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1 Indledning og problemfelt

FN’s Verdensmal udger 17 konkrete mal og 169 delmal, som forpligter alle FN’s 193 medlemslande
til helt at afskaffe fattigdom og sult i verden, reducere uligheder, sikre god uddannelse og bedre
sundhed til alle, anstandige jobs og mere baeredygtig gkonomisk vaekst. De fokuserer ligeledes pa
at fremme fred og sikkerhed og steerke institutioner, og pa at styrke internationale partnerskaber.

Denne nye dagsorden anerkender saledes, at social, gkonomisk og miljgmaessig udvikling, fred, sik-
kerhed og internationalt samarbejde er taet forbundne elementer, og at det kraever en integreret
indsats at opna en holdbar baeredygtig udvikling?.

| forbindelse med det daglige arbejde med viden har videngrupperne i @konomi, International Mar-
kedsfgring savel som Organisation og Ledelse i Igbet af 2019/2020 arbejdet med at identificere
trends og tendenser pa virksomhedsniveau i relation af FN’s Verdensmal og baeredygtighedsagen-
daen.

Projektets forfattere er nysgerrige efter at undersgge, hvordan en virksomhed ggr sig kompetent
til at kunne arbejde med baeredygtighed. Hvilket seet af kompetencer, er ngdvendige, nar virksom-
heder gnsker at etablere og forfglge fremtidens baeredygtighedsmal og -visioner?

Projektets relevans understreges af en globalt stigende interesse for nye gkonomiske modeller (fx
Doughnut-gkonomien), mens den i Danmark bl.a. understgttes af Deloittes samarbejde med Dan-
marks Statistik? vedr. operationaliseringen af samt malepunkter for inkorporering af verdensma-
lene, Industriens Fonds undersggelse af verdensméalene som konkurrenceparameter? savel som DI’s
undersggelse af, hvor mange virksomheder, der indarbejder verdensmalene som en del af deres
forretningsgrundlag®.

2 Projektets formal

Projektets mal at at afdaekke hvordan et antal virksomhederne arbejder med at opbygge det sat af
kompetencer, som er pakraevet for at kunne arbejde med baredygtighed. Herunder:

e Hvordan oplever disse virksomheder deres eget kompetenceniveau, og

e hvordan oplever de baeredygtighed som en potentiel konkurrenceparameter?

e Hvor har de mgdt de st@rste udfordringer undervejs i deres arbejde, og

e hvad er deres rad til andre virksomheder, som gnsker at arbejde med baeredygtighed?

1| naervaerende projekt finder definitionen af “baeredygtig udvikling” sin rod i Brundtland Kommissionens rapport Our
Common Future, hvor “baeredygtig udvikling” defineres ved, at “den opfylder de nuvaerende generationers behov
uden at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare”.

2 Vores Mél (Deloitte og DST) samt Danmarks Statistik og Verdensmalene

3 Industriens Fond

4 Dansk Industri
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https://www.voresmaal.dk/artikler-og-nyheder/01-09-2020/danske-maalepunkter/
https://www.dst.dk/da/presse/Pressemeddelelser/2019/2019-10-30-vaer-med-til-at-goere-verdensmaal-til-vores-maal
https://www.industriensfond.dk/FNs-verdensmaal-som-konkurrenceparameter
https://www.danskindustri.dk/om-di/kontakt-os/presse/arkiv/pressemeddelelser/2019/2/danske-virksomheder-tanker-baredygtighed-og-fns-verdensmal-ind-i-deres-forretning/

3 Projektresumé

| perioden fra februar 2021 frem til udgangen af 2021 har projektgruppen (adjunkt Lea Berland og
lektor Jes V.N. Christiansen) arbejdet med at undersgge, hvordan syv danske, navngivne virksom-
heder arbejder med baeredygtighed og FN’s Verdensmal.

Projektets styrende formal har veeret at undersgge, 1. hvordan en virksomhed ggr sig kompetent til
at kunne arbejde med bzeredygtighed, og 2. hvad er status for dette arbejde, og 3. hvilke barrierer
har virksomhederne oplevet undervejs i arbejdet?

De syv virksomheder repraesenterer meget forskellige brancher, stgrrelser, geografier, m.v., og de
to eneste feellesnavnere har vaeret, at de dels er at betegne som medlemmer af segmentet SMV og
dels, at de allerede er (i fuld) gang med baeredygtighedsarbejdet. Det sidste har veeret essentielt,
idet projektgruppen ikke gnskede at undersgge, hvorvidt virksomhederne arbejder med baeredyg-
tighed, men snarere hvordan de arbejder med baeredygtihed.

De syv virksomheder er undervejs i processen blevet dybdeinterviewet, og grundlaget har veeret en
interviewguide, som tog sit udgangspunkt i syv kompetencer, som er blevet identificeret som ngd-
vendige i arbejdet. Disse er:

Kompetence nr. 1: Mal dit aftryk.

Kompetence nr. 2: Skab og forfglg en baeredygtig vision
Kompetence nr. 3: Motivér, involvér og engagér

Kompetence nr. 4: Gentaenk og innovér

Kompetence nr. 5: Fokusér og realisér

Kompetence nr. 6: Byg, mal, leer, opskalér

Kompetence nr. 7: Integrér baeredygtighed i kerneforretningen

Udover en vurdering af egne kompetencer har virksomhederne angivet, hvorvidt de betragter bee-
redygtighed som en egentlig konkurrenceparameter, og de har redegjort for de stgrste barrierer
undervejs i deres arbejde. Afslutningsvist har de hver isaer givet nogle anbefalinger og “gode rad” til
andre virksomheder, som gnsker at pabegynde arbejdet med beaeredygtighed.

4  Projektets organisering

Projektejer Omradechef Susanne Rievers

Projektleder Lektor Jes V.N. Christiansen

Projektgruppe Lektor Jes V.N. Christiansen og adjunkt Lea Berland

Styregruppe Programleder Lisbeth Schwarz, lektor Jes Christiansen, omradechef
Susanne Rievers og repraesentanter fra Cphbusiness Innovation.
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5 Projektets output
Projektets output bestar af i alt tre dele:

1. Naervaerende afrapportering, som udger grundlaget for udarbejdelsen af dels

2. et inspirationskatalog til sma- og mellemstore virksomheder, som gnsker inspiration til ar-
bejdet med beaeredygtighed, og dels

3. et st af undervisningsmaterialer, som kan anvendes bredt i undervisningen (marketing,
SCM, innovation m.m.m.) pa danske erhvervsakademier.

De to sidstnaevnte materialer vil foreligge i lgbet af fgrste kvartal 2022, og vil blive tilfgjet som grab’n
go-produkter her pa siden www.eaviden.dk.

6 Metode

Vi gnsker i dette projekt at undersgge, hvordan virksomhederne arbejder med at opbygge det saet
af kompetencer, som er pakraevet for at kunne arbejde med baeredygtighed. Vi har derfor valgt en
explorativ tilgang og anvendt en kvalitative metode til indsamling af primaere data.

Med udgangspunkt i projektets formal gennemfgrtes fgrst et litteraturstudie af foreliggende artikler
m.v. inden for omradet. Litteraturindsamlingen blev efterfulgt af en problemformuleringsproces,
som tog sit afsaet i litteraturgennemgangen. Herefter gennemfgrtes en respondentsggeproces, hvis
formal det var at finde egnede virksomheder som deltagere i projektet. | alt fandt vi frem til syv
virksomheder.

Herefter indsamledes primaere data gennem et semistruktureret, kvalitativt interview. De enkelte
interviews blev herefter transkriberet, og transkriptionen blev yderligere behandlet og kogt ned til
referater.

6.1 Sekundeere datakilder

Projektets indsamling af sekundeere data bestod i at gennemlaese forskningsartikler og rapporter fra
savel internationale konsulentvirksomheder, danske interesseorganisationer, bgger samt danske
offentlige institutioner.

Fundamentet for projektet afgraeensedes til bgger og videnskabelige artikler samt konsulentrappor-
ter, der tilsammen danner videngrundlaget for arbejdet med tilblivelsen af projektets formal.

6.2 Primaere datakilder

Med udgangspunkt i projektets explorative, kvalitative tilgang har det vaeret malet at ramme meget
bredt, for derved at sikre en stor diversitet blandt de deltagende virksomheder. Det betyder, at de
syv deltagende virksomheder kommer fra forskellige geografiske dele af landet, og det betyder, at
flere brancher er repraesenteret. Desuden er der blandt respondenterne flere repraesentanter fra
nyligt etablerede iveerkszettervirksomheder.
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6.2.1 Sggning og screening af deltagende virksomheder
Det har veeret to ufravigelige krav til de deltagende virksomheder:

1. De deltagende virksomheder skulle tilhgre SMV-segmentet. Dette er begrundet i primaert to
forhold; a. projektets opdragsgiver er en institution, som primaert uddanner til dette seg-
ment, og b. den danske erhvervsstruktur er netop kendetegnet ved et meget hgjt antal SMV.

2. De deltagende virksomheder skulle have en historik, som paviste, at de havde VILIEN til at
arbejde med baredygtighed. | naervaerende projekt undersgges EVNEN (kompetencen), og
med de relativt begransede ressourcer, som projektgruppen havde faet stillet til radighed,
var det ngdvendigt, at de deltagende virksomheder allerede havde gennemfgrt praekvalifi-
kationen (viljen).

| forbindelse med den konkrete udvaelgelse af respondenter har arbejdsgiverorganisationen KA (ved
direktgr for KA, Karsten Hggild) spillet en stor og aktiv rolle. KA har sdledes vaeret behjalpelig med
at fremfinde tre af de i alt syv deltagende virksomheder. Fzelles for disse tre virksomheder er det,
at deilgbet af 2020 har deltaget i en Master Class i baeredygtighed, som blev gennemfegrt i KA-regi.
Dette har i hgj grad betydet, at disse tre virksomheder var endog szerdeles kvalificerede responden-
ter, idet de alle i forvejen kender til aspekterne ved at arbejde med “baeredygtighed” og dermed
ogsa til den tilknyttede terminologi (og de besidder VILIEN, omtalt i afsnittet herover). Der er tale
om disse tre virksomheder: Constructa, BM Silo samt Renell.

F.s.v.a. projektets tre af fire gvrige deltagende virksomheder er der tale om nyligt etablerede iveerk-
saettervirksomheder, som holder til i Cphbusiness’ inkubationsmiljg. Der er tale om disse tre virk-

somheder: Ideel Coffee, SUKI og MyLocal.

Den sidste deltagende virksomhed er Baisikeli, som repraesenterer “den modne” ivaerksaettervirk-
somhed.

6.2.2 Deltagende virksomheder

Herunder ses en samlet oversigt over de deltagende virksomheder:

Virksomheds- | Branche Website

navn

Constructa Radgivende ingenigrer og | https://constructa.dk

arkitekter

BM Silo Stalindustri https://www.bmsilo.com

Renell Renggringsbranchen https://www.renell.dk

Ideel Coffee Kaffebranchen https://ideel-kaffe.dk

SUKI Tekstilproduktion NIL

MyLocal Design, mgbler og interigr | https://mylocal.dk/?fbclid=IwAR3Nx5CC-
_3AYiocXLIDD-
riLt4ZWCNjlgWxblHgb58Bke _pcwKsbDAeXUw

Baisikeli Cykelreparation https://baisikeli.dk
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6.3 Teoretisk referenceramme

Bogen “Forretning for fremtiden — succés med verdensmalene” (Tarp og Johnson, 2021) udger i
naervaerende projekt den teoretiske referenceramme. Denne teoretiske referenceramme omfatter
felgende syv identificerede kompetencer:

6.3.1 Kompetence nr. 1: Mal dit aftryk
Var datadreven; lav en baseline og mal positive og negative aftryk; og skab dermed en reference
for om virksomheden bevaeger sig i den gnskede retning.

6.3.2 Kompetence nr. 2: Skab og forfglg en baeredygtig vision:
Hav en ambitigs vision, et moonshot, som virksomheden skal ville, og som kan udstikke retningen
og engagere og skabe forandring.

6.3.3 Kompetence nr. 3: Motivér, involvér og engagér
Fa alle med. Engagér topledelse, ansatte og partnere. Ggr virksomhedens interesser til medarbej-
dernes interesse.

6.3.4 Kompetence nr. 4: Gentaenk og innovér

Teenk udover business as usual, og gentaenk virksomheden. Hav en innovativ og radikal tilgang til
produkter, serviceydelser, forretningsmodeller og partnerskaber eller interne forhold som ledelse
og rapportering.

6.3.5 Kompetence nr. 5: Fokusér og realisér
Beslut pa hvilke omrader der kan saettes ind med stgrst forretningsmaessig effekt; hvor kan vaesent-
lige negative aftryk reduceres/elimineres og positive aftryk realiseres/optimeres.

6.3.6 Kompetence nr. 6: Byg, mal, leer, opskalér
Skab, afprgv og mal kontinuerligt pa nye tiltag. Udvaelg og opskalér de baeredygtighedslgsninger,
der giver bedst mening for forretningen.

6.3.7 Kompetence nr. 7: Integrér baeredygtighed i kerneforretningen
Sgrg for at forankre tiltagene i organisationens DNA og den made, virksomheden driver forretning
pa, sa baeredygtighed er i centrum for virksomhedens diskussioner og selvforstaelse.

6.4 Interviewguide

Der er udviklet en interviewguide med semistrukturerede spgrgsmal, der alle handler om den pa-
geldendes virksomheds opfattelse af egne kompetencer i forhold til arbejdet med baeredygtighed.
Rammen for interviewguiden har vaeret udgjort af de syv kernekompetencer, som er praesenteret
ovenfor (pkt. 5.4). Pa grund af respondenternes forskelligheder blev interviewguiden brugt fleksibel
og situationsbestemt — dog uden at den overordnede ramme blev kompromitteret. Denne tilgang
understgttede ogsa projektets “eksplorativ” karakter.
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Herudover er der tilfgjet en reekke spgrgsmal, som handler om at:

Hvert interview tog mellem 50 og 80 minutter at gennemfgre (med et gennemsnit pa 62 minutter),

indikere, hvor de selv mener at befinde sig pa en “kompetenceskala” fra “totalt inkompe-

tent” til "kernekompetent” inden for hver af de syv kompetencer.

vurdere de stgrste barrierer for arbejdet med baeredygtighed (in- savel som eksternt), samt
fremkomme med deres bedste rad til virksomheder, som gnsker at komme i gang med bae-

redygtighedsarbejdet.

de blev gennemfgrt pa Zoom, og med respondenternes samtykke blev interviewet optaget.

Interviewguiden er indsat herunder:

1. Indledende sp@grgsmal 10 min
- Hvor leenge har | arbejdet med baeredygtighed/FNs verdensmal?
- Hvad var arsagen til at | gik i gang med at arbejde med beeredygtighed?
- Hvilke Verdensmdl har | arbejdet med?
- Hvorfor valgte | disse Verdensmdl?
- Hvad er din rolle ift arbejdet med Verdensmdlene?
Hvordan fik du den rolle?
| hvor hgj grad mener du, at baeredygtighed er en konkurrencemaessig parameter?
I meget hgj grad
I hgj grad
I nogen grad
I mindre grad
Det har slet ingen betydning
- Hvor mange ansatte har | i jeres virksomhed?
Og lige til sidst: gnsker | at vaere anonyme?

Lk LNk

2. Skab og forfolg en baeredygtig vision 6 min

Nogle virksomheder vaelger at udarbejde en vision for deres beeredygtige arbejde, som
fortaeller noget om hvad virksomheden streeber efter pa den lange bane mht baeredygtig-
hed — en slags fremtidigt billede af virksomheden; er det noget | har valgt at ggre?

Hvis Ja:

- Kan du sige noget om hvad jeres vision gdr ud pa?

- Hvordan er arbejdet med beeredygtighed forankret i virksomheden (organisatorisk)? Er
der udpeget en eller flere personer, som har det som sit arbejdsomrade, eller hvordan
foregdr det? (Kan flyttes op foran)

- Hvad betyder det — efter din mening - for jer som virksomhed, at | har en baeredygtig
vision? (evt probe: gget motivation, feelles forstdelse af hvad der straebes efter, let-
tere/bedre beslutninger mm)

- Har der vaeret nogle udfordringer med at fd lavet og udbredt jeres baeredygtige vision i
virksomheden, og i sa fald hvilke?
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Hvis Nej:
- Kan du sige noget om hvorfor ikke? (Evt probe: ikke relevant, for besveerligt, har
ikke haft tid mm)

3. Madl dit aftryk 6 min

Der findes mange mdder at mdle hvordan ens aktiviteter pavirker fx miljget eller samfun-
det; det kan veere, at man mdler pd de negative aftryk som fx forbrug af elektricitet, vand
eller spild, men det kan ogsd vaere, at man mdler pad de positive aftryk, som fx reduktion
af spild og vandforbrug eller gget sundhed og trivsel.

Laver | nogle mdlinger af jeres aftryk?

Hvis Ja:
- Hvilke ting mdler | primaert pG?
- Omfatter jeres mdlinger ogsd forhold hos jeres leverandgrer og evt. underleveran-
dgrer (upstream) samt jeres kunder (downstream)?
- Hvordan bruger | mdlingerne | jeres arbejde med baeredygtighed?
- Har I oplevet nogle udfordringer med at male pd jeres aftryk, og hvis ja, hvilke?
Hvis Nej:
- Kan du sige noget om hvorfor ikke? (evt probe: For sveert, for omkostningkrae-
vende, for tidskreevende mm)

4. Gentaenk og innovér 6 min

For nogle virksomheder har det at arbejde med baeredygtighed medfart, at man har fun-
det pd nye mader at arbejde pa: det kan veere alt fra den mdde, man rapporterer pd, til
f.eks. nye serviceydelser, nye produkter eller samarbejde med nye partnere.

Har jeres arbejde med baeredygtighed fart til, at | har fundet pag nye mdder at arbejde pad;
at | ggr noget anderledes end for?

Hvis Ja:
- Kan du sige noget om hvad | gar anderledes nu i forhold til tidligere?
- Hvilken betydning har disse aendringer haft for jer som virksomhed?
- Har der veeret nogle udfordringer ved at genopfinde den mdde | gar tingene pG?
Hvilke?
Hvis Nej:
- Kan du sige noget om hvorfor ikke? (evt probe: ikke klar endnu, har ikke vist sig
relevant mm)

5. Fokusér og realisér 6 min

For at opnd forretningsfordele med baeredygtighed vaelger nogle at fokusere pd nogle fa
Verdensmdl/baeredygtighedstiltag og linke disse til virksomhedens forretningsmdl for
f.eks. salg, veekst og profit inden for relevante forretningsomrdder.
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Har I lavet nogle konkrete forretningsmdal, som er knyttet til jeres arbejde med baeredyg-
tighed?

Hvis Ja:
- Kan du sige noget om, hvad de forretningsmal gar ud pa?
- Hvad betyder det for jer som virksomhed, at | har lavet disse forretningsmdl?
- Har der veeret nogle udfordringer med at fa jeres arbejde med baeredygtighed til
at afspejle sig i konkrete forretningsmal? Kan du sige noget om disse?
Hvis Nej:
- Kan du sige noget om hvorfor ikke? (evt probe: har varet sveert at lave specifikke
forretningsmdl, er ikke naet dertil endnu, mener ikke det er relevant mm)

6. Motivér, involvér, engagér 6 min

Arbejdet med beeredygtighed kan ogsd indebeere tiltag mhp at motivere og involvere or-
ganisationen, evt hele organisationen, altsd bade ledelse og medarbejdere. Hvordan ser
det ud hos jer; har | lavet tiltag mhp at involvere hele eller dele af organisationen i jeres
arbejde med beeredygtighed?

Hvis Ja:
- Kan du fortzlle noget om, hvad I har gjort?
- Hvilken betydning har det haft for jeres arbejde med baeredygtighed at | lavet
disse tiltag?
- Harloplevet nogle udfordringer i forhold til at engagere ledelse og medarbejdere,
og i sd fald, hvilke?
Hvis Nej:
- Hvad er arsagen til dette? (evt probe: ikke relevant endnu, forsggt uden held mm)

7. Byg, mdil, lzer, opskalér 6 min
Det kan veere udfordrende at ga fra en overordnet plan om at arbejde med baeredygtig-
hed, til i hverdagen at identificere og prioritere hvilke tiltag der skal implementeres. Har
det veeret en udfordring for jer?
Hvis Nej:
- Kan du fortaelle noget hvordan | i det daglige far prioriteret hvad der skal imple-
menteres? (evt probe: handlings-/aktivitetsplan mm)
- Hvilken betydning har det haft for jer at | har lavet disse tiltag?
- Har I oplevet nogle udfordringer i forhold til at sikre fremdriften i jeres arbejde
med beeredygtighed?
Hvis Ja:
- Kan du fortzelle hvordan (det har vaeret en udfordring)? (evt probe: svaert at vide
hvor man skal starte, uenighed om hvad der skal prioriteres, mangel pa tid mm)

8.0 Integrér baeredygtighed i kerneforretningen 6 min
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Selvom man er godt i gang med arbejdet med beeredygtighed, sa er der nok en del virk-
somheder som vil sige at de kontinuerligt er ngdt til at udvikle sig for at klare sig i kon-
kurrencen mod andre virksomheder, der ogsa arbejder med baeredygtighed. At arbejdet
med baeredygtighed pa sin vis er en kernekompetence som skal indga som en del af virk-
somhedens DNA for at man kontinuerligt kan klare sig i konkurrencen mod andre virk-
somheder. Er det tilfaeldet hos jer?
Hvis Ja:

- Kan du fortzelle noget om hvad | har gjort for hele tiden at kunne udvikle jer?

- Hvilken betydning har det haft for jer at | har lavet disse tiltag?

- Har I oplevet nogle udfordringer i forhold til idéen om hele tiden at udvikle jer?

Hvis Nej:
- Kan du sige noget om hvorfor?

7 Analysedel
7.1 Indledning

De deltagende virksomheder gnskede ikke at fa offentliggjort deres svar pa spgrgsmalene, idet der
i hgj grad er tale om strategiske og konfidentielle emner. Det har derfor i dette kapitel veeret ngd-
vendigt at anonymisere svarene. Denne anonymisering betyder, at laeseren er afskaret fra at kunne
finde virksomhedshenfgrbare data, og dette faktum giver naturligvis nogle begraensninger i forhold
til den operationelle anvendelse af analysens resultater.

For (delvist) at kompensere for denne begraensning har projektgruppen aftalt med tre af de syv
deltagende virksomheder, at virksomhederne ma navnes i forbindelse med udarbejdelsen af un-
dervisningsmaterialer (som udgives af projektgruppen i lgbet af fgrste kvartal 2022). | disse konkrete
virksomhedsbeskrivelser vil det vaere muligt for studerende at arbejde i dybden med de udfordrin-
ger, som disse tre virksomheder star med/har staet med.

Analysedelen fglger opdelingen fra spgrgeguiden, og som afslutning pa hver af de syv kompetencer
felger: 1. en kortfattet konklusion i form af et ~kompetencebarometer”, 2. en oversigt over de “gode
rad”, som flere af virksomhederne er kommet med, samt 3. en oversigt over de udfordringer/barri-
erer, som hver enkelt virksomhed har identificeret i deres arbejde med baeredygtighed. Men fgr
gennemgangen af virksomhedernes kompetencestatus, vil der indledningsvist veere en gennemgang
af virksomhederne syn pa baeredygtighed som konkurrenceparameter.

7.2 Virksomhedernes vurdering af baeredygtighed som konkurrenceparameter.
e Ud af de syv virksomheder svarer de tre, at beeredygtighed ikke er en aktuel konkurrencepa-
rameter. Andre faktorer, sasom pris, produkternes funktionelle kvalitet, serviceniveau, er

stadig de helt afggrende parametre i deres brancher, og sadan vil det ”helt sikkert veere i
mange ar endnu”.

Side 12



e To virksomheder svarer, at deres arbejde med baredygtighed er den rene filantropi; i hvert
fald i starten. Man har valgt at ga bzeredygtighedens vej med en forventning om, at det i
fremtiden vil blive en konkurrenceparameter, men det er altsa ikke endnu.

e Tre virksomheder er oprindeligt startet med udgangspunkt i formalet at vaere baeredygtig;
altsa var gnsket om at skabe noget baeredygtigt den egentlige motivation for overhovedet
at starte virksomhed. Alle disse tre virksomheder har oplevet, at det har vaeret for besveerligt
at veere baeredygtig hele vejen rundt, og derfor har de undervejs i deres baeredygtigheds-
rejse veeret ngdsaget til at ga pa kompromis med egne oprindelige baeredygtighedsprincip-
per (dog er der ingen af de tre virksomheder, som er gaet sa meget pa kompromis, at det
ikke har kunnet forsvares).

e Felles for de syv virksomheder er det, at de alle - i stgrre eller mindre grad — har en tro p3,
at fremtidens partnere og forbrugere VIL efterspgrge og opprioritere beeredygtighed. De an-
ser nutiden som en transitionsperiode over mod et fremtidigt decideret krav om, at en virk-
somhed kan dokumentere, at den efterlever baeredygtighedsprincipper — og kan dokumen-
tere dette.

7.3 Kompetence nr. 1: Mal dit aftryk

7.3.1 Svar
Blandt respondenterne vurderes denne kompetence som den absolut svaereste at opbygge.

e For tre af respondenterne geaelder det, at der inden for hver deres branche findes en raekke
certificeringer. Disse certificeringer angiver bl.a. hvad der skal males pa, og hvordan der skal
males. Men de tre certificeringer vurderes alle som veerende for isoleret betragtende; det
vil sige, at de opstiller mal for isolerede faktorer, og dermed mistes der fokus pa helhed. Den
ene virksomhed udtaler, at branchen er sa kompleks og politisk styret, at det er umuligt at
navigere ud fra baeredygtighedsprincipper, og at de faktorer, der males pa ind, indebaerer at
andre vaesentlige malepunkter negligeres.

e Deto af de tre virksomheder, som arbejder med certificeringer udtaler, at det er meget dyrt
at anvende de markningsordninger, som certificeringerne giver mulighed for; faktisk er man
hér ikke sikker pa, at det er en gkonomisk god investering, i hvert fald ikke pa den korte
bane.

e For alle syv virksomheder gaelder det, at man forsgger at male pa sit eget aftryk. Der er fire
virksomheder, som ikke maler pa up- og downstreampartnernes aftryk, og det begrundes
med, at man ”“simpelthen er for lille”; for lille til at stille store krav. Dertil kommer, at der i
dag ikke findes vaerktgjer til at foretage disse malinger. Forsyningskaedernes kompleksitet er
hgj, og det er (citat) "derfor ngdvendigt, at der traeffes nogle overordnede beslutninger —fra
politisk side. Beslutninger, som implementeres overalt i verden”.

e Enenkelt af respondenterne har fravalgt en ellers seerdeles strategisk vigtig kunde, idet kun-
den agerede efter et moralsk kompas, som ikke var foreneligt med vores respondents kom-
pas. Det havde store gkonomiske konsekvenser, og var teet pa at sla virksomheden ihjel. Til
gengeald steg virksomheden i agtelse blandt gvrige aktgrer i branchen, og i dag har virksom-
heden vundet det tabte ind igen — med samvittigheden i behold.

e Tre af virksomhederne forsgger at male pa deres upstreampartneres aftryk, men fgler sig
begreaenset af sin relativt lille styrke i forholdet til leverandgrerne. De er alle tre enige om, at
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7.3.2

7.3.3

det er vigtigt at stille krav til leverandgrerne, og de forventer, at deres fremtidige styrke vil
vokse, nar flere og flere stiller enslydende krav til de samme leverandgrer.

En enkelt af de syv respondenter stiller ultimative krav til sine leverandgrer (bl.a. i forbin-
delse med materialegenanvendelse). Det har betydet, at virksomheden gennem laengere pe-
rioder ikke har kunnet producere produkter, og dermed en markant lavere omszetning til
felge. Citat: “"Det er dyrt at veere idealist!”.

Faelles for alle virksomhederne er et udtalt gnske om en forgget gennemsigtighed i forsy-
ningskaederne, sa reelle malinger muligggres; "brancherne skal modnes til at kunne og ville
male!”.

Kompetencebarometer:

Ingen af virksomhederne vurderer sig selv som kernekompetente, endsige blot kompetente.
Men alle udtrykker gnsket om og behovet for at kunne male ikke blot eget, men hele forsy-
ningskaedens aftryk. Og det gaelder ikke kun CO2-aftrykket.

Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

Vi har fx gennemfgrt et projekt med klima-studerende fra DTU. Det viste sig, at det at male
aftryk i vores branche er sa kompleks en opgave, at selv de dygtige DTU-studerende matte
indskraenke projektet til blot at omfatte de aftryk, som vi grundlaeggende allerede kan male
pa selv. Det var spild af tid.

Vi er for sma til at kunne stille krav til vore leverandgrer. Ggr vi det, risikerer vi at sta uden
leverandgrer.

Gode rad (citater):

Stil krav til dine leverandgrer, men ogsa dine kunder!

Foren jer pa tvaers af landegraenser og stil enslydende krav til leverandgrerne.

Det kan vaere en stor mundfuld. Du skal derfor spise den store elefant i sma bidder. Saet sm3,
realistiske mal for at ggre det overskueligt. Du kan begynde med de verdensmal, hvor | har
den mest negative effekt pa miljg og samfund, og hvor | kan lave de stgrste aendringer. Be-
gynd i kendt territorium, saml erfaringer og ga sa videre derfra.

Genanvendelse er et godt sted at starte. Kig pa minimering af spild og overforbrug af res-
sourcer. Maske kan papirforbrug eller kgrsel til mgder reduceres. Det sidste ligger lige til
hgjrebenet med corona-erfaringerne in mente. Eller fokusér pa de mere blgde mal og ansaet
minoriteter eller handicappede; det er ret enkelt at male pa.

7.4 Kompetence nr. 2: Skab og forfglg en baeredygtig vision

7.4.1

Svar

Blandt respondenterne opfattes denne kompetence som den umiddelbare enkleste at arbejde med
(at skabe). Men samtidig er den ogsa den svaereste (at forfglge)...

Alle interviewede virksomheder er i besiddelse af en klar vision. Det er ogsa geeldende, at
visionen tager sit udgangspunkt i baeredygtighed. Fx: “We need to be the most sustainable
capsule on the Danish market”, (leeg meerke til need, ikke want), og “Vi vil ggre cyklen til-
gaengelige for verdens fattigste”.
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7.4.2

Fzelles for de fire etablerede virksomheder er det, at visionen undervejs har eendret sig, der-
som baeredygtighed er inkorporeret gennem de seneste to til fem ar. Ikke alene har visionen
&ndret sig — det har forretningsmodellen ogsa. De tre virksomheder, som deltog i KA’s Ma-
ster Class-forlgb har i dag alle en fremherskede grad af baeredygtighed i deres vision.

En af virksomhederne har haft baeredygtighed inkorporeret i visionen (og i det hele taget i
virksomhedens strategiske arbejde) i 12 ar.

En af de nyetablerede iveerksaettervirksomheder har konstateret, at den oprindelige vision,
som kun var rettet mod baredygtighed, matte andres undervejs og malrettes kunderne
fremfor primzert leverandgrerne. Dette skifte indebar udskiftning af en veesentlig leverandgr
og et forsteerket fokus rettet mod markedet.

En virksomhed udtaler, at forretningsmodellen har andret sig flere gange efterhanden, som
de er blevet klogere, men et gennemgaende tema har vaeret: De vil gerne blive CO2 neutrale.
De har dog sveert ved specifikt at regne ud, hvordan de bliver det. Der er ingen konkret plan
for dette pt., da det ikke er deres fokus lige nu; det er en proces.

En virksomhed udtaler, at “tanken var oprindeligt at lave en baeredygtig platform, men vi
fandt ud af, at det unikke ved virksomheden mere var, at vi lagde vaegt pa lokale, mindre
producenter”. Virksomheden havde reelt svaert ved at definere, hvad et baeredygtigt pro-
dukt er.

En virksomhed har modtaget et baeredygtighedslegat fra Fonden for Entreprengrskab, og
har deltaget i Venture Cup.

En af virksomhederne startede i 70’erne, og allerede fra starten var det ngdvendigt at foku-
sere pa omkostningsminimering gennem reduktion af de til produktionen medgaede res-
sourcer. Sa for at opna konkurrencekraft var omkostningsminimering fra starten et fokus-
punkt. Der fokuseres stadig meget pa genanvendelse af spildprodukter fra produktionen. |
de sidste tre ar har der vaeret yderligere fokus, og virksomheden aflaegger i dag regnskab jf.
tripple bottomline. Fokus pa at reducere transportomkostninger har tvunget virksomheden
til at fokusere pa produktinnovation. Den baeredygtige, nedskrevne vision har veeret klar i
+12 ar. Iszer har virksomheden fokus pa empowerment af medarbejderne, og man arbejder
primaert med ufaglaerte som arbejdskraft. Hos denne medarbejdergruppe finder virksomhe-
den det bedste grundlag for at skabe en kulturel samhgrighed blandt medarbejderne. Alle
medarbejdere skal kunne udfylde mindst to funktioner; en fastlagt og en udpeget/udviklet
af medarbejderen selv. Arbejder systematisk med jobudvidelse og -berigelse. Alle skal kunne
tale tysk, og virksomheden har derfor sikret kursus til alle. Pausegymnastik for alle, fglelse
af familie. Samme virksomhed ar modtaget en CSR-pris for sit sociale engagement. "Man er
ngdt til at give noget for at fa noget” - er mantraet i denne virksomhed.

En virksomhed har defineret sin vision saledes: "Vi vil skabe en virksomhed, hvor medarbej-
derne er glade for at veere”.

Kompetencebarometer:

Alle virksomhederne anser sig som “meget kompetente” til at skabe en baeredygtighedsvision —men
de giver ogsa udtryk for, at det er meget sveert at forfglge den. De anser sig ikke som inkompetente
i den sammenhaeng, idet de alle giver udtryk for, at der er tale om en iterativ leeringsproces. Det er
en kreevende, men spaendende og ngdvendig proces.
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7.4.3

7.4.4

Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

Det er sveert at gg@re sin vision baeredygtig. Nar man beslutter sig for at ggre det, skal man
veere indstillet pa at aendre den Igbende. Beeredygtighedselementet betyder, at visionen bli-
ver meget mere dynamisk.

For os har baeredygtighed betydet, at vi har @&ndret vores grundlaeggende forretningsmodel,
simpelthen tjene penge pa en anden made.

Gode rad (citater):
Veer klar til at &endre din grundlaeggende forretningsmodel. Vaer aben.

7.5 Kompetence nr. 3: Motivér, involvér og engagér

7.5.1

Svar

Der er stor forskel i respondenterne svar.

En virksomhed har en meget hgj grad af involvering, og alle — fra topledelse til yngste med-
arbejder — er involveret i baeredygtighedsarbejdet. Denne virksomhed har en ledelsesform,
som betyder, at medarbejderne er deltager i hele processen, og er involveret i alle faser af
arbejdet med baeredygtighed; lige fra udviklingen af visioner, over planleegning og udarbej-
delse af handlingsplaner til selve eksekveringen.

To virksomheder giver udtryk for, at baeredygtighed er veesentligt, men at den brede del af
organisationen primaert har fokus pa de daglige, operationelle opgaver, som sikrer den kort-
sigtede drift. Tiltag inden for baeredygtighed drives primaert af ledelsen, nogle gange med
inddragelse af enkelte medarbejdere i forhold til specifikke tiltag. Resten af organisationen
informeres, nar der er tid til det, eller gennem interne “uddannelsesaktiviteter”, der “pres-
ses ind” ad hoc.

For specielt én af virksomhederne er motivationen af medarbejderne specielt vigtig. Her er
der konsekvent fokus pa empowerment, daglig involvering fra medarbejderne, som er me-
der med hele vejen igennem, fra drgm/vision, over planlaegning til eksekvering. Det er med-
arbejderne, der laver handlingsplanerne. 2 dage om aret gennemfgres der baeredygtigheds-
review; medarbejderne gnsker det selv og treekker det operationelle laes. De er dybt invol-
verede.

Hos en virksomhed startede arbejdet med baeredygtighed hos direktgren. Virksomheden har
sidenhen uddannet ngglearbejdere i baeredygtighed, og det er disse medarbejdere, som nu
udggr virksomhedens stamme af baeredygtighedsambassadgrer, hvis formal det er at inte-
grere beaeredygtighedselementer i driftsorganisationen. Topledelsen monitorerer Igbende
dette ambassadgrvirke, og opstar der situationer, hvor baeredygtighedsprincip-perne fore-
kommer med for store (kortsigtede) “costs” i forhold til (kortsigtede) “benefits”, er det top-
ledelsen, som siger "stop” eller “go”.

Blandt de sidste tre virksomheder er det kendetegnende, at der kun er et par ledere/med-
arbejdere, som typisk er meget passionerede omkring baeredygtighed. Strukturen i disse
virksomheder er uformel, og indsatsen koordineres ved daglige eller ugentlige mgder, hvor
baeredygtighedsforhold klares ad hoc. Blandt de virksomheder, der anvender praktikanter,
naevner disse, at der laegges relativt stor vaegt pa, hvorvidt ansggerens baeredygtighedsvaer-
dier passer med virksomhedens.
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7.5.2 Kompetencebarometer:

Kun en enkelt virksomhed anser sig som “topkompetent” i relation til denne kompetence. For de
resterende seks virksomheder glder det, at det er en kompetence under stadig opbygning og ud-
vikling. Hos tre af virksomhederne er det oplevelsen, at opbygningen gar relativt hurtigt, og for de
resterende er det oplevelsen, at man ikke ngdvendigvis gnsker at fremstar som mere kompetent,
idet det er forbundet med for megen inerti rent organisatorisk, og mange processer skal fglge med;
citat: "Det har vaeret sveert at fa det til at sive ud og blive forankret. Der er i virkelighedens verden
fokus pa opgaven”.

7.5.3 Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

e Pa trods af, at man forsgger at vaere den demokratiske leder, kan arbejdet med de daglige
opgaver kan betyde, at der ikke opleves at veere ressourcer til bredt set at involvere og en-
gagere organisationen i arbejdet med verdensmalene. Det kan virke frustrerende, men vi
skal teenke drift og indtjening som det fgrste.

e Nar man er en virksomhed med stor personaleomsatning, er der ikke meget mening i at
involvere alt for mange medarbejdere.

7.5.4 Gode rad (citater):

e For os som virksomhed betyder medarbejderengagement alt! Vi har erfaret, at dygtige med-
arbejdere i vores branche har en klar holdning til begrebet baeredygtighed, sa vi gar meget
langt i forhold til at involvere medarbejderne i en konstruktiv dialog om, hvordan vi som
virksomhed skal agere. Hvis vi skal tiltreekke de bedste medarbejdere, er det ngdvendigt, at
vi er dedikeret til baeredygtighedsvisionen.

e Faktisk har beeredygtighedsagendaen betydet eendrede ledelsesformer; vi oplever en meget
hgjere grad af gnsket om selvledelse, og det implementerer vi dér, hvor det giver mening.

7.6 Kompetence nr. 4: Gentaenk og innovér

7.6.1 Svar
Alle virksomhederne har arbejdet med beeredygtighed i leengere tid, og derfor har de alle opbygget
et vist kompetenceniveauet i forhold til at gentaenke og innovere.

e Tre af virksomhederne er som tidligere skrevet startet med et baeredygtighedsprincip som
fundamentet. Det er fzelles for disse virksomheder, at de i en iterativ proces Igbende gen-
teenker og innoverer. En enkelt af disse tre virksomheder fortzeller, at man isaer har vaeret
ngdt til at gentaenke hele leverandgrsiden. Da virksomheden ikke opfylde kravet til minimum
ordrestgrrelse, matte man i gang med at tale med en stor maengde alternative leverandgrer,
hvor der er store udfordringer med at matche virksomhedens krav til materialerne med det,
der gkonomisk kunne lade sig ggre. Dette afspejler sig ogsa i det vaesentligt indsnaevrede
produktsortiment, de nu vil tilbyde. Pa sigt er planen - nar der er mere likviditet — igen at
udvide sortimentet.

e Envirksomhed har et gnske om at bidrage til en baeredygtig omstilling fra udenlandsk mas-
seproduktion til lokal dansk produktion, men fokus lige nu er at skabe den forngdne omseet-
ning til overlevelse.

e Envirksomhed har veeret alle de interne processer igennem, og er i gang med at endre de
fleste af dem. Dette sker gennem uddannelse, og det fgrer til omkostningsminimering.
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7.6.2

Desuden er bilparken udskiftet. Desuden har den samme virksomhed valgt at fokusere pa at
&ndre sine kernekompetencer fra ”serviceleverandgr” til veere ”leverandgr af baeredygtige
Igsninger”, og med dette som grundlag er den i gang med at udvikle endnu flere baeredygtige
serviceprodukter. | samme virksomhed er der tradition for at tilboyde halvtidsjobs, og i sam-
arbejde med den lokale kommune er der nu etableret et formaliseret projekt, hvor virksom-
heden tager flere ufagleerte, flygtninge og indvandrere ind som deltidsmedarbejdere; men-
nesker som ellers har svaert ved at fa foden indenfor pa arbejdsmarkedet.

Tre af virksomhederne udtaler, at de har gennemfgrt deciderede organisatoriske sendringer
for at fa baeredygtighedsprincipperne dybere integreret i organisationen.

To virksomheder, som ikke tidligere har brugt baeredygtighed som konkurrenceparameter,
har nu integreret dette budskab i markedsfgringsindsatsen.

Kompetencebarometer:

De syv responderende virksomheder anser alle sig selv som vaerende "ret kompetente” inden for
denne kompetence.

7.6.3

7.6.4

Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

Vi vil gerne gentaenke og innovere. Men det kraever, at vore kunder oplever vores innovati-
oner som vaerdiskabende. Det kan vaere svaert at fa det ekstra for en serviceydelse, blot fordi
vi selv synes, den er innovativ.

Gode rad (citater):

Tag dine kunder med, nar | skal genteenke og innovere. Kunderne elsker at blive inddraget i
den proces. Og det er gratis; ja faktisk giver det ekstra omsaetning, da kunden fgler, at vi har
lavet noget helt specielt til netop dem.

7.7 Kompetence nr. 5: Fokusér og realisér

7.7.1

Svar

Galdende for alle tre nystartede iveerksaettervirksomheder er det, at deres forretningsmal
er meget kortsigtede. De arbejder typisk med 3-6 maneders mal. Og det er ligeledes typisk,
at malene er udpraeget kommercielle; dog giver alle virksomheder udtryk for, at det er vig-
tigt, at den overordnede ramme inden for hvilken de kommercielle mal skal nas, bestar af
baeredygtighedsrammen.

For de gvrige virksomheder er det meldingen, at forretningsstrategi og baeredygtighedsstra-
tegi gar hand i hand; citat: ”er to sider af samme mgnt”.

Det har desvaerre ikke vaeret muligt at fa et konkret indblik i de etablerede virksomheders
egetlige forretningsstrategi og -malsaetning, men en af respondenterne har dog en klar mal-
seetning: De vil veere CO2 neutrale i 2025, og det er et vigtigt mal inden for det naeste halve
ar at fa styr pa, hvordan de skal male og mindske deres C02 aftryk.

En anden virksomhed naevner, at “vi ma tage de kunder, vi kan fa - vi gnsker, at vi senere
hen kan stille krav til vore kunder, og gennem vores radgivning kan og vil vi pavirke”.
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7.7.2 Kompetencebarometer:

De tre "etablerede” virksomheder anser alle sig selv som vaerende “ganske kompetente” inden for
denne kompetence. De nye virksomheder oplever stadig at veere sggende i forhold til at finde den
solide forretningsmodel, som kan udggre det egentlige fundament for virksomhedens virke.

De fleste af respondenterne tilfgjer dog, at de gnskede stgrre strategisk frihed/raderum, men at
denne er begraenset qua deres relativt lille stgrrelse. De oplever, at evnen til at optraede agilt er den
egenskab, som vurderes hgjst af deres kunder.

7.7.3 ldentificerede barrierer/udfordringer (citater):
e Den relativt lille stgrrelse betyder, at vores strategi langt hen ad vejen allerede er givet. Vo-
res store styrke er agilitet, og ofte er det vigtigste for os at fglge med og understgtte vores
kunders strategi.

7.7.4 Gode rad (citater):
e Det er vigtigt, at dine kunder ved hvem du er, og hvad du star for. Vaer ikke bleg for at tone
rent flag.

7.8 Kompetence nr. 6: Byg, mal, leer, opskalér

7.8.1 Svar

e En virksomhed oplever, at det bliver et st@grre og stgrre salgsparameter, at virksomheden
fokuserer pa baeredygtighed. Kunderne begynder at efterspgrge det, og det betyder, at virk-
somheden bliver bedre i stand til at prioritere sine aktiviteter og projekter og dermed allo-
kere de forngdne ressourcer.

e Tre af virksomhederne giver klart udtryk for, at man har en klar proces for at “bygge, male,
lere og opskalere”. Det foregar som en iterativ leeringsproces. | denne proces indgar ogsa
uddannelse af medarbejderne.

e En af virksomhederne har haft store gkonomiske udfordringer. Det har betydet, at det har
veeret ngdvendigt at nedskalere de stgrste af baeredygtighedsvisionerne. Der er behov for
at prioritere den kortsigtede drift — om ikke andet, sa for et stykke tid.

e To af virksomhederne har engageret et Advisory Board, som har deltagelse af dygtige forret-
ningsfolk, som skal hjalpe virksomhederne med at foretage den strategiske prioritering. De
to virksomheder anser disse Advisory Boards som vaerende essentielle i forhold til at kunne
fastholde en fornuftig balance mellem forretnings- og baeredygtighedshensyn.

e Alle tre nystartede ivaerksaettervirksomheder har oplevet/oplever stadig store udfordringer
med at prioritere. Der har fra starten typisk veeret en tilgang, hvor man ville veere alt for alle,
men de har alle tre indset, at de skal finde og udvikle deres egen niche.

7.8.2 Kompetencebarometer:

De tre "etablerede” virksomheder anser alle sig selv som vaerende "kernekompetente” inden for
denne kompetence. De nye virksomheder oplever stadig at veere sggende i forhold til at finde den
solide forretningsmodel, som kan udggre det egentlige fundament for virksomhedens virke, hvorfor
der endnu ikke har veeret et udpraeget behov for at teste nye ideer; man tester stadig den oprinde-
lige idé og forretningsmodel.
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7.8.3

7.8.4

Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

Man kan ikke vaere alt for alle, og man kan ikke spaende over for mange projekter pa én gang.
Vi har haft mange problemer, fordi vi var alt for ambitigse. Man SKAL tjene penge for at ggre
sig forhabninger om at kunne redde verden.

Gode rad (citater):

Det er ngdvendigt at foretage en benhard prioritering af sine projekter.

Start i det sma! Det vigtigste er, at du far startet. Og veer modig og tilpas dine ambitioner
med virkeligheden. Man kommer helt sikkert til at snuble undervejs, men sa ma man rejse
sig op og bgrste stgvet af sig og komme videre.

7.9 Kompetence nr. 7: Integrér baeredygtighed i kerneforretningen

7.9.1

7.9.2

Svar

Virksomheden har fra start integreret baeredygtighed; med B-corp certificering arbejder de
forsat pa at blive mere bzeredygtige.

Lige nu er baeredygtighed ikke integreret i kerneforretningen. Det er den ikke, fordi baere-
dygtighed ikke er DEN afggrende konkurrenceparameter. Kunderne efterspgrger det ikke,
endnu. Men det ggr medarbejderne, og virksomheden stiller store krav til leverandgrerne.
Virksomheden forventer, at baeredygtighed i fremtiden bliver en konkurrenceparameter, og
virksomheden ggr derfor klar til at kunne leve op til fremtidens krav.

Fire af virksomhederne udtaler, at virksomheden ser fokus pa baeredygtighed som en alleti-
ders mulighed for vaekst og differentiering for danske virksomheder generelt. Derfor er bae-
redygtighed en sardeles velintegreret del af dvirksomhederne kerneforretning. For disse tre
virksomheder startede rejsen som en add-on (baeredygtighed koblet lgst sammen med for-
retningsstrategien).

For en af virksomhederne er visionen klar og kommunikeret til kunderne: De skal altid skal
kunne se virksomhed som en partner — ogsa om 10 ar. ret del af vores forretningsstrategi.

Kompetencebarometer:

Alle syv virksomheder opfatter sig som kernekompetente inden for denne kompetence. De tre af
virksomhederne er startet med baeredygtighed som det egentlige formal, og de sidste fire har ”laert
det”. Iszer har de tre deltagere pa KA’s Master Class i Verdensmalene fokus pa kompetencen.

7.9.3

Identificerede barrierer/udfordringer (citater):

Det tager tid at komme hertil. Der er helt sikkert nogle genveje, men vi kender dem ikke.
Eller, skulle vi ggre det igen, ville vi helt klart vaere klogere, men det er modstanden i sig selv,
som har givet os laeringen.

Undervejs i processen vil man uveerligt blive stillet overfor nogle store dilemmaer: Hvad skal
vi ggre? Tjene penge nu og her? Eller investere yderligere? Det er svaert, men det er ngdven-
digt at treeffe beslutningerner.

Man skal passe meget pa, at man ikke falder i den greft, som handler om at agere rent filan-
tropisk.
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7.9.4 Gode rad (citater):
e Se pa din virksomhed som en del af et stgrre hele og teenk hele tiden pa den kontekst, som
du befinder dig i.
e Bare gaigang— hvor sveert kan det veere?

8 Projektets konklusioner

8.1.1 Beeredygtighed som konkurrenceparameter
Virksomhederne er blevet bedt om at redeggre for, hvorvidt de anser baeredygtighed som en egent-
lig konkurrenceparameter. Svarene var saledes:

Ikke en konkurrenceparameter:

e Tre virksomheder angiver, at baeredygtighed ikke er en aktuel konkurrenceparameter. To af
de tre virksomheder svarer tilmed, at deres arbejde med bzeredygtighed er den rene filan-
tropi - som det ser ud her og nu.

Det er en konkurrenceparameter

e Desidste fire virksomheder anser baeredygtighed som et veesentligt konkurrenceparameter.

e Tre virksomheder er oprindeligt startet med udgangspunkt i formalet at vaere baeredygtig;
altsa var gnsket om at skabe noget baeredygtigt den egentlige motivation for overhovedet
at starte virksomhed.

Dog...

e Felles for de syv virksomheder er det, at de alle har en tro pa, at fremtidens partnere og
forbrugere vil efterspgrge og opprioritere baeredygtighed. De anser nutiden som en transi-
tionsperiode over mod et fremtidigt krav om, at en virksomhed kan dokumentere, at den
efterlever baeredygtighedsprincipper — og at den kan dokumentere dette.

Det er et markant resultat, der cementerer vigtigheden af, at virksomhederne arbejder aktivt og
strategisk med at styrke deres bzeredygtighed.

8.1.2 Kompetence nr. 1: Mal dit aftryk
e Ingen af virksomhederne vurderer sig selv som “kernekompetente”, endsige blot "kompe-
tente”. Men alle udtrykker gnsket om og behovet for at kunne male ikke blot eget, men hele
forsyningskadens aftryk. Og det geelder ikke kun CO2-aftrykket.

8.1.3 Kompetence nr. 2: Skab og forfglg en beeredygtig vision
e Alle virksomhederne anser sig som “meget kompetente” til at skabe en bzeredygtighedsvi-
sion — men de giver ogsa udtryk for, at det er meget sveaert at forfglge den. De anser sig ikke

Side 21



8.1.4

8.1.5

8.1.6

8.1.7

8.1.8

9

som inkompetente i den sammenhang, idet de alle giver udtryk for, at der er tale om en
iterativ leeringsproces. Det er en kraevende, men spaendende og ngdvendig proces.

Kompetence nr. 3: Motivér, involvér og engagér

Kun en enkelt virksomhed anser sig som "topkompetent” i relation til denne kompetence.
For de resterende seks virksomheder gaelder det, at det er en kompetence under stadig op-
bygning og udvikling. Hos tre af virksomhederne er det oplevelsen, at opbygningen gar rela-
tivt hurtigt, og for de resterende er det oplevelsen, at man ikke ngdvendigvis gnsker at frem-
star som mere kompetent, idet det er forbundet med for megen inerti rent organisatorisk,
og mange processer skal fglge med.

Kompetence nr. 4: Gentaenk og innovér
De syv responderende virksomheder anser alle sig selv som vaerende "kompetente” inden
for denne kompetence.

Kompetence nr. 5: Fokusér og realisér

De tre "etablerede” virksomheder anser alle sig selv som vaerende “ganske kompetente”
inden for denne kompetence. De nye virksomheder oplever stadig at vaere sggende i forhold
til at finde den solide forretningsmodel, som kan udggre det egentlige fundament for virk-
somhedens virke.

Kompetence nr. 6: Byg, mal, lzer, opskalér

De tre "etablerede” virksomheder anser alle sig selv som vaerende “kernekompetente” in-
den for denne kompetence. De nye virksomheder oplever stadig at vaere sggende i forhold
til at finde den solide forretningsmodel, som kan udggre det egentlige fundament for virk-
somhedens virke, hvorfor der endnu ikke har veeret et udpraeget behov for at teste nye ideer;
man tester stadig den oprindelige idé og forretningsmodel.

Kompetence nr. 7: Integrér baeredygtighed i kerneforretningen

Alle syv virksomheder opfatter sig som kernekompetente inden for denne kompetence. De
tre af virksomhederne er startet med baeredygtighed som det egentlige formal, og de sidste
fire har ”leert det”. Isaer har de tre deltagere pa KA’s Master Class i Verdensmalene fokus pa
kompetencen.
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