, det er knapt 1%, ikke sant, som har vaknet, om vi ser i antall kunder da, samtidig som

Vi jo ser at de representerer ofte veldig store prosjekter sdann i kroner da.»

(..)

«Mange er jo veldig interessert i d slippe d kjope nye ting, men sd er det forskjell pd det vi
kaller driftsfilosofi, i hvert fall pa servicesiden. De som ser at det a drifte jevnt og investerer
liksom over driftsbudsjettet hvert ar for a holde anleggene vedlike for eksempel.

De er jo mer interessert i for eksempel smart digital driftsstotte, men sd ser vi de kundene som
driver det vi kaller «havari basert» vedlikehold. De vil jo bare ha ting billigst hele tiden, og
sd kan det sikkert det kan ende opp med a bli ganske dyrt i lengden da.»

71



4.3.7 Oppsummerende samlet oversikt
Dette kapittelet viser en oppsummerende samlet oversikt over svarene fra enkelte av

spersmalene der det er vurdert nyttig.

Antall selskaper per strategi
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Figur 28: Antall selskaper som har valgt den enkelte strategi. Det er tatt hoyde for at hvert selskap kan velge flere strategier:

ANTALL SELSKAPER SOM NEVNER DEN ENKELTE
BARRIERE
Motstridende

Robuspiigmal
straffes

Regulatoriske

@konomiske
Holdninger

Organisatoriske
Manglende

markedsplass
Logistikk

Begrenset tilgang

pa materiale Manglende
Motivasi erfaring/kompeta
otivasjon .

Kultur

Nye materialer i
Tungvint

og levering av
avfall er billig

Vaner

Figur 29: Oversikt over alle barrierene som er nevnt, der sektorens storrelse avhenger av oppslutning..
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ANTALL SELSKAPER SOM NEVNER DEN ENKELTE
BARRIERE

Annet

Regulatoriske

Samfunsmessige
@konomiske

Organisatoriske

Figur 30: Oversikt der barrierene er fordelt i kategorier, sektorenes storrelse er basert pd oppslutning.

ANTALL SELSKAPER SOM NEVNER DEN ENKELTE
SUKSESSFAKTOR

Testprosjekter Bred
bransjeforankring

Personene og
kompetansen i
bedriften
Deling- og
apenhetskultur

Forsta at det ma
vaere lgnnsomt for Utfordre pa scope
kunden 3

Figur 31: Oversikt over nevnte suksessfaktorer, der sektorens storrelse er basert pd oppslutning.
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4.4 Diskusjon — Implementering av sirkulare forretningsmodeller i norske pioner-
virksomheter
Av resultatene fra intervjuprosessen, kommer det frem at alle de intervjuede selskapene har
tilegnet seg erfaring knyttet til sirkulaere forretningsmodeller i prosessen med & integrere
sirkulaere prinsipper i virksomheten. Det er derfor interessant & underseoke trender og
sammenhenger, og gjore en vurdering knyttet til 1 hvilken grad selskapene har benyttet
kunnskap fra internasjonal forskning. Det er ogsa viktig & vare bevisst pa at utvalget under
intervjuprosessen besto av representanter fra kun seks ulike selskaper, og at det derfor er
viktig & veere kritisk 1 arbeidet med & vurdere resultatene. Et snevert utvalg gir i sterre grad
rom for tilfeldigheter, og er derfor ikke et godt utgangpunkt for & kunne generalisere.

Diskusjonskapittelet vil fokusere pa observasjonene, og gjere vurderinger basert pd disse.

Av intervjuene kommer det frem at alle selskapene har erfaringer knyttet til innovasjon av
forretningsmodeller 1 prosessen med en overgang til sirkulere prinsipper. Alle selskapene med
unntak av ett, gir konkrete svar pa hva deres sirkulere forretningsmodell er, og har benyttet
ulike strategier for & bremse og/eller lukke ressursstremmene. Det virker derfor til at
selskapene har forstaelse for at forretningsmodellen har en sentral rolle, og at den tradisjonelle
forretningsmodellen mé innoveres 1 overgangen til sirkulaere prinsipper. Svarene deres
begrenses imidlertid i stor grad til kun & omfatte i korte trekk hva deres sirkulare
forretningsmodell er. I teorikapittelet kommer det frem at Jayakodi et al., gjennom en
kvalitativ innholdsanalyse, identifiserte seks nedvendige elementer for & forklare en sirkuleer
forretningsmodell 1 byggenaringen. Disse elementene visualiseres 1 Figur 5, og er
verdiskaping, verdileveranse, verdiforslag, verdifangst, samarbeid mellom interessenter og
livssyklusperspektiv. Dette kan tyde pé at informantene til en viss grad mangler noe forstaelse
eller bevissthet til hva en sirkular forretningsmodell inneberer i sin helhet. Det er tydelig at
det arbeides med forretningsmodellen, men det kan virke til at det foregar pé et noe
overfladisk niva, og at det mangler noe bevissthet og forstaelse rundt omfang. Dette

diskuteres videre bade i dette kapittelet, og 1 kapittel 4.5.

Et moment som bade er nyttig og interessant & undersgke, er om det finnes noe menster eller
sammenheng for hvilke sirkulare forretningsmodeller selskapene har satset pa. Figur 28 viser
en oversikt over strategiene selskapene har brukt for & bremse og lukke kretslopet av
ressursstremmer, med tilherende forretningsmodell. Sektorenes storrelse indikerer hvor

mange selskaper som har valgt den enkelte strategi. Merk, at hvert selskap kan velge flere
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strategier, og at utvalget er hayere enn seks. Av figuren kommer det frem at de mest populere
strategiene er utvidelse av produkt- og ressursverdien. Utvidelse av produktverdien, innebaerer
a utnytte den gjenverende verdien av et produkt, for eksempel ved direkte ombruk eller
reparasjon og gjensalg. Utvidelse av ressursverdien refererer til & utnytte restverdien 1
produkter og materialer som normalt omtales som avfall. I arbeidet med & trekke
sammenhenger knyttet til valg av forretningsmodell, er det naturlig & sammenligne de
avgjerende parametere 1 arbeidet med modellene. Dersom selskapene anser de samme
parameterne som avgjerende 1 prosessen med & velge forretningsmodeller, vil det styrke
funnene, om at det er en tendens til & benytte seg av strategier for & utvide produkt- og

ressursverdien.

Pé spersmal om hvordan de arbeidet/hvilke parametere som var avgjerende for valg av
forretningsmodeller, viser resultatene fra intervjuprosessen en tydelig sammenheng. To av
selskapene svarte at de tok utgangspunkt i et problem i markedet som de onsket 4 lgse, to
andre selskaper svarte at den viktigste parameteren var ettersporsel i markedet og at valgene
var kundedrevet. Ett selskap svarte at valget endte pa det alternativet som var best tilpasset
bransjen, og det siste selskapet svarte at det var ildsjeler og resultater fra et forskningsprosjekt
som var avgjerende. De avgjerende parameterne var dermed, behov i markedet,
kunde/ettersporsel, modenhet i bransjen, og ildsjeler/erfaringer. Av disse parameterne virker
det til at fem av seks selskaper har hatt omtrent lik tilneerming ved valg av
forretningsmodeller, da behov 1 markedet, kunde/etterspersel og modenhet 1 bransjen har
sterke likhetstrekk, og pd mange méter beskriver den samme situasjonen. Dette viser dermed
en trend for at virksomheter som setter i gang med & utforske sirkulere prinsipper, starter med
a ta utgangspunkt 1 hva markedet trenger, og hvordan de kan bidra til & dekke et gap. En slik
tilneerming vil lettere 4 oppslutning blant akterene i verdikjeden, og det er naturlig & tenke at
dette dermed er en tendens til & velge de lavthengende fruktene. De strategier som vil mete
mest oppslutning, interesse og begeistring, vil vare lettere a gjennomfere, og samtidig kunne

oppnd ekonomisk lennsomhet pa kortere tid.

Monsteret som tyder pé at de intervjuede virksomhetene er tilboyelige til 4 fokusere pa de
lavthengende fruktene, avviker fra funnene i studien til Lopez et al. som indikerer at det ikke
er noe tydelig trend knyttet til valg av satsningsomrade. Lopez undersokte 143 ulike tilfeller,
og kunne ikke finne noe sammenheng pé dette omradet. Pa bakgrunn av at den studien hadde
et mye storre utvalg, er ogsa resultatene mer troverdige, og veier av den grunn tyngre.

Samtidig, er deres studie basert pé et utvalg pa tvers av ulike bransjer. Fra byggenaringen, var
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det kun 9 representanter i studien, og rapporten viser ingen resultater kategorisert etter
bransje. Basert pa dette, er det derfor mulig 4 anta at det er en svak tendens til at virksomheter
1 byggebransjen, ser etter de lavthengende fruktene ved valg av sirkulare forretningsmodeller,

og at de er tett knyttet opp mot utvidelse av produkt- og ressursverdi.

Et annet interessant moment 4 trekke frem fra selskapenes svar pa hvordan de arbeidet med &
velge sirkulere forretningsmodeller, er at de 1 stor grad begrenser svarene til utlasende
faktorer. Svarene deres reflekterer hvilke parametere som var avgjerende for at de begynte
arbeidet, og til en viss grad hvorfor de beveget seg 1 den valgte retningen. Ingen av selskapene
viser til en strukturert designprosess der det har vert et bevisst arbeid med a utvikle passende
forretningsmodell. Slik det fremkommer av litteraturstudiet holder det ikke & utarbeide en god
forretningsidé eller utvikle banebrytende teknologi alene, men virksomhetene er avhengige av
a utvikle forretningsmodellen. I den sammenheng trekkes det frem at nekkelen for at en
innovasjon av forretningsmodeller skal lykkes kommersielt, er godt design med riktig
implementering. Det innebarer at det er beskrevet hvordan virksomheter leverer og fanger
verdi til kunden, sammen med ngye strategisk analyse (Teece, 2010). Osterwalder og Pigneur
trekker frem at innovasjon av forretningsmodeller er en prosess som kan styres og
struktureres, og ved riktig hdndtering kunne utnytte det kreative potensiale i hele
organisasjonen (Osterwalder & Pigneur, 2010). Bocken et al. skriver i sin studie at
innovasjonsprosessen der sirkulare prinsipper innlemmes 1 forretningsmodellen, krever en
iterativ prosess med flere faser, og kan basert pa beslutningstakers ambisjoner og vedtatte
strategier resultere i ulike nivder av innovasjon. Et annet sted i samme artikkel skriver de at
for & stette forretningsutviklere, er det anerkjent i ledelseslitteraturen og gjennom erfaringer
fra praktikere at innovasjonsprosessen krever struktur og veiledning (Bocken et al., 2019).
Basert pa dette, er det rimelig & anta at virksomhetene kunne hatt utbytte av 4 1 storre grad
strukturere og ha et bevisst forhold til designprosessen. Dette vil diskuteres nermere i neste

kapittel.

Verdilogikken presenteres som sentral for forretningsmodeller generelt, og trekkes ogsa
tydelig frem 1 litteraturen knyttet til sirkulare forretningsmodeller. Slik det fremgér av kapittel
4.1.1, er det sentralt & tenke nytt om hvordan selskapene skaper, leverer og fanger opp verdi.
Dette vil kunne gjore at innovasjon av forretningsmodeller blir en helhetlig tilnaerming, til &
tilpasse verdilogikken til en virksomhet med sirkulere prinsipper (Bocken et al., 2019).

Litteraturen trekker ogsa frem at verdilogikken for sirkulere forretningsmodeller, i storre grad
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fokuserer pa produktenes innebygde verdi, der det er et mél & opprettholde denne verdien
lengst mulig. Det ble derfor stilt spersmaél i intervjuene knyttet til om informantene hadde
beskrevet eller hadde et bevisst forhold til hvordan verdilogikken i deres sirkulaere
forretningsmodell var. Svarene indikerer at det er noe variasjon, men at selskapene 1 stor grad
har et bevisst forhold til verdilogikken. Fire av seks informanter nevner at kunden er i fokus,
og avgjerende for hvordan de arbeider med & skape verdi. Svarene trekker frem et fokus pé
hva kunden etterspor, og et arbeid for & skape verdi for dem ved 4 tilpasse verdiforslaget. To
av informantene har lite konkret & gi til svar. Kun en av informantene trekker konkret frem de
sirkulaere aspektene, der det nevnes at de arbeider med a bevare et godt verdiforslag og

verdileveranse til kunden 1 en sirkulaer overgang.

Svarene indikerer at det er et bevisst forhold til verdilogikken, og at det er arbeidet med &
dekke kundenes behov, men det virker til at dette ikke er beskrevet noe sted. Svarene er
forholdsvis korte, og informantene tar kun for seg deler av verdilogikken. Noen fokuserer pd
verdiskaping, andre verdileveranse og noen ogsa verdiforslaget. Det er ingen av informantene
som gir beskrivelse av hele verdilogikken, og det virker til & vaere lite bevissthet knyttet til
skillet mellom gkonomisk, miljemessig og sosial verdi, slik det fremkommer av Jayakodi et

al. sin definisjon av en sirkulaer forretningsmodell.

Funnene fra intervjuprosessen indikerer at virksomhetene meter pa mange ulike barrierer 1
prosessen med 4 implementere sirkulare forretningsmodeller, og at det er flere forskjellige

suksessfaktorer som er viktige.

Det er tydelig at det er en krevende prosess, og at det er mange ulike utfordringer som skal
héndteres gjennom ulike faser, og opp mot flere aktorer i verdikjeden. Figur 29 viser en
fordeling over alle barrierene som ble trukket frem som fremtredende under intervjuene, der
starrelsen pé hver sektor indikerer oppslutningen rundt den enkelte barrieren. Oversikten
tydeliggjor at det er stor variasjon av utfordringer, og at det ikke er noen enkeltbarriere som
alle selskapene virker til & mete pd. Den barrieren som far heyest oppslutning, er sektoren
knyttet til skonomiske barrierer. Her trekkes det frem at utvidelse av produkt- og ressursverdi
1 en sirkuleer tankegang, innebaerer mange fordyrende prosesser sammenlignet med
tradisjonelle praksiser. Spesielt er det knyttet ekstra kostnader til demontering, logistikk,
mellomlagring og eventuelle reparasjoner. I et marked der nye varer i utgangspunktet er billig,

og arbeidskraft er dyrt, er det naturlig at dette byr pa ekonomiske utfordringer.
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Barrierene som er representert i Figur 29 er tatt direkte ut fra intervjuobjektenes svar, og er
ikke kategorisert eller generalisert. Flere av barrierene som trekkes frem har derfor store
likhetstrekk, og det kan vare hensiktsmessig & kategorisere dem i arbeidet med & vurdere om
det er noen sammenheng eller trender i bransjen. Barrierene ble derfor fordelt pa kategoriene,
regulatoriske, skonomiske, organisatoriske, samfunnsmessige og annet. Dette resulterte i
Figur 30, som viser at de samfunnsmessige barrierene er mest fremtredende. Barrierene
innenfor denne kategorien er holdninger, motivasjon, vaner, kultur og manglende
erfaring/kompetanse. Med andre ord opplever selskapene sterkest motstand mot overgangen
til sirkuleere prinsipper fra samfunnet, interessenter i verdikjeden og menneskene de omgés.
Det som spesielt trekkes frem er holdninger og vaner. Informantene trekker frem at det er
utfordrende a fa handverkerne til 4 bryte med slik de har gjort det til alle tider. De meoter ogsa
stor motstand hos kundene, som har holdninger til at de ensker & kjope nytt. En prosess med
overgang til sirkuleere modeller vil derfor meate pd motstand fra kunder, interessenter i

verdikjeden og kollegaer internt.

Barrierene som trekkes frem som mest fremtredende stemmer godt med trendene som Lopez
et al. identifiserte i sin case-studie, der de kom frem til at regulatoriske, organisatoriske,
markedsmessige, atferdsmessige og teknologiske barrierer spiller en rolle i prosessen med a
implementere sirkulere forretningsmodeller. Markedsmessige og atferdsmessige barrierer har
sterke likhetstrekk til organisatoriske og samfunnsmessige. Det er utfordrende a identifisere
noe sammenheng mellom hvilke deler av verdikjeden som trekker frem hvilke barrierer basert
pa intervjuene i denne studien, slik Lopez et al. forseker, men det kan virke til 4 vaere en svak

tendens til at ettersporselssiden trekker frem markedsbarrierene i storre grad enn de andre.

Det nevnes ogsé flere suksesstaktorer, og det er ogsa god variasjon her pa hvilke de ulike
virksomhetene trekker frem som mest verdifulle. Figur 31 viser en fordeling av hvilke
faktorer intervjuobjektene selv trakk fram, som svar pa spersmal om hvilke suksessfaktorer
som har veart viktigst 1 deres prosess. Flere av suksessfaktorene stemmer godt med funn fra
litteraturstudiet. Designprosessen for innovasjon av forretningsmodeller utarbeidet av
Osterwalder og Pigneur, trekker frem suksessfaktorer knyttet til hver av de fem fasene i
prosessen, se Figur 7-11. Der trekkes «riktig sammensetning av folk, erfaring og kunnskaper»
frem som en suksessfaktor 1 mobiliseringsfasen. Dette gjenspeiles ogsa i svarene fra
intervjuene, der «personene og kompetansen 1 bedriften» far hoyest oppslutning. De to andre
suksessfaktorene som far hayest oppslutning fra intervjuene er «bred bransjeforankring» og

«deling- og dpenhetskultur». Disse samsvarer godt med en av suksessfaktorene som trekkes
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frem for designfasen «samarbeid med folk fra hele bransjen». For de resterende
suksessfaktorene nevnt i intervjuene, er det ingen klare ssmmenhenger, verken til hverandre,
eller til designprosessen. Det er imidlertid flere suksessfaktorer nevnt i designprosessen som
ikke blir nevnt av informantene. Bedre kunnskap om disse faktorene vil derfor kunne bidra

positivt.

Pé spersmal om hvordan selskapene opplever kundenes reaksjon pé deres sirkulaere satsning,
svarer representantene ganske likt. Selskapene opplever stort sett positive reaksjoner og god
aksept, selv om de opererer i ulike deler av verdikjeden, og dermed har ulike kundegrupper.
Det er likevel to momenter som er verdt & merke seg basert pa intervjuobjektenes respons. Det
ene er at de opplever at responsen er ulik blant definerte deler av kundene deres, og det andre
er at det er forskjell pa kundens begeistring nar det kun snakkes om tema muntlig, og nar ting

skal skje 1 praksis.

De kundegruppene virksomhetene opplever som mottakelige til den sirkulere satsningen, er
ledere og personer lenger oppe i systemene. Responsen blant ansatte lenger ned i systemene er
derimot langt mindre positiv, og spesielt de som skal utfere arbeidene. Som noen nevner i
intervjuene, kjenner nok ledelsen pa et storre ansvar for & bidra 1 det gronne skiftet. Det gir
positivt omdemme, og oppleves som politisk riktig. Samtidig er det et ytre press blant annet
gjennom Parisavtalen og EUs taksonomi. De viser dermed ofte positivitet til sirkulare
initiativer, og er stort sett samarbeidsvillige. I tillegg opplever lederen f4, eller ingen direkte
konsekvenser av tiltakene. For den utferende arbeideren lenger ned i systemet forer dette
derimot ofte til flere arbeidsoppgaver, mer 4 sette seg inn 1, og fokus vekk fra arbeid som
sorger for fremdrift pd prosjektene. Informantene trekker frem at de utferende arbeiderne 1
mindre grad ser godene ved & implementere sirkulere prinsipper. Dette gjenspeiles videre ved
at selskapene opplever storre aksept hos byggherrene sammenlignet med entreprenerene.
Byggherren kan oppleve direkte fordeler av sirkulere tiltak, med bra omdemme, gronne lan
og hayere leieinntekter, mens konsekvensene 1 mindre grad meter dem. Entrepreneren
derimot, er den akteren som ma lese hvordan dette skal handteres i praksis, og i sterre grad tar
pa seg risiko knyttet til kvalitet, oppnaelse av funksjonskrav og ekstra fordyrende prosesser

ved gjenbruk av brukte varer og andre sirkulare tiltak.

Et annet moment som nevnes i flere av intervjuene, er at begeistringen og interessen for
sirkuleere tiltak endres umiddelbar nér penn settes til papir, og ting skal skje i praksis. Det er
mange som har mye fint a si, og som viser begeistring og entusiasme sa lenge det kun er ideer,
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men nar ting skal skje 1 praksis er det langt faerre som viser begeistring. Dette tyder pé at
mange akterer forstar viktigheten av barekraft og sirkuler ekonomi, og stetter satsningen,
men at de selv ikke torr eller onsker & ta risikoen. Sirkuler ekonomien er fortsatt pa et tidlig
stadium, der det er f4 som har gjort erfaringer i1 praksis. Alt som er ukjent, medferer ogsi
risiko. Denne risikoen er det varierende motivasjon for a trosse. Spesielt nar det er risiko

knyttet til lonnsomhet, og muligheter for & tjene penger.

Informantenes svar knyttet til kundens respons, tyder pd at det kan vaere lurt 4 1 sterre grad
involvere kundene og interessentene i verdikjeden 1 prosessen med & designe
forretningsmodellene. Slik det kommer frem av litteraturen er det viktig at kundene opplever
dette som lennsomt og lite risikabelt. Gjennom godt samarbeid og involvering underveis 1
prosessen, kan virksomhetene 1 storre grad tilpasse verdilogikken slik at kundene opplever
tilbudet som attraktivt. Dette kan bidra til at ogsé utferende arbeider blir positiv til den nye
innovative sirkulare forretningsmodellen. Involvering og struktur gjennom designprosessen
kan ogsa bidra til 4 redusere usikkerheten som kommer nér ting skal skje i praksis. Risiko
forbindes ofte til det uvisse. Ledere har i1 dag sterre innsikt til de tradisjonelle
forretningsmodellene, og hvordan de vil generere gkonomisk lennsomhet. Dersom
interessentene involveres gjennom en strukturert designprosess, vil denne risikoen kunne

reduseres, og oppsiden bli mer synlig.

4.5 Resultater og diskusjon — Utfordringer ved implementering av sirkulere
forretningsmodeller 1 norske pioner-virksomheter

I dette kapittelet vil momenter der selskapene kunne dratt nytte av a ha bedre kjennskap til

etablert kunnskap identifisert 1 kapittel 4.3 og 4.4 belyses i storre grad. Resultatene vil ogsa

suppleres med flere funn fra intervjuprosessen for & underbygge de indentifiserte momentene.

I diskusjonsdelen vil det dreftes hvordan resultater fra litteraturstudiet kunne bidratt positivt.

Resultatene folges suksessivt opp med diskusjon.

Resultater

Av diskusjonen i kapittel 4.4.1 ble det avdekket at det kunne tyde pa at informantene til en
viss grad manglet noe forstdelse eller bevissthet til hva en sirkulaer forretningsmodell
innebarer i sin helhet. Sentralt i en sirkuleer forretningsmodell star verdilogikken, og av

kapittel 4.4.2 kommer det ogsa frem mangler ved informantenes beskrivelse av denne. For
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dette diskuteres videre, suppleres det med informantenes svar pd spersmél om hvordan de vil

definere begrepene sirkulaer ekonomi og sirkulere forretningsmodeller i deres virksombhet.
Selskap A

«Sirkulcer okonomi (...) handler egentlig om beerekraftig og fornuftig ressursforvaltning, og at

man setter ting i nye systemer som tillater ytterligere iterasjoner og bruk for det ender opp i
avfallssykluser. Det handler om d holde ting i lukkede kretslop sd lenge som mulig. (...) Sd da
sorge for at de opprettholder hoyest mulig verdi sd lenge som overhodet mulig, som er madten

vi jobber med de sirkulcere forretningsmodeller da.»

Selskap B

«Ja sirkulcere forretningsmodeller er jo... Det er jo det samme egentlig. Det handler jo om d
forlenge levetiden, sd LCA. Det er jo «life cycle analysis». Det handler om d forstd hva en
livssyklus er, ogsd forlenge den etter beste evne i flere transjer. Det er jo sirkulcere

forretningsmodeller, men sirkulcer okonomi er jo okonomien som styrer hvordan de prosessene

her faktisk fungerer i praksis. Og om hvordan okonomien i det d forlenge levetiden pd en

ressurs gjores.»
Selskap C

«(...) Den storste essensielle delen som skiller sirkularitet fra en ordincer forretningsmodell,
erat...

Livssyklusen. At det gar om (...). Det viktigste er at materialet ikke dor. At det alltid blir
forvaltet og at det finnes et videre steg slik at det blir en sirkel. Og det skiller seg fra en linecer

og en tradisjonell modell ved at materialer ikke havner pd fyllinga og blir soppel.»
Selskap D

Intervjuobjektet svarte pa spersmélet ved a trekke frem konkrete eksempler pa hva de 1

praksis har gjort for & implementere sirkulere prinsipper. Den ene satsningen som ble nevn er
at de har startet et samarbeid med en leverander av ombrukte varer. De tar derfor ombrukbare
varer inn 1 butikk og selger videre. En annen satsning, er retur av rerdeler, som sendes tilbake

til produsent for resertifisering, for det selges «som nytt» 1 butikk.
Selskap E

«Det har jeg egentlig ikke noe godt svar pd. Rett og slett, for vi er. Vi er pa en mdte helt i

begynnelsen, pd noe vi ikke vet hva kommer til d bli.»

87



Selskap F

«lkke sant? Vi har jo bestemt oss for en definisjon som vi prover d bruke internt litt sdann
konsistent, og det er, jo skal vi se, a beholde ressurser og produkter sd lenge som mulig i
samfunnsnyttig bruk med hoyest mulig kvalitet.

Og sd pleier vi d si at vi i dagens samfunn er basert pd en linecer okonomi som et bruk og kast
samfunn, og sd bruker vi da R-strategiene for a vise hva vi tenker pa med sirkularitet. Og da
har vi satt det som et mdl at vi skal jobbe sd hoyt som mulig oppe i den sirkularitet stigen til

de R-strategiene, og da bruker vi Sintef sin figur. »
Diskusjon

Pa speorsmél om hvordan informantene definerer begrepene sirkuler skonomi og sirkulere
forretningsmodeller, er det tydelige likhetstrekk i svarene. Fire av seks representanter benytter
1 varierende grad prinsipper knyttet til ressursstreammene i kretslopet, der det nevnes
prinsipper knyttet til & bremse og lukke ressursstrommen. Resultatene tyder derfor pé at
representantene i stor grad har kjennskap til kjerneelementene ved en sirkulaer tankegang, og
til strategiene som gjelder for sirkulere forretningsmodeller. Imidlertid var svarene knyttet til
definisjon av sirkulere forretningsmodeller lite konkrete, og det var flere som ikke skilte
mellom begrepet sirkuler skonomi og begrepet sirkular forretningsmodell. Ingen av svarene
gav tydelig informasjon rundt selskapets sirkulere verdilogikk, med noe beskrivelse av
hvordan den skal skape og fange opp kundeverdi, representert gjennom dimensjonene kunde,

verdiforslag, organisasjonsarkitekturen og ekonomi.

Disse svarene underbygger tendensene som ble identifisert i kapittel 4.4.1 og 4.4.2 der det
virket til & veere noe manglende forstdelse av hva en sirkular forretningsmodell innebeerer i
sin helhet. I dette kapittelet er det derfor interessant a vurdere dette opp mot funn fra

litteraturstudiet.

Osterwalder og Pigneur utrykker at som «utgangspunkt for enhver god diskusjon,
sammenkomst eller kurssamling om innovasjon av forretningsmodeller, ber det vere en felles
forstielse av hva en forretningsmodell egentlig er» (Osterwalder & Pigneur, 2010). Dette
trekkes frem som avgjerende for a fa til gode diskusjoner og beskrivelser, og ville ogsa kunne
bidratt positivt til selskapenes prosess med & innovere forretningsmodellen. En av
suksessfaktorene som trekkes frem i litteraturen for en vellykket designprosess, er samarbeid
med folk fra hele bransjen. En prosess med & innovere forretningsmodellen vil dermed

inneberer flere diskusjoner og samhandling med nekkelpersoner internt og eksternt. For &
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oppnd best mulig utbytte, og en mest mulig vellykket prosess, vil det ifelge litteraturen vare
en forutsetning at alle involverte parter har en felles forstdelse av hva forretningsmodellen
innebarer. Dette indikerer at selskapene ville kunne gjennomfort transformasjonsprosessen
mer hensiktsmessig dersom den sirkulere forretningsmodellen for selskapet var definert mer

tydelig.

Studien vurderer at selskapene ville hatt positivt utbytte av & definere deres sirkulare
forretningsmodell basert pd de seks elementene identifisert av Jayakodi et al. presentert 1

Figur 5. De nedvendige elementene som trekkes frem er:

1. Verdiskaping for gkonomi, miljo og samfunnet.

Verdileveranse for verdikjedepartnere.

Verdiforslag gjennom verdiskapende sirkulere ekonomitjenester.
Verdifangst innenfor gkonomi, miljo og samfunnet.

Samarbeid mellom interessentene.

AN

Livssyklusperspektiv

Ved a definere den sirkulere forretningsmodellen gjennom disse elementene, vil selskapene i
storre grad ha en sterkere felles forstaelse internt av hva deres forretningsmodell inneberer,

samt kunne samarbeide med eksterne interessenter 1 verdikjeden pa et bedre grunnlag.

Resultater

Av svarene knyttet til arbeidet med & velge sirkulare forretningsmodeller, ble det i kapittel
4.4.1 avdekket at svarene i stor grad begrenset seg til utlesende faktorer. For dette diskuteres
videre, suppleres det med svar pa spersmal om hvordan selve implementeringsprosessen har
foregatt, om selskapene har fulgt en strukturert plan og hatt et bevisst forhold til prosessen,

eller om veien har blitt til underveis.
Selskap A

Intervjuobjektet svarer at prosessen til & begynne med i stor grad var snn at veien ble til
underveis. Enkeltpersoner s et behov 1 markedet, og startet selskapet for & dekke det behovet,
videre har virksomheten utviklet seg underveis. Videre trekkes det frem at i senere faser, sa er

ting satt mer i system og virksomheten har blitt mer strukturert.
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Selskap B

«Bdde og. I starten sd hadde vi jo en klar plan pa hvordan vi skulle lose det. Du kommer ikke
noen vei uten penger, sd forste vi gjorde var d lage en forretningsplan. Den var ikke noe
handfast den, men vi hadde en tanke om at prinsippet med at kostnadene ma reduseres i
losningen var for at den skal bli brukt. Det ma veere okonomisk for byggebransjen d bruke oss
og losningen vdres, altsd tjenestene vares, for at det skal veere salgbart.

Sa vi hentet penger fra Innovasjon Norge. Jeg fikk bygget en pilot. Den piloten gjorde vi med
to store aktorer. Den gikk veldig bra, og sd begynte vi d snakke og lage en pitch da til
investorer, hvor vi hentet (belop x).

Og de pengene brukte vi til a skalere opp selskapet, bygge flere losninger, og sa brukte vi
tiden pd d selge inn de losningene. Sd har vi pd en mdte blitt litt til mens vi gikk da, og provde
d finne nye flaskehalser, og provd d finne nye materialfraksjoner som er ombrukbare. Vi
knyttet oss til et godt nettverk i byggebransjen, ble kjent med nceringer og jobbet for d gjore
(Selskap B) og tjenestene vare kjent for nceringen. Sd sann sett sa har vi fulgt en strukturert

plan, men veien har blitt veldig til mens vi har gatt den ogsd altsd.»
Selskap C

«Veien har blitt til underveis, og dette er fordi at man forseker 4 tilpasse seg kunden. Og vi
gjor det kun 1 liten skala, men det er som du sier, skal man stremlinjeforme dette sa er det
kostnadskrevende. Og materialene er ikke mye verdt, det er ikke gull eller diamanter eller noe

sént, det er bygningsmaterialer.»
Selskap D

«Den har definitivt blitt litt til underveis. For eksempel prosjektet med rordelene, sd har vi en
sterk arbeidshypotese, men vi har funnet veldig mange ting underveis som har hjulpet oss til a
forstd enda mer. (...) Og sd er en del med holdningsendringer og kunnskapsniva. Jeg foler at
prosjektet i seg selv har veert viktigere som et kunnskapssprednings prosjekt heller enn

produsentansvar prosjekt. Ikke sant? At vi pa en mate tar tilbake produkter og resertifiserer.

(...p»

Pé et oppfelgingsspersmal om intervjuobjektet tror det ville vaert nyttig med et veikart svares

blant annet folgende:

«Muligens med tanke pa at det eksisterer en veldig etablert linecer tankegang som er lett

tilgjengelig. Hvis jeg skulle starte en bedrift i dag som linecer grossist, sa hadde jeg enkelt
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kunne skaffe meg informasjon om hvordan jeg starter, samarbeid med leverandorer,
opprettelse av lager og effektivt pushe byggevarene ut. Det er jo ganske tilgjengelig, mens de
sirkulcere forretningsmodellene er jo ikke tilgjengelig i det hele tatt. Nettopp fordi, som du sier

de involverer mange flere.»
Selskap E

«Veien har blitt veldig til underveis. Det er nesten... For dette har jo veert, som jeg har sagt
hele tiden, dette har veert veldig nytt for oss, hele dette her med ombruk og gjenbruk.
Resirkulering har vi jo veert veldig gode pd, fordi det er jo pa en mdte d kaste og alt det der.
Men det med kompetanse for rorleggeren, kompetanse for oss som driver med dette her, sd er
det egentlig sann at vi leerer jo hver dag. Ny input fra andre leverandorer, fra (Person X) for
eksempel, er veldig nyttig. Hun lever og dnder for dette her. Jeg har et mer sann. Jeg md ogsad
tenke pa den bedriften jeg jobber i, at vi ogsd skal tjene penger, men samtidig veere veldig klar
pa det med ombruk. Men vi har ikke en strategi for det, vi har satt av penger til d veere med pa
det, vi bruker mye tid pa det, jeg bruker ekstremt mye tid pa det. Det smitter over og vi har
mye diskusjoner innad i bedriften dassen vi kan bli bedre pd dette her og sd, og sd er det en del

motstand. »

Pé et oppfelgingsspersmal om intervjuobjektet tror det ville vaert nyttig med et veikart svares

blant annet folgende:

«Ja, hadde vi hatt det sd ville det veert veldig mye lettere. For na, na famler vi littegranne i
blinde. Vi tar et steg til venstre, og sd skulle vi kanskje veert litt til hoyre, altsd vi lcerer hver
gang, vi gar ett skritt fram og to tilbake noen ganger. Hadde vi hatt et kart, sd hadde vi gatt
mer rett pd der vi onsker. Ror bransjen i dag er helt i startfasen. Jeg har veldig fd a prate med
ndr det gjelder akkurat dette her. Jeg prater med (Person X), ellers sd er det veldig, veldig fa.

Sd jeg er helt i startfasen her.»
Selskap F

Selskap F trekker frem at veien ble til underveis tidlig i prosessen. Det ble gjennomfort
testprosjekter innimellom, og det handlet i stor grad om & fa seg erfaring. Senere har de tatt
mer grep, strukturert prosessen i storre grad, og utarbeidet et kunnskapsgrunnlag basert pa
erfaringer gjort fra alle testprosjektene. Videre har de holdt webinarer, og hatt fokus pa & spre

kompetanse og erfaring internt og eksternt.
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Diskusjon

Svarene viser at alle selskapenes prosesser med & implementere sirkulere forretningsmodeller
1 stor grad berer preg av lite struktur. Veien har blitt til underveis, og en bevisst tilnerming til
prosessen har nermest vert fraverende. Oppstartsselskap B, nevner at det var en plan til &
begynne med, da dette var en forutsetning for & fa med investorer, men at veien videre 1 stor
grad ble til underveis. To av selskapene trekker frem at prosessen var ustrukturert til &
begynne med, men at det er blitt mer struktur med tiden. Imidlertid er det tydelig at
transformasjonsprosessen har foregétt relativt usystematisk for alle virksomhetene. Det er
ikke grunnlag for & trekke noe konklusjon pa hvorfor det har vert slik, men det er
narliggende 4 tro at det har tett sammenheng med mangel pa kompetanse og praktisk erfaring.
Innovasjon og implementering av sirkulere forretningsmodeller er fortsatt pa verdensbasis
helt 1 startfasen, og det er fa praktiske eksempler a lere av. Forskningen har for alvor startet,

men ogsd den er mangelfull.

Intervjuprosessen identifiserer manglende bevissthet knyttet til prosessen med a innovere en
sirkulaer forretningsmodell, samt prosessen med & implementere den i virksomheten. Svarene
viser dermed en tendens til at selskapene i liten grad har benyttet noe anerkjente rammeverk
eller virkemidler 1 prosessen. Informantene indikerer at det er observert et behov 1 markedet,
og at selskapene har handlet basert pa dette. En slik tilneerming kan, som den ene
representanteten nevnte, fore til at en famler litt 1 blinde og til tider er usikker pa hvilken
retning satsningen beveger seg. Derfor er det ogsa knyttet storre risiko til prosessen, og det er
f4 akterer som terr & henge seg pa. To av intervjuobjektene ble stilt et tilleggssporsmal knyttet
til om de ville hatt nytte av et veikart, som veiledning i prosessen. Dette var begge positive til,
og mente det ville forenkle prosessen. De nevnte at det er {4 aktorer der ute med praktisk
erfaring i en slik prosess, og dermed utfordrende 4 tilegne seg den rette kompetanse. Basert pé
disse observasjonene vurderer studien det til at de norske pioner-virksomhetene med stor
sannsynlighet ville opplevd resultatene diskutert 1 4.2.4 som verdifulle, og at det ville bedret
transformasjonsprosessen. I kapittelet trekkes det frem to virkemidler som kan bidra positiv til
a strukturere en prosess som i utgangspunktet er krevende og uoversiktlig. Det ene
virkemidlet anbefales til byggeorganisasjoner som er involvert i byggeprosjekter, og det andre

virkemiddelet anbefales til produksjonsvirksomheter.

Selskapene som opererer i byggeprosjekter, ville ved hjelp av designprosessen utviklet av
Osterwalder og Pigeur i kombinasjon med rammeverket CEBMC opplevd & kunne strukturere
en prosess som i1 utgangspunktet er krevende og uoversiktlig. Designprosessen deles inn i fem
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faser, der det 1 hver fase beskrives hvilke aktiviteter som ber gjeres, suksessfaktorer det er fint
a veere klar over, samt fallgruver en ber holde seg vekk fra. Dette er en generisk prosess, som
kan tilpasses ulike virksomheter med ulike behov. Ved 4 ta utgangspunkt i rammeverket
CEBMC utviklet av Jayakodi et al., sikrer virksomheten & fokusere pd de viktige elementene i

en sirkuler forretningsmodell tilpasset byggebransjen.

For produksjonsselskapene som er mindre involvert i byggeprosjektene, men produserer og
selger byggevarer, vil veikartet utviklet av Frishammar og Parida kunne bidra positivt. Det er
utviklet basert pa en grundig studie av atte caser med selskaper som tidligere har gjennomfort
en transformasjonsprosess. Prosessen er delt opp 1 fire faser, som har mange likhetstrekk med
Osterwalder og Pigeur sin designprosess. Til hver fase er det beskrevet fasens formal,
prinsipper for sirkuler gkonomi, sentrale aktiviteter og utfall. Veikartet er derfor vurdert som
et nyttig verktoy for & strukturere transformasjonsprosessen, og har spesiell verdi da den er

utviklet basert pd praktisk erfaring.

De presenterte tilneermingene til & gjennomfore transformasjonsprosessen vil bidra til & gjere
det tydeligere hva transformasjonsprosessen innebarer, hvilke aktiviteter som skal gjores, og
hvilke fokusomréader virksomhetene ber ha. Pa denne maten vil risikoen reduseres og
terskelen for & gjennomfere senkes. Det legger til rette for bedre forstdelse av den sirkulere
forretningsmodellen med tilherende verdilogikk, og legger til rette for & 1 storre grad

tilfredsstille kundens behov.

Gjennom intervjuprosessen ble det stilt spersmal knyttet til alle de vesentlige elementene fra
rammeverket CEBMC og veikartet, se vedlagt intervjuguide. P4 grunn av oppgavens
tidsramme og omfang er ikke alle spersmalene tatt med, men resultatene viser at selskapene i
stor grad har svar pa alle de viktigste elementene. Det er derfor sannsynlig at bruk av disse
verktoyene ikke vil tilfore ekstra arbeider eller gjore prosessen mer omfattende. Det er
derimot sannsynlig at hjelpemidlene vil gi selskapene en sterre bevissthet knyttet til de
sentrale elementene, og pa den maten kunne lette arbeidet. Innovasjonsprosessen vil kunne
oppleves mer oversiktlig og overkommelig. Det vil ogsa kunne bidra til 4 i sterre grad oppna

onsket resultat, og bevege seg mot gnsket retning.
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5 Konklusjon

Oppgavens formdl var & underseke 1 hvilken grad anerkjent kunnskap om innovasjon av
forretningsmodeller, kan bidra til & transformere den norske byggeneringen til sirkulere
verdikjeder. Gjennom studien er det gjennomfert en semi-strukturert litteraturgjennomgang og
empiriske studier i form av intervjuer, for & samle inn data med den hensikt & kunne besvare

oppgavens tre forskningsspersmaél.

FS1: Hvilke erfaringer og kunnskap er etablert i internasjonal forskning knyttet til innovasjon

av forretningsmodeller i overgang til sirkulcere prinsipper?

Resultatene fra litteraturstudiet trekker frem nedvendigheten av at satsningen pa sosiale og
miljemessige fordeler ikke mé ga pa bekostning av gkonomisk lennsomhet. Det vil ikke vere
barekraftig over tid, da lennsomhet er en forutsetning for 4 drive virksombhet, 1 tillegg til at
ledere vil kunne {4 ubehagelige utfordringer knyttet til hvordan de skal prioritere. For & oppna
okonomisk lennsomhet samtidig med sosiale og miljemessige fordeler, gjor litteraturen det

tydelig at innovasjon av de tradisjonelle forretningsmodellene er en nedvendighet.

Videre trekker litteraturen frem at sirkulaer forretningsmodellinnovasjon innebarer a
inkorporere sirkulere prinsipper som retningslinjer i designprosessen. I den prosessen blir det
presentert seks nekkelstrategier, som skal hjelpe virksomheter med & innovere
forretningsmodellene til & stotte opp om sirkuler praksis. Imidlertid kommer det tydelig frem
av tidligere studier, at innovasjon av sirkulere forretningsmodeller er en vanskelig og
tidkrevende prosess. P4 bakgrunn av dette er det flere studier som har forsekt a utvikle
verktoy og rammeverk for & forenkle prosessen. Ingen verktoy eller rammeverk er enda
anerkjent, som en allmenn akseptert losning pa hvordan en prosess med & innovere sirkulaere
forretningsmodeller skal gjennomferes, men det er etablert en rekke virkemidler som kan
vare effektive til gitte formal. Denne studien trekker spesielt frem to metoder, som basert pa

litteraturstudiet er vurdert til & kunne bidra positivt til byggebransjen.

FS2: I hvilken grad benytter norske pioner-virksomheter innen sirkulcere forretningsmodeller,

kunnskap fra internasjonal forskning i sin forretningsutvikling?

Gjennom intervjuprosessen kommer det frem at de norske pioner-virksomhetene pé flere
maéter praktiserer hva internasjonal forskning har etablert av kunnskap. Selskapene har
implementert sirkulare forretningsmodeller som bygger pa strategier om & bremse og lukke

ressursstremmen. Gjennom arbeidet med innovasjon av forretningsmodellen, kommer det hos
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flertallet av selskapene tydelig frem at kundene har veert i fokus. I likhet med suksessfaktorer
som trekkes frem 1 litteraturen, virker selskapene ogsa til 4 ha stort fokus pa samarbeid med
verdikjedepartene, der det er fokus pa dpenhet og kunnskapsdeling, samt & gjennomfere tiltak
for & oke kompetansen internt. Enkelte av selskapene trekker ogsa frem viktigheten av at
satsningen ogsa er skonomisk lennsom, der det er avgjerende a inkludere forretningsutviklere
1 prosessen slik at dette lykkes.

Studien avdekker imidlertid en tendens til at selskapene mangler en bevissthet og forstéelse av
hva en forretningsmodell innebarer i sin helhet, og hvordan innovasjonsprosessen som 1
utgangspunktet er uoversiktlig og utfordrende, kan struktureres ved a benytte ulike etablerte

verktoy og rammeverk.

FS3: Hvordan kan kunnskap fra internasjonal forskning bidra til a bedre

transformasjonsprosessen til sirkulcere forretningsmodeller i Case-bedriftene?

Resultatene fra litteraturgjennomgangen og intervjuprosessen viser at case-bedriftene vil
kunne ha nytte av utvidet forstielse av de nedvendige elementene som inngar i1 en sirkulaer
forretningsmodell, knyttet til virksomheter 1 byggebransjen. Det vil gke bevisstheten til
bedriftens verdilogikk, og dermed legge grunnlaget for & i sterre grad innovere
forretningsmodellen i ensket retning. En god forstéelse av forretningsmodellen er grunnlaget
for a kunne bruke den for videre utvikling, innovasjon og samarbeid med andre interessenter i
verdikjeden.

Studien avdekker ogsé at virksomhetene vil ha nytte av & bruke etablerte rammeverk eller
verktoy for & strukturere innovasjonsprosessen. Det vil bidra til & kunne styre 1 ensket retning,
samt til & utnytte det kreative potensialet i hele organisasjonen. Studien foreslar to ulike
metoder & gjennomfore prosessen pa, basert pd funn fra litteraturstudiet. Den ene metoden er
anbefalt for byggeorganisasjoner involvert i byggeprosjekter, mens den andre er anbefalt for
selskaper som produserer og selger byggevarer. Studien avdekker imidlertid ogsa temaets
umodenhet og kompleksitet, der forskningen fortsatt er lite konkret. Litteraturen er mangelfull
knyttet til gode beskrivelser av hvordan sirkuler innovasjon av forretningsmodeller ber

utfores 1 praksis.
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6 Begrensninger og videre forskning

Oppgaven har flere begrensninger. En tydelig begrensning er at det kun er gjennomfert seks
intervjuer. Denne begrensningen var nedvendig pd grunn av oppgavens omfang og tidsramme,
men det begrenser samtidig resultatenes tyngde. De seks intervjuede selskapene er fordelt
over hele verdikjeden, og gir derfor et overblikk over bransjen som helhet, men begrenser
samtidig mulighet til & sammenligne data fra selskaper 1 samme del av verdikjeden. Utvalget
hadde ogsa en overvekt av informanter med rolle som berekraftsansvarlige, og oppgaven ville

blitt styrket med flere bidrag fra forretningsutviklere.

Oppgaven er ogsa begrenset til & undersgke problemstillingen pa et relativt overfladisk niva.
Dette har vert nedvendig pa grunn av temaets umodenhet og kompleksitet, og dermed ogsa
mangel pé konkrete og beskrivende losninger, godt forankret i praktisk testing. Tidsrammen
har ogsé satt begrensninger knyttet til litteraturstudiet, der det ikke har veert mulig a gjore seg

kjent med all den nyeste forskningen knyttet til problemstillingen.

For videre forskning vil det vaere nyttig & underseke hvordan studiens anbefalte verktoy og
rammeverk fungerer 1 praksis. Praktisk testing péd case-bedrifter ville gitt verdifull innsikt. En
utvidet litteraturgjennomgang vil ogsa bidra positivt for & gi sterre innsikt knyttet til

problemstillingen, og gi grunnlag for mer dyptgaende og konkrete resultater.
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8 Vedlegg

Vedlegg 1: Veikart utviklet av Frishammar og Parida

uofseuwosuen
Jadexysuada szjmoyis 303 Suejwo So saaySinw sejSusw
iﬂﬂggggﬁi&.%i:ig

U3 Wos uawiwes Jassed uajepowsSuiulalioy (aso SaBuuads
13uBUOSUBWIP N 3P ANYS o ‘AOY3q S0 JaSSAIAWI SBIBP JBIUBsSAIAU! ‘asaued)

as2!|Mps 10y (Jaopiey aSissauuijnu
So aysipuni ‘axsi8 k K

15ojouxa) “ajer {s! d (200 w
‘aysaiod) Japuanglju e Suluuexs paug IESSY Iy




Vedlegg 2: Tabell for analyse av intervjudata

Introduksjon| Selskap A Selskap B Selskap C Selskap D Selskap E Selskap F
Rolle objekt Daglig leder Griinder og daglig leder | Jobber pa nordisk og Leder den sirkulzre Teknisk sjef, og Barekraftsansvarlig i
baltisk niva. satsningen baerekraftsansvarlig konsernet
Forretningsutvikling for &
sette opp sirkulzre
losnigner.
Utvalg Ressurssentral/mellomlagri |Selvbetjent klikk og hent Stort konsern som En stor teknisk grossist som|Utfgrende rorleggerbedrift |Teknisk etreprenor,

ng. Endringsagent for mer
ombruk i bransjen.
Fasilitere for kunnskaps- og

lagerplass for

produserer og selger

materialer, spesialbyggd for

iel
Intervjuobjekt

erfari

p avdeling som
produserer isolasjon.

selger ulike typer varer til
det profesjonelle
markedet. Kundene er alt
fra rorleggere, elektrikkere,
handtverkere, store
entreprengrfirmaer og
kommuner.

i adm. Tradisjonell bedrift,
noe industri. 50 &rs
erfaring.

med 70 handtverkere og 10|ventilasjon, ror og elektro,

samt byggeautomasjon.
3000 ansatte. 60 &rs
erfaring. Norge, Sverige og
Danmark.

Sirkulzer satsning

Mal - nivé av sirkularitet

Ombruk.

Forlenge levetid pa

Miljomessige fordeler er
hovedgrunnen. Opplever at
sosiale fordeler falger med.
Ser okonomiske fordeler pa

Hielpe kunden & redusere
/fall Je, samt

Systematisert det inn i tre
satsninger. Bruke
avfallsmateriell til
produksjon. Gamle vinduer
og flaske pant. Minimere

Systematisert det inn i tre

satsninger. 1. Den forste er
intern satsning, der de har
begynt med retur av

kabeltromler. 2.

produksjonsavfall. Retur av
eksternt isolasjonsavfall.

Norden har mal om 70%
glass i

sikt, men ikke f imal.

kundens problem.

forbedre CO2 utslippet. Vil
vaere en positiv teknologisk |Null produksjonsavfall
e

produksjonen frem til 2030,

il {innen 2030. For avfall fra
makedet, skal 10% av det
som selges tas hand om.

med
leverandgrer rundt
sirkulaere satsninger, blant

annet retur av ror deler, og

foresparsel om produsent
kan utarbeide
demonteringsanvisning. 3
Sirkuleer satsning mot
kunde. Salg av
ombruksprodukter.

De har konkrete
forpliktelser giennom
. i"science based targets”

Kutte 43% i produkt utslipp

i innen 2030. Samtidig som
de er lonnsomme.

Primert ombruk. Bevisst
forhold til avfall. Vanskelig
fordi kunden ettersparr
nytt.

Miljgmessige fordeler som
ligger til grunn. Ser ikke

noen okonomiske fordeler
enda. Bidra til samfunnet.

Overgang til resirkulerte og
ombrukte varer.Ogsa
“product as a sevice”, og
dermed frikobling mellom
okt materialbruk og
inntjening.

@nsker & vaere s3 hoyt
oppe i R-strategiene som
mulig. Avsta fra produkter,
revurdering, mer intensiv
bruk av produktene. Ser pa
reparasjon, oppussing og
ombugging.

Motivasjon Som en lgsning for & Vaere en positiv endring i og For om Ser at det kastes store Bransjen er veldig
handtere bransje som trenger hjelp. |Kunde stiller krav til utslippskutt innen 2030. 1  [mengder holdbart materialintensiv. Bruker
overforbruk/material - 0g det 4 Klare & skape noe. |mlsetning, eller hvordan |tillegg er de forpliktet til & |materiell. Hoyt niviav  |mye penger p materiale.
forbruket av byggevarer i [Se et hull i markedet og |avfall skal handteres. Det 'rapportere pa CCD siden de|slgsing i bransjen. Flere  |Tjene mer penger og bli
byggebransjen. Samt benytte seg av en mulighet |handler om a ikke miste er et nordisk konsern. Det |WS produkter er allerede |valgt pga kompetanse de
realisere potensialet i ved 3 se langsiktig. kunder. Og politiske og er ogsa en motivasjon & holdbare. Et toalett har besitter. @nsker & vaere
ombruk. juridiske krav. Det er ogsa 'tilpasse seg et marked i levetid pa 600 ar, likevel  |tidlig ute sdkompetanse og

et problem at endring. Bevare kastes det store mengder. |erfaring om klima kan bli et

jvareti er mar og kanskje konkurransefortrinn. Tror

begrenset. Dette tvinger  10ppna konkurransefordel. sirkularitet er fremtiden,

frem 4 se pé alternativer. og at det er avgjoredne &
veere tidlig ute. Ogsa
lovreguleriner og
direktiver.

Definering av begrep i ) i )

CE Sirkulaer ressurshandtering. |Sirkulaer gkonomi, er For dem handler det om & Beholde ressurser og
Det handler om & holde  |akonomien som styrer lukke verdikjeden for store produkter s& lenge som
ting i lukkede kretslop s&  |prosessen, og @konomien i mengder varer pa sikt. Og mulig i samfunnsnyttig
lenge som mulig. det & forlenge levetiden p& gjore det enkelt for deres bruk med hayest mulig
Opprettholde sa hay verdi [en ressurs. kunder 3 velge/foretrekke kvalitet.
som mulig, s lenge som ‘ombruk.
mulig.

CBM Ser pa CBM som et Det handler om & forlenge |Livssyklus, at materialer Det forste steget var & -
virkemiddel for & oppna CE. |levetiden, LCA. Forsta ikke dor. At boards av.

li ogsa forlenge [opp Ider sin verdi. Det
etter beste evne. neste steget, er & ta i mot
brukte deler, sende det
tilbake til leverander for
resertifisering, for deretter
4 selge pa nytt.
Kommentar Stort skille mellom de to | Mener CE og CBM egentlig |Skiller ikke pa CE og CBM,  Svarte spesifikt for deres |Har ikke noe godt svar pa |Skiller ikke mellom

begrepene.

er det samme

svarer felles og tar for seg
sirkulzre prinsipper.

selskap.

det, da de er helt i
startfasen.

begrepene.

Implementering

CE prinsipper og konsepter

Ombruk og

bruk av

livstidsforlengelse av
ressurser

rémateriale, gjenvinning av
materiale, redusere avfall,
jobber med a utvikle mer
baerekraftig materiale,
jobber mot ombruk ogsa.

Fokuserer mest pa ombruk,
fordi det er enklest for

Redusere
materialforbruket og avfall.

Produktdesign og
materialvalg for lang

ledere 4 forst3. Det er ogsd
enklere for selgerne 3
forsta. Redusere
materialforbruk, redusere
avfall, utvider levetid pa
sikt ved & lere av
produktene som er
ombrukbare. Har ogs4
fokus pa miljovennlige
materialer. Utleie-
modeller/"product as a
service" er ikke modent
nok.

eksisterer allerede.
Ombruk er hovedfokus.

levetid. Produkter som er
fleksible og kan sta lenge i
byggene, samt
energieffektive. Teknisk
innovasjon for 4 forenkle
dokumentasjonskrav.
Avfallsreduksjon og
eliminiering av svinn.
Ombruk, og design for
fleksibilitet.

CBM

Avfall som ressurs, giensalg,
reparere som
sekundaertjeneste.

Avfall som ressurs,
reparere, giensalg.

Avfall som ressurs,
"Product as a service", der
kunden kan kjope

Utviklet forretningsmodell
for & utnytte avfall som
ressurs, samt salg av

pa
byggeplass.
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kte varer og mottak
av brukte varer. Selge
materialer og produkter av
hoy kvalitet, med
reparasjonsmuligheter og
reservedeler.

Reparasjon av verktay og
biler. Ikke resirkulere for
det er ubrukelig. Avfall som
ressurs. Har ikke en nedfelt
forretningsmodell.

1. Smart digital driftsstotte,|
som gar ut pa fierndrift av
bygg giennom god
sensorikk. Dette gir god
tilgang p3 informasjon og
grunnlag for bedre drift og
vedlikehold. 2.
"Effektavtaler” der de
leverer godt inneklima som
en tjeneste.




Prosess for valg av CBM

Implementeringsprosess

Nokkelaktiviteter

De ble opprettet pa grunn
av et behov i markedet, og
for & lose
mellomlagringsproblematik
ken for ombruk.

Startfasen bar preg av at
veien ble til underveis.
hvor ting

utvikler seg. Ting ble mer
satt i system med tiden.

Tok i

kostnadsbildet for ombruk i
byggenaeringen, som de s&
pa som et problem. @nsket
3 lage en lasning for det.

Laget forst en
forretnignsplan. Hentet inn
penger, og bygget en pilot.
Hentet mer penger og
skalerte opp.

Veien har blitt til
underveis, ved stadig
tilpassning til kunden.
Forelgpig kun i liten skala.
Har ogsa brukt tilgengelige

God innfrastruktur med
arealer for mellomlagring.
Kompetansehefing internt
og eksternt. Testprosjekter.

gsp var
mindre strukturell, og

i konsernet. Men
leert mye undervesis i

vegen ble mer til und:

Knytte seg til gode .
leverandarer. CRM-system,
ha god kontroll pa alle filer,

Ny kompetanse, men ikke
nye personer. Trekker frem
at designfase,

Satser i forste omgang pa
ombruk, da det er lettere &
forsta for ledere og selgere.
Mener ettersporselen er
enorm, handler om &
etablere gode systemer, og
gjore produketene lett
tilgjengelig. Kundedrevet.

Den har definitivt blitt til
underveis. Har en sterk

Startet med det som var
best tilpasset bransjen.
Dermed ombruk.

Veien har blitt veldig til
underveis. Omruk og

beidsk i bunn,
men forstdelsen utvikles
hele tiden. Viser til et

8] ing er veldig nytt
for dem. Det har handlet
om & bygge opp

k rundt dette.

ombr paen

Ildsjeler som har vaert
avgjorende for valgene.
Samt erfaringer giennom
forskningsprosjektet Gronn |
\WVS. Spesielt erfaringer
knyttet til viktigheten av
levetid.

Til 4 begynne med har
veien blitt til underveis.
Testprosjekter som har
dukket opp. Tatt mer grep
de siste to arene, med plan|
om & bli mer sirkulaere.

skole, der veien ble veldig |Prover & samarbeide godt |Utarbeidet et
til underveis. Opplever at [med verdikjeden. Opplever unnlag, med
dning er helt|stor d. Mener det inger av

vesentlig, og endring av
holdninger. Kontinuerlig
utvikling. Trekker frem at et
godt etablert veikart kunne
vaert nyttig. Praktiske
eksempler pa sirkulzere
forretningsmodeller er
mangelfull. Sirkulaere
forretningsmodeller, er i
storre grad avhengig av
flere aktorer i verdikjeden,
som gjor prosessen
omfattende.

Alt er kundedrevet.
Undersgkte behov hos
kunden. Tok for seg de

ville vaert mye enklere med
et veikart. Famler litt i
blinde. De er helt i
startfasen, og har fa &
prate med.

Trekker frem at de er helti
startfasen. De prove &

erfaringer som er gjort.
Tilpasset kunden og det
regulatoriske. Men er
fortsatt tidlig i prosessen.

Erfaringer og kompetanse
fra Gronn WS

vekke interessen til

ha gode maler. Retorikk
under markedsforing. Fokus
pa tilgjengelighet.

ai

P og
infrastruktur har veert
viktig. Spesielt
infrastrukturen og
prosessen der de skal ta
tilbake overskudsmateriell
fra markedet, giennom en
"reverse logistics".

fruktene,
lzerte av det, og begynte &
systematisere. Ma snakke
forretningsspraket, for at
du skal bli hort i praksis.
"Angreps workshops” for &
gi penbaring om
viktigheten.

I dgrer giennom
foredrag og deltakelse i
podcast.

jektet. Hvor
mye det koster & ombruke,
og hvor mye CO2 som kan
spares for tekniske

lasj Béde for at

kunden skal se viktigheten,
og at dem selv skal forst3
risikoen. Praktiske
erfaringer gjennom
testprosjekter.

Nokkelressurser

Kompetanse hos, samt godt
samarbeid med
samarbeidspartnere.
Kompetent og ressurssterkt
styre.

Trekker frem
enkeltpersoner, samt
baerekrafts-, distrikts- og
prosjektledere i
prosjektene.

Menneskene

Tverrfaglig ssmmarbeid,
pne siloen har vaert
avgjorende. Bor se mer pa
det som
/forretningsutvikling.
Invitere
forretningsutviklere.
Innvolvere generasjonen u
30.

Har begynt & bruke
Loopfront. Samarbeider
med noen ulike

Opplever

Viktige nokkelpersoner,
tilpassningsdyktige
prosjekterende.

F som har blitt

at han star mye aleine.

med har veert avgjerende.
Masteroppgaver og
masterstudenter. Gode
kunder som utfordrer. Og
konkurrenter som pusher
leverandorer.
Tilpassningsdyktige aktarer
i verdikjeden.

Teknologi Ikke noe banebrytende ny Ivk teknologi knyttet|Ja Ikke ny teknologi, men nye |Har ikke det. Ser ikke hva [Sensorteknologi, samt noe
teknologi. Har ikke sentralt, |opp mot en plattform. prosesser. Nye det skulle vaert enda, og  [Al pa a behandle data fra
men jobber noe med & pantesystemer, nye retur- |lite interesse i ledelsen. sensorene.
utvikle. Noe for logistiske ruter. Jobber med| Oppgraderingskits fra
'ombrukskartlegging. uvikling av teknologi for leverandor.

resertifiscring.
Barrierer Regultatoriske ifht ombruk, |Kulturen i byggebransjen, |Trekker frem det Det er hvordan dette skal  [Den storste barrierern de  |Har valgt & se bort ifra de

er

ved omsettning av brukte
varer. Dokumentasjon.
@konomisk hele tiden
vanskelig. Store kostnader.

der det har blitt aksept for
4 ta med ombrukbare
produkter hjem,
vederlagsfritt. Og

iske krav. Avfall til

mangler det
mye pa. Lite praktisk
erfaring. Aktorer i
verdikjede ikke godt
tilpasset. Billig & levere
avfall. Arbeidskraft er dyrt.
Nye materialer er billig.

God og bred
bransjeforankring. Ideell
aktor, som gnsker 3 Igse et

deponoi er for billig, og nye
materialer er for billig.
Moter mer motstand nar
det faktisk skal
gjennomfores.

Fatt med seg bransjen, som
spiller pa lag. Utfordrer
bransjen pa status 2.

okonomiske som en
barriere, men at skal de f&

kundens evne til & ta seg
avfall og materiale Det er

ogsa begrenset tilgang pa
gjenvunnet glass.

Personene i bedriften.

bli lannsomt. Effektive
logistikk-strommer tilbake

til. Den storste barrieren er til butikk. Hvem skal ta

'ansvar for hva?

tid, og forsta forskjellen p3 |Organisatoriske. Nevner

ogsa holdninger og vaner.
Storste barriere for
utleiemodeller, er at
byggeprosjektene har
engangsbudsijetter, og ikke
driftsbudsjetter. Det
samme gjelder grosistene.
Trekker frem utfordring for
ledere som over tid har
jobbet mot & levere flest

mulig varer til billigst mulig
pris over alle dognets tider,

3 tilpasse seg. Norge
henger bak EU, pa krav.

Ansettelse av

opplever er holdnigner,
blant kunder, blant folk,
byggherre, utforende

arbeidere. Alt er bygget

nytt.

Torre & prat om det.
T ol

F med riktig
k Kan ikke ha

prosjt . Ma ha

gang, og gjore den

opp rundt at alt skal vaere

juridiske barrierene. 1.
Produkter med lang
levetid, straffer dem
okonomisk og i
Klimagassregnskapet i A1
og A3. Beregne reelle
besparelser giennom en
livslop. 2. Motstridende
miljomal. 3. Garsdagens
anlegg ble ikke designet for
ombruk. Det er lite
informasjon om
eksisterende anlegg. 4.
tilbud, pris og ettersporsel
for ombrukte varer
matcher ikke helt. 5. TEK
spesifiserer ikke at tekniske
installasjoner skal ha
klimagassregnskap.

Enkeltpersoners
engasjement og vilje til &
pata ansvar.

samfunnsproblem. Retorikk. en som gjor dette ved tydelig for alle, sa folk ser
Apenhet med delingskultur. siden i en 10% stilling. at det gér an.
Hele eller deler av virksomheten Hele Hele Det er langsiktig plan, men Plan om 3 transformere  |S& lenge kunden ettersporr |Har plan om & lage en plan.

hele virksomheten. Trekker
frem de neste to drene som
|avgjorende.

er fortsatt i liten skala.

nyte materialer, kan de
ikke ga over til 100%
sirkulaert. Det avhenger
altsé av kundene.

Men har ikke noe konkret
pa det enda.
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Suksess og resultater

Bevissthet til verdi og kunde

KPler

Jobber kontinuerlig med
verdi, og forbedre
verdiforslaget til kundene.
Har et bevisst forhold til
verdileveranse, og hvem
som er kunden. Opplever at
de treffer noen
kundegrupper bedre.
Jobber med 4 forbedre.

Maler p& mye.
Lonnsomhet, kg unngétt
avfall. Utfordrende & male
unngatt CO2, men jobber
med det. Maler hvor mange
de nér ut til, kundekontakt
og forbindelser.
Omdgmme.

Mener de har et bevisst
forhold til hvordan verdi
skapes. Har et bevisst
forhold til hvem som er
kunde. Verdi skapes nar
aktgrene i bransen selv er
engasjert.

Omsetning, antall folgere,
antall reg. kunder, antall
lokasjoner. CAC og LTV. Har
ikke miljomessige KPler,
annet at de vet det gar i
pluss.

Leverer vi det som kunden
etterspor? Nar vi opp til
regulatoriske krav? Det er
sann verdi skapes, og sann
det males. Den virkelige
verdien, er hvordan vi lgser
kundenes problem, og om
vi er den beste
leverandoren.

Kg unngétt avfall,( med kg
gjenvunnet glass, hvor mye
produksjonssvinn gikk til
annen industri, hvor mye
gikk til egen produksjon, og

Svarer egentlig mer pd
neste spgrsmal. Opptatt av
hva de maler.

Antall solgte ombruksvarer,
brukt materiell de tar
tilbake, antall foredrag,
hvor mange de nar ut til,

hvor mye til deponi). Tonn
retunert
overskuddsmateriell
kundeopplevelse,
omdomme. Forseker KPler
pa CO2, men det er

maler pilotprosjek
Reduksjon CO2 basert pa
EPD, omdgmme

Har ikke noe bevisst rundt
dette enda, da de er helt i
startfasen. Men de vil
arbeide med dette.

Har ingen KPler per dags
dato

Bevisst pa verdien de
leverer, 1. godt inneklima
til sluttbruker og kunde, og
2 energieffektivitet i drift.
Den verdien ma de klare &
bevare i en sirkuler
overgang. N4 i tidligfase er
omdemme-verdi og
erfaringsverdi sentralt.

Kundekontakter og nye
forbindelser. Kilo ombrukt,
€02 spart gjennom livslap.
Prosjektbasert. Vil endre
beregninger til & bli EPD-
basert ved utregning av
utslippskutt. Ombrukt IT-
utstyr og kontormabler

Kundenes reaksjon

Beregning av kostnader

Godt motatt av de aller
fleste. Er forskjell pa ulike
aktorer. Lettere & f& med
byggherre enn entreprenor.
Hos entreprengren gar det
ikke kun utover ledere,
men ogsa de lenger ned i
systemet. Har veert lettere &
f& entreprengr med pa &
bruke dem for leveranse av
avfall, heller enn innkjop.

Har hatt et begrenset
forhold til okonomi per
dags dato. 53 de har ikke
noe konkret forhold til det
for egen del. Opplever at
det er et viktig poeng for
samarbeidspartnere.
@nsker & bli bedre pa
dette, og kunne tilby denne
goden for kunder.

Noen har vanskelig for &
akseptere det, spesiel de
lenger ned i systemet.
Pnsker & ha det slik det
alltid har veert. De lenger
opp i systemet er mer
interessert, og kjenner et
politisk ansvar.

(Ble ikke besvart)

Ledelsen er positiv, men de
pak lass synes det er

Opplever stor aksept og
k hos enkelte

noe haessel. De ser ikke
verdien med & behandle
avfall pa en annen mer
tungvinn mate enn for.

Trekker frem
alter ved & ikke

kunder. Har opplevd
konkurransefortrinn.
Generelt stor interesse.

Mer komplisert

flere ledd.

satse pa sirkularitet og vil
tape salg som sentral.
Trekker frem okte
kostnader. For isolasjon er
ikke ombruk
kostnadsbesparende, men
gjenbruk har god positiv
effekt.

Andre kostnader. Men har
ikke fordelt de over et
livslop.

Forsteinntrykket er stort
sett veldig positivt. Kunder
setter krav til rapportering,
dette er utfordrende. Noen
ar positive, andre bryr seg.
over hode ikke. Folk gnsker
ikke brukt VWS-ytstyr inn i
sitt eget bad.

Ikke kommet dit enda

Spesielt de store viser
interesse. Interessen daler
nér det skal skje i praksis.
Stor variasjon.

Kommet veldig kort. Har
ikke gjort seerlig annet enn
at man er klart over
prislappen pa ombrukt vs
resirkulert vs nytt. Er en
del fordyrende prosesser.

Fanalineimedl
Interessenter/aktorer i verdikjede Treffer hele byggebransjen. (Sluttbruker (private, Handtverker som Hadde ikke tid Produsent, leverandor, Produsent, grossist, dem
Produsent, byggevarehus, |store/sma entreprenerer). |demonterer/renoverer grossister og utfgrende selv, totalentreprengr,
entreprengr, radgiver, Byggebransje, bygg, eller kaster rorlegger og til slutt byggherre, evt. ny eier,
arkitekt, sma rep forsikri je, WS b (sluttkunde), kunden. driftsorganisasjon,
selskaper, byggherre. bransje og avfallsaktor, aktorer som sluttbruker
gjenvinningsbransje. bruker deres
produksjonsavfall.
Samarbeides det, og har det vert viktigHar gode prosjekter med  |Svarer kort Ja pa at det Samarbeid er viktig, Hadde ikke tid Det samarbeides absolutt, |Absolutt, sjanselgse uten
hele verdikjeden. samarbeides. Og at uten spesielt med sluttkunden men det er lettere med de |samarbeid. Tillit til
Kunnskapsarenaen, som er [samarbeid har dem ikke  |som ma sortere riktig yngre. Samarbeid er helt  |hverandre er viktig for
deler av virksomheten, gar |noe inntektsgrunnlag. Noen |mellom materiale og avfall. giorende, da hele samarbeidet.-
ut pa samarbeid. Legger til |er samarbeidsvillige og 0Ogsa viktig & samarbeide verdikjeden er sentral for &
rette for samarbeid mellom |andre ikke. med avfallsaktor knyttet til Iykkes. Samarbeid er
mange ulike aktorer fra kriterier p& nokkelen til suksess.
hele verdikjeden. avfall/materiale.
Samarbeid er helt
essensielt. Hele
virkosmheten er basert pa
et stort spleiselag.
Kompetanse Fagpersoner og viktige Trekker spesielt frem Mener deres virksomhet  'Hadde ikke tid Fagpersoner og Verktoy for klimagass
samarbeidspartnere. enkeltpersoner. Trekker med isolasjon er basic, og isasj 5 beregningene, "one click
Firmaer og organisasjoner |frem StartUp-Lab som har ikke hatt behov for Interesseorganisasjonene [LCA".
knyttet til felles prosjekter. |uvurdelige i prosessen med |ekstern hjelp. Har mye spiller en viktig rolle. Miljgproduktdeklarasjon.
Faglig sterkt styre. 4 starte opp og drifte kompetanse og Praktiske testprosjekter
Litteratur har veert viktig.  |selskap, med en fagpersoner innad i som er blitt forsket pa.
kontaktperson der. De har |konsernet. Hver gang noen klarer &
ogsé tatt utgangspunkt i gjore noe i virkeligheten,
forskning og tidligere det lzerer vi mye av.
studier.
Leeringspunkter

Viktigste laeringspunkter

Torre & prove, torre a sette
i gang. Alle kan ikke sitte i
béten & vente. Dette er
kommet for & bli, og det er
sa mye fokus pa dette at
det er muligh fora

Alt er ikke som man tror, og
alle har en agenda. Agenda
og gjennomforingsevne
samsvarer ikke alltid. At
bransjen fortsatt sliter med

drive lgnnsomt etter kort
tid. Apenhet og villighet til
4 lere av hverandre.
Komme ut av
silotankegangen.

derslag og korrupsjon.
Viktigheten av & ha folk
med seg. Vanskelig & f&
tilgang pa varer.

Starte med smaskalatesting
og lere fra det.

Hadde ikke tid

Det & torre 3 prove. Torre &
ga ut i det ukjente.
Nysgjerrigheten er
vesentlig. Aksept og
interesse er tett knyttet
opp til alder.

Hvor mye levetid har & si.
Viktigheten av motiverte
arbeidere og handtverkere
som faktisk skal utfore
jobben.

Rad til andre

Vir har

en del stotteordnigner som
stotter opp om sirkulare
initiativer. Holde seg
oppdatert pa
stotteordninger.

ifiser tidlig hva du
onsker & oppna. Finn en
nisje. Finn
materialfraksjoner som
skaper problemer for
bransjen, og dekk et behov.

Partnerskap

Hadde ikke tid

Det er bedre & gjore noe
enn & ikke gjore noe som
helst. Torre & prove.

Begynn der utslippene er
store. Kom i gang med det
praktiske forst, los
papirarbeid etterpa.

1
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Veien videre

Potensialet videre

Behov for forskning

Mener det er stort
potensialet, og har tro pa
iell vekst.

Potensialet er enormt, for
det er gjort veldig lite.
isering, teknisk

Utviklingen har forelgpig
gatt raskere enn hva som er
predikert.

Mye som gjenstar knyttet
til dokumentasjon, finne
riktig dokumentasjonsniva.
Arbeide med hvodan
ressursreduksjon kan
males. Material-
fotavstrkket. Bedre
kartlegging av bygg som
materialbanker

AL Viktigh

Kan vzere stort potensiale 'Hadde ikke tid
dersom det blir

regulatoriske endringer.

Ombruk kommer til & vokse

av a time markedet riktig.

Resertifisering, subsidiering
pé demontering

de neste 3 til 5 arene.

Mer forskning pa direkte  'Hadde ikke tid
ombruk, og evt mulighet

for & benytte seg av farlig

avfall dersom den

behandles.

Ekstremt stort. Bare
fantasien som setter en
stopper. Vi m3 bare endre

Det er ngdvendig & forske
mer pa ombruk av selve
rorsystemet.

Potensialet er stort. Men
spenning rundt logistikken
i stor skala. Stor potensiale
i R-strategiene

Utforske ned pa
bygningsdelsniva. Hvilke
deler kan ombrukes, hvilke
kan ikke. Videreutvikling av
teknologi. Mé aldri glemme
at lavutslippssamfunn er
malet, der sirkularitet er et
virkemiddel

Ekstra til slutt

Kollektiv effort. En akter  Hadde ikke tid
kan ikke sorge for

sirkularitet aleine. Vi er

avhengig av en kollektiv

effort, der hele verdikjeden

samarbeider.

Alder har mye & si for
interesse, entusiamse og
aksept.
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Inte rvjuguide — Sirkulzere forretningsmodeller

Bakgrunn

Denne intervjuguiden er utarbeidet i forbindelse med min masteroppgave ved Norges miljg- og
biovitenskapelige universitet (NMBU) varen 2024. Hovedveileder for oppgaven er Kjetil Novang
Gulbrandsen, universitetslektor ved NMBU og seniorradgiver i Multiconsult. Biveileder for oppgaven
er Bjgrge Sandberg-Kristoffersen radgiver i Asplan Viak.

Bakteppe

Fokuset pa miljg og baerekraft har gkt betydelig i dagens samfunn og Norge har forpliktet seg til 3
redusere klimagassutslippene i trdd med Parisavtalen. Sirkulaer gkonomi vokser frem som en sentral
strategi for & oppna sosial, skonomisk og miljpmessig baerekraft. Til tross for voksende interesse og
begeistring rundt sirkulaere prinsipper, viser undersgkelser at det fortsatt er lite som skjer i praksis, og
at dagens virksomheter i hovedsak fortsatt driftes etter linezere prinsipper.

| denne masteroppgaven undersgkes prosessen med a implementere sirkulaere forretningsmodeller i
virksomheter. | fgrste del av oppgaven avdekkes internasjonale erfaringer knyttet til prosessen, og
anerkjent kunnskap tilordnet en vellykket transformasjonsprosess gjennom en litteraturstudie. |
andre del av oppgaven vil norske pioner-virksomheters erfaringer bli avdekket giennom en
intervjuprosess. Resultatene fra intervjuene analyseres og vurderes opp mot funnene fra
litteraturstudiet.

Problemstilling

I hvilken grad kan anerkjent kunnskap om utvikling av forretningsmodeller bidra til G transformere
norsk byggeneering til sirkulaere verdikjeder? En casestudie av pioner-virksomheter innen sirkulaer
transformasjon.

Forskningsspgrsmal:

1. Hvilke internasjonale erfaringer er gjort med bruk av forretningsmodeller i overgang til
sirkulaere prinsipper?

2. | hvilken grad har norske pioner-virksomheter benyttet prinsipper fra sirkulaere
forretningsmodeller i sin forretningsutvikling?

3. Huvilke identifiserte utfordringer for Case-bedriftene kunne veert lgst mer hensiktsmessig ved
a benytte anerkjent kunnskap tilknyttet transformasjonsprosessen ftil sirkulaere
forretningsmodeller?

Informasjon og gjennomfgring

Samtalen er utformet som et semistrukturert intervju, der det tas utgangspunkt i forutbestemte
spgrsmal og tematikk, men ogsa vil vaere apenhet for a prate om relevante erfaringer og
observasjoner som ikke dekkes av spgrsmalene. Intervjuet forventes a vare mellom 45-60 minutter.

Det vil bli tatt lydopptak av intervjuet dersom dette godkjennes av intervjuobjektet. | etterkant av
intervjuene vil lydopptaket bli transkribert og lydfil slettet. Etter endt masteroppgave vil ogsa det
skriftlige dokumentet med transkripsjonen bli slettet. Navn, data og delte erfaringer fra intervjuet vil
som utgangspunkt behandles anonymt ved presentasjon i masteroppgaven. Dersom intervjuobjekt
gnsker det, vil jeg gjerne inkludere en personlig takk for deres bidrag i oppgaven.



Intervjuveileder

Introduksjon:
1. Kandu kort gi en introduksjon av deres virksomhet, og din rolle?
2. Hvilke satsninger har dere gjort innen sirkulaergkonomi?
3. Hvilke niva av sirkularitet har dere som mal a oppna?
a. Punkter til veiledning:

i
ii.
iii.
iv.

@konomiske fordeler
Sosiale fordeler
Miljgmessige fordeler
Annet

4. Hva motiverte dere til 3 utforske og implementere sirkuleere prinsipper?
a. (Hvilke problemer/utfordringer gnsker dere a lgse ved a implementere sirkulzaere
prinsipper?)

Definering av begreper:
1. Hvordan vil du definere begrepene sirkulaergkonomi og sirkulzere forretningsmodeller i deres
virksomhet?
a. (Hvordan vil du si at de skiller seg fra lineaergkonomi og tradisjonelle
forretningsmodeller?)

Implementering av sirkulzere forretningsmodeller:

1. Hvilke prinsipper og konsepter innenfor sirkulaer gkonomi har dere fokusert pa i deres

virksomhet? Hvorfor?
a. Punkter til veiledning:

Redusere materialbruk
Redusere avfall
Utvide levetid/robusthet

iv. Mer bzerekraftige materialer
v.  Ombruk
Vi. Annet

2. Kan du beskrive deres sirkulaere forretningsmodeller?
a. Punkter til veiledning:

Produkt som en tjeneste
Levetidsforlengende tjenester
Avfalls om ressurs

iv. Reparere
V. Gjensalg/2. gangssalg
Vi. Annet

3. Hvordan arbeidet dere med a velge sirkulaere forretningsmodeller/hva var avgjgrende

parametere for valgene?
4. Hvordan har selve transformasjonsprosessen foregatt? Har dere fulgt en strukturert plan og
hatt et bevisst forhold til prosessen, eller har veien blitt til underveis?
5. Hvilke spesifikke strategier eller tiltak har vaert ngdvendige for a implementere den sirkuleere
forretningsmodellen i deres virksomhet?
a. Punkter til veiledning:

i
ii.
iii.
iv.
V.

Infrastruktur

Designfase

Salgsprosess
Arbeidsoppgaver/aktiviteter
Ny kompetanse



Vi. Nye stillinger
vii. Annet
6. Huvilke ngkkelressurser har vaert ngdvendige for at deres forretningsmodell skal fungere?
Har dere tatt i bruk ny teknologi i prosessen?
8. Huvilke barrierer knyttet til prosessen har veert mest fremtredende, og hvordan har dere
handtert disse.
a. Punkter til veiledning:
i Regulatoriske
ii. @konomiske (kostnader, pris)
iii.  Organisatoriske (mangel pa markedsplass, lgsninger og aktgrer, logistikk og
evt. Mellomlagring)
iv.  Samfunnsmessige (hva ma til fgr sirkulaere bygg er vanlig praksis? Holdninger
og vaner,...)
V. Annet
9. Hva har veert de viktigste suksessfaktorene for deres virksomhets transformasjon til en mer
sirkulaer forretningsmodell?
10. Ble det gjennomfart testprosjekter i liten skala til 8 begynne med?
11. Har dere en langsiktig plan om a transformere hele virksomheten, eller er det kun et
nisjeprosjekt?

N

Maling av suksess og resultater:

1. Har dere beskrevet og/eller har et bevisst forhold til hvordan verdi i deres sirkulaere
forretningsmodell - skapes, leveres, fanges opp og til slutt hvem som er den navarende
kunden?

2. Hvordan maler dere suksess av deres sirkulaere forretningsmodell? (KPI'er - Key Performance
Indicators)

a. Punkter til veiledning:

i.  @konomisk lpnnsomhet
ii.  Kgunngatt avfall, ombrukt
iii.  Kgunngatt CO,

iv. Kundekontakt/forbindelser
v.  Trippel bunnlinje

vi.  Omdpmme

Vii. Annet

3. Hvordan opplever dere kundens reaksjon pa overgangen? (aksept, interesse, klager,..)

4. | ensirkuler kostnadsstruktur begrenses ikke ngdvendigvis kostnadene til kun direkte
oppstartskostnader (initial cost). Jobber dere pa en annen mate for & beregne kostnadene
innenfor deres sirkulaere satsning.

Samhandling med andre aktgrer:

1. Hvem er de ulike aktgrene/interessentene i deres verdikjede?

2. Samarbeides det med aktgrene i verdikjeden?

3. Hvordan har samarbeid med disse aktgrer pavirket prosessen?

4. Hva slags stgtte eller ressurser har vaert mest verdifulle i deres transformasjonsprosess?

a. Punkter til veiledning:
i Litteratur
ii. Fagpersoner
iii. Organisasjoner
iv. Annet




Leeringspunkter og rad til andre virksomheter:
1. Hva har veert de viktigste lzeringspunktene deres?
2. Huvilke rad vil dere gi til andre virksomheter som gnsker a starte en lignende transformasjon

til sirkulaere forretningsmodeller?

Veien videre
1. Hvordan ser dere potensialet for videre utvikling og vekst av sirkulaere forretningsmodeller i

den norske byggenaringen?
2. Er det noen spesifikke omrader der dere ser behov for ytterligere forskning eller stgtte for a

fremme sirkulaere prinsipper i deres bransje?

Tillegg
1. Er det noe mer du gnsker a legge til eller diskutere?
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Arbeidstittel
«Sirkulaere forretningsmodeller i norsk byggenzering: En studie av pioner-virksomheter og deres bruk
av internasjonale erfaringer»

Formal og Forskningsspgrsmal

Fokuset pa miljg og baerekraft har gkt betydelig i dagens samfunn og Norge har forpliktet seg til 3
redusere klimagassutslippene i trad med Parisavtalen. Sirkulaer gkonomi vokser frem som en sentral
strategi for @ oppna sosial, gkonomisk og miljgmessig baerekraft. Til tross for voksende interesse og
begeistring rundt sirkulaere prinsipper, viser undersgkelser at det fortsatt er lite som skjer i praksis, og
at dagens virksomheter i hovedsak fortsatt driftes etter linezere prinsipper.

| denne masteroppgaven gnsker jeg a undersgke prosessen med a implementere sirkulaere
forretningsmodeller i virksomheter. | fgrste del av oppgaven vil jeg avdekke internasjonale erfaringer
knyttet til prosessen, og anerkjent kunnskap tilordnet en vellykket transformasjonsprosess gjennom
en litteraturstudie. | andre del av oppgaven gnsker jeg a avdekke norske pioner-virksomheters
erfaringer knyttet til implementering av sirkulaere forretningsmodeller gjennom en intervjuprosess.
Resultatene fra intervjuene analyseres og vurderes opp mot funnene fra litteraturstudiet.

Problemstilling og forskningsspgrsmal

I hvilken grad kan anerkjent kunnskap om utvikling av forretningsmodeller bidra til G transformere
norsk byggeneering til sirkulzere verdikjeder? En casestudie av pioner-virksomheter innen sirkulser
transformasjon.

Forskningsspgrsmal:

1. Hvilke internasjonale erfaringer er gjort med bruk av forretningsmodeller i overgang til
sirkulzere prinsipper?

2. | hvilken grad har norske pioner-virksomheter benyttet prinsipper fra sirkulaere
forretningsmodeller i sin forretningsutvikling?

3. Huvilke identifiserte utfordringer for Case-bedriftene kunne veert lgst mer hensiktsmessig ved
a benytte anerkjent kunnskap tilknyttet transformasjonsprosessen til sirkulaere
forretningsmodeller?

Litteraturgjennomgang

Litteraturstudiet vil i stor grad vaere et viktig grunnlag for masteroppgaven. Den vil vaere med a forme
teorikapitlene som i hovedsak vil dreie seg om sirkuleer gkonomi og forretningsmodeller, men ogsa
kapitler som Parisavtalen, EU-taksonomi og andre temaer knyttet til baerekraft. Gjennom
litteraturstudie vil det bli gjort gijennomgang av tidligere forskning og teoretiske perspektiver innen
temaomradet for masteroppgaven.



Metodologiske overveielser

For a svare pa forskningsspgrsmal 1, «Hvilke internasjonale erfaringer er gjort med bruk av
forretningsmodeller i overgang til sirkulaere prinsipper?» vil det veere ngdvendig med en
litteraturstudie. | litteraturstudiet vil det i hovedsak lagt vekt pa fagfellevurderte forskningsartikler,
der de nyeste artiklene legges mest vekt pa. Studiet vil legge grunnlag for a vurdere hvilke erfaringer
som er gjort fra ulike praktiske internasjonale eksempler, samt bli kjent med gjeldende anerkjent
kunnskap knyttet til transformasjonsprosessen.

For & svare pa forskningsspgrsmal 2, «l hvilken grad har norske pioner-virksomheter benyttet
prinsipper fra sirkulaere forretningsmodeller i sin forretningsutvikling?» vil det vaere ngdvendig a
gjgre intervjuer av ngkkelpersoner fra ulike pioner-virksomheter som har erfaringer med a
implementere sirkulaere forretningsmodeller. Spgrsmalene i intervjuene ma vaere utformet pa en slik
mate at de legger grunnlaget for at svarene blir nyttige i besvarelsen av forskningsspgrsmal 2.

For a svare pa forskningsspgrsmal 3, «Hvilke identifiserte utfordringer for Case-bedriftene kunne veert
Igst mer hensiktsmessig ved a benytte anerkjent kunnskap tilknyttet transformasjonsprosessen til
sirkulzere forretningsmodeller?» vil det vaere ngdvendig bade & benytte seg av resultater fra
litteraturstudiet og intervjuprosessen. Det er derfor viktig a vurdere hvilke data som er relevant a fa ut
av disse prosessene for a kunne gjgre et godt svar pa forskningsspgrsmal 3 underveis.
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