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Forord

Viden er en forudsaetning for handling, og det er gennem handling, at vi skaber forandring.

Forandring er et vilkar i den tid, vi lever i nu. Ikke mindst for danske virksomheder, som
presses af en ny geopolitisk virkelighed, omfattende regulering og veekstmarkeder, der bul-
drer frem baret af teknologiske kvantespring.

I RI S E I-O l I D I den virkelighed ma grgn omstilling og virksomhedernes ansvar for at lykkes, ikke skubbes

leengere ned pa agendaen. Men danske virksomheder fortjener incitamenter og et ordentligt
1 N D U ST R I E N S —0 N D vidensgrundlag inden meget store og afgerende investeringer i grenne tiltag foretages.

1 ] Det er det, vi vil bringe til bordet med denne rapport.

Gronne tiltag og investeringer i baeredygtighed gavner ikke bare klimaet, men ogsa konkur-

renceevnen. Bade nu - og endnu mere i fremtiden. Bundlinje og baeredygtighed gar hand i

Denne publikation er udarbejdet af IRIS Group for Industriens hand, og rapporten her er et vaerktgj til at forsta, hvordan gren omstilling skaber vaerdi for
Fond og praesenterer en analyse af sammenhangen mellem den enkelte virksomhed.

gron omstilling og konkurrencekraft i den danske industrisektor.
Det er den farste underseggelse af sin art pa omradet. Vi haber, den vil inspirere og guide virksomheder savel som radgivere pa vejen mod en
baeredygtig og konkurrencedygtig fremtid.

Resultaterne bygger pa den nyeste forskning og baserer sig pa
en omfattende spgrgeskemaundersggelse samt interviews med
danske virksomheder. Gennem analyseforlgbet har et advisory
board, bestdende af professor Annabeth Aagaard, professor
Poul Houman Andersen og lektor Signe Pedersen, bidraget med
veerdifuld indsigt og analytisk sparring.

God lzaeselyst og god rejse mod gren konkurrencekraft!

For mere information kontakt:

IRIS Group
Christians Brygge 28, 1. Sal
1559 Kgbenhavn V

irisgroup@irisgroup.dk Anders Ziegler Kusk

https://irisgroup.dk Programchef for beeredygtig

produktion i Industriens Fond
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konkurrencekraft

Gron omstilling eger konkurrencekraften

Der er en positiv sammenhang mellem investeringer i gren omstilling og
konkurrencekraft i danske industrivirksomheder. Dog varierer det betydeligt
mellem virksomheder, hvor hurtigt granne tiltag omsaettes til konkurrence-
fordele og skonomisk vaerdiskabelse.

...men fa gar strategisk til vaerks

Kun 2 ud af 10 industrivirksomheder har en plan eller strategi for gren
omstilling.

Vejen til gron konkurrencekraft er ikke ens for alle

Udgangspunktet for at opna gren konkurrencekraft er ikke ens for alle indus-
trivirksomheder. Bade de interne forudsaetninger og eksterne vilkar varierer,
og det betyder, at grenne tiltag er nemmere at gennemfgre og hurtigere viser
sig i konkurrencekraft for nogle virksomheder end for andre.




Status for industriens
grgnne omstilling

De fleste danske industrivirksomheder har gennemfart granne tiltag,
men fa gar strategisk til veerks. Virksomhederne er lzengst med gran
omstilling "inden for murene”. Det er en laeringsproces, og mange har
behov for viden for at komme i gang.

Gren omstilling kan vedrgre alle dele af en virksomheds
forretningsmodel. Nar vi i denne analyse ger status for gren
omstilling i industrien, sker det pa baggrund af 16 indika-
torer, som kan inddeles i seks temaer. Samlet kommer

de seks temaer hele vejen rundt i en industrivirksomheds
forretningsmodel’. Det spaender fra virksomhedens arbejde
med gren omstilling pa det strategiske og organisatoriske
plan, over indsatser for at nedbringe ressourceforbrug, til
samarbejder i forsyningskaden omkring indkeb, vaerdi-
tibud og dokumentation. Analysen daekker saledes bade
gronne tiltag inden for virksomhedens egne mure og tiltag,
som involverer aktgrer i virksomhedens forsyningskaede.

De 16 indikatorer er udviklet og testet i samarbejde med
analysens advisory board og traekker bl.a. pa erfaringer fra
tidligere undersggelser? (find en kort forklaring af indika-
torerne pa side 12). Pa hver indikator kan en virksomhed
opna en score mellem 0-3 afhaengig af niveauet af gren
omstilling pa det pageeldende omrade (se boks “Sadan har
vi gjort” til hajre).

Figuren til hgjre viser den gennemsnitlige score pa de 16
indikatorer for danske industrivirksomheder. Midten har
vaerdien 0 og repraesenterer det laveste niveau af grean om-
stilling. Virksomheder, der scorer 0, har slet ikke, eller kun i
meget begranset omfang, arbejdet med gren omstilling pa
det padgeeldende omrade. Scoren 1 repraesenterer virksom-
heder, som har investeret en smule i omradet. Virksomhed-
er, der scorer 2, har investeret en del ressourcer i grgnne
tiltag pa omradet, mens scoren 3 repraesenterer virksom-
heder, som har investeret mange ressourcer og arbejdet
malrettet med gren omstilling af det pagaeldende omrade.
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Samlet set peger analysen pa, at danske industrivirksom-
heder er leengst med gren omstilling inden for egne mure.
Det fremgér af figuren, at virksomhederne gennemsnitligt
scorer hgjst pa indikatorerne “tilgang”, "ansvarsplacering”
samt de tre indikatorer, som relaterer sig til teknologi og
ressourceforbrug. Det er alle omrader, der vedrerer interne
forhold.

"Tilgang" daekker over, hvordan virksomhederne overordnet
gar til gren omstilling. En gennemsnitscore pa 1,8 indikerer,
at langt de fleste er i gang, og mange gnsker at arbejde
mere systematisk med gren omstilling. En tilsvarende
gennemsnitscore for "ansvarsplacering” viser, at virksom-
hederne generelt har prioriteret at placere et ledelses- og/
eller medarbejderansvar for arbejdet med gren omstilling.
Gennemsnitligt scorer virksomhederne omkring 1,5 pa de
tre indikatorer, som relaterer sig til teknologi og ressource-
forbrug. Det indikerer, at gren omstilling i mange tilfelde
indgar som kriterium i forbindelse med investeringer i ny
teknologi, og at der i industrien generelt er igangsat tiltag
for at reducere materiale-, vand- og energiforbrug.

Kompetence-
. opbygning

Energiforbrug

Sadan har vi gjort

Vi har undersegt, hvordan danske industrivirksomheder arbejder med gren omstilling pa 16 forskellige omrader i deres
forretningsmodel ved at bede virksomhederne vurdere fire udsagn og vaelge det, der bedst beskriver deres tilgang til at
arbejde med gren omstilling pa det pageeldende omrade. Udsagnene er formuleret saledes, at de afspejler forskellige
niveauer af gron omstilling og derved kan omsaettes til en score fra 0-3.

Eksempel pa udsagn vedrorende virksomhedens materiale- og vandforbrug

Vi har ikke igangsat tiltag for at reducere materiale- og vandforbruget og genbruger heller ikke overskydende ressourcer.
Vi har igangsat tiltag for at reducere materiale- og vandforbruget.
Vi er begyndt at genbruge overskydende ressourcer.

Vi har igangsat tiltag for at reducere materiale- og vandforbruget og genbruger sa vidt muligt alle overskydende ressourcer.

Analyse af gren konkurrencekraft IRISQI-OUD



11 % 40 %

Har ikke et mal for gran omstilling,

Har som mal, at virksom-

heden pa sigt skal bidrage
positivt til klima og natur, fx
ved at virksomhedens pro-
dukter og handlinger ned-
bringer mere CO2 globalt,
end virksomhedens egen

produktion udleder i pro-

cessen (“net-positiv’)

vendige for at leve op til minimums-
krav fra lovgivning og kunder

12 %

Har som mal , at virksomheden pa sigt
slet ikke har en negativ pavirkning pa
klima og natur, fx et mal om klimaneu-
tralitet ("net-zero”)

37 %

Har opstillet mal om at mindske
virksomhedens negative aftryk pa
klima og natur

WE]

Figuren viser, at 6 ud af 10 industrivirksomheder har opstillet mal for gren
omstilling. 23 pct. har sat ambitiese mal om enten at blive klimaneutral

eller klimapositiv.
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men investerer i de tiltag, der er ngd-

20 % 7%

Har ikke implementeret granne tiltag

Har en nedskreven plan/strategi
for at implementere grgnne tiltag
i forretningen

0
37 % 36 %

Har implementeret enkeltstdende
gronne tiltag, men gnsker at arbejde
mere systematisk med at implemen-
tere gronne tiltag i forretningen

Har implementeret enkeltstadende
grgnne tiltag, nar behovene er opstaet,
og Vil fortsaette pd samme made

Tilgang

Figuren viser, at blot 7 pct. ikke har implementeret greanne tiltag. Stort
set alle industrivirksomheder er saledes i gang. Dog har kun 2 ud af 10
har en plan eller strategi for virksomhedens grenne omstilling.
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Gron omstilling i hele
forretningsmodellen

Foruden virksomhedernes mal og tilgang maler analysen
industriens grenne omstilling pa 14 evrige indikatorer (se
boks nedenfor). Som tidligere naevnt peger spgrgeskemaun-
dersggelsen p3, at danske industrivirksomheder er lengst
med gren omstilling inden for egne mure. Uddybende inter-
views med en raekke af de virksomheder, som har besvaret
spergeskemaet, bekraefter dette billede og viser samtidig, at
gron omstilling er en laeringsproces for danske industrivirk-
somheder.

Langt de fleste virksomheder i denne analyse (45 pct.) er
aktivt begyndt at arbejde med gren omstilling inden for

de seneste 1-3 ar. Mange starter pa bar bund og benytter
ekstern viden for at komme i gang. Typisk skal virksom-
hederne vaere mere modne, far grenne tiltag reekker ud
over egne mure og involverer aktgrer i forsyningskaden.
Analysen viser, at virksomheder, der har vaeret i gang i mere

end tre ar eller altid har haft fokus pa gren omstilling, i no-
get hgjere grad har implementeret grenne tiltag, der retter
sig mod leverandgrer, samarbejdspartnere og kunder. De
er ligeledes mere tilbgjelige til at dokumentere og kommu-
nikere om deres indsats.

Virksomhedernes tilgang er imidlertid ikke kun et spgrgsmal
om modenhed. Analysen afdaekker ogsa en raekke vilkar,
som har stor betydning for, hvordan virksomhederne gar til
gren omstilling. Den nederste figur pa side 13 viser andelen
af virksomheder, der i hgj eller nogen grad er enig i seks
udsagn vedrarende forskellige vilkar for gren omstilling.
Analysen peger bl.a. p3, at lovgivning i hgjere grad end
markedet er en driver for gren omstilling. Sdledes mener 57
pct., at den nuvaerende lovgivning tilskynder til gron omstil-
ling, mens kun 39 pct. mener, at gren omstilling er blevet et
konkurrenceparameter blandt deres konkurrenter.

Indikatorer for gren omstilling i industrien

Organisation, kultur Teknologi og

Leverandorer,

Mal og strategi

* Fastsat mal for
virksomhedens
gronne omstilling
Systematisk tilgang

til arbejdet med
gron omstilling
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og kompetencer

Ansvarsplacering
for gren omstilling
i ledelse og evrig
organisation

Arbejdspladskultur
som understotter
gron omstilling
Opbygning af grenne
kompetencer

Brug af ekstern viden/
radgivning om gren
omstilling

ressourceforbrug

Gren omstilling som
kriterium ifm.
teknologi-
investeringer

Reduktion af
materiale- og
vandforbrug
Reduktion af
energiforbrug

Analyse af gren konkurrencekraft

Indkeb og
transport

Gren omstilling som
kriterium ifm. indkeb
af ravarer, kompo-
nenter og produkter

Gron omstilling som
kriterium ifm. valg af
transport og distribu-
tionslesninger

vaerditilbud og
kunder

* Samarbejde med

leveranderer om gron
omstilling

Design af produkter og
emballage med fokus
pa lavt klimaaftryk og
naturpavirkning

* Viden om og

inddragelse af kunder
i arbejdet med gren
omstilling

Dokumentation og
kommunikation

Opgorelse og
rapportering af
klimaaftryk og
naturpavirkning

Brug af grenne
maerkningsordninger,
certificeringer og
standarder

14 % 17 %

Har altid haft fokus pa gran omstilling Er begyndt inden for det seneste ar

25 % 45 %

Er begyndt for mere end 3 ar siden Er begyndt for 1-3 ar siden

Erfaring

Figuren viser, at 45 pct. af de industrivirksomheder, som er i gang
med gren omstilling, er begyndt inden for de seneste 1-3 ar.

De teknologier, som er nedvendige
for at omstille vores
virksomhed, er tilgengelige

Det er nemt at finde
leveranderer, som prioriterer
og tilbyder gronne lesninger

Den nuveerende regulering

tilskynder os til gren omstilling omstilling, s gronne losninger er

blevet et konkurrenceparameter

@b Vores konkurrenter prioriterer gron

Vi har de nedvendige ressourcer
i form af tid og ledelseskraft

til gren omstilling for grennere produkter/lesninger

ﬂ@g’g Vores kunder er villige til at betale

Vilkar

Figuren viser andelen af virksomheder, der i hgj eller nogen grad er
enig i udsagnene.

Analyse af gron konkurrencekraft
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Gronne tiltag
i forretningsmodellen

Effekter pa
konkurrencekraft

| |

Okonomisk
vaerdiskabelse

Indikatorer

« Omkostninger
+ Omsaetning

- Eksport

- Produktivitet

IRISQFOUD Analyse af gren konkurrencekraft

Effekter pa
ressourceforbrug,
klimaaftryk og
naturpavirkning

Indikatorer
+ CO2e-udledning

« Energiforbrug

- Vandforbrug/beskyttelse af

vand- og havressourcer

- Materialeforbrug og affaldsgenerering
- Forebyggelse og bekaempelse af
forurening samt skadelige stoffer

« Beskyttelse og genopretning af
biodiversitet og gkosystemer

Konkurrencefordele

Indikatorer

« Evne til at tiltreekke medarbejdere

« Evne til at tiltraekke kapital

+ Innovationskraft

- Markeds- og kundeadgang

- Resiliens i veerdikaede

« Compliance ift. lovgivning eller
krav fra kunder

« Virksomhedsrelationer

Hvordan haenger grgn
omstilling sammen med
konkurrencekraft?

Der findes mange teorier men kun lidt empiri om, hvordan grgn om-
stilling haenger sammen med konkurrencekraft. Denne analyse er et
empirisk bidrag til forstaelsen af det, vi kalder gren konkurrencekraft.

Bade politisk og i industrien er sammenhangen mellem
gron omstilling og konkurrencekraft omdiskuteret. En raek-
ke store, danske industrivirksomheder bruger aktivt gren
omstilling som konkurrenceparameter, men for sma og
mellemstore industrivirksomheder kan det vaere vanskeligt
at se koblingen.

Der findes ikke mange empiriske undersggelser af, hvordan
gron omstilling haenger sammen med konkurrencekraft.
Det samme geelder viden om, hvilke betingelser der skal
veere til stede, for at koblingen opstar. Formalet med denne
analyse er at bidrage til en bedre forstaelse af sammen-
hangen.

Figuren til venstre illustrerer analysens tilgang og opsum-
mere de anvendte indikatorer.

Nar en virksomhed gennemfgrer grenne tiltag i forretnings-
modellen, kan det pavirke virksomhedens ressourcefor-
brug, klimaaftryk og naturpavirkning. Disse grenne effekter
kan sa pavirke konkurrencekraften, som i denne analyse
undersegges i form af henholdsvis konkurrencefordele og
gkonomisk veerdiskabelse.

Sammenhangen er dog ikke sa simpel, som figuren kan
give indtryk af. Det skyldes bl.a., at:

+  Gronne tiltag kan gennemfgres i alle dele af forret-
ningsmodellen og pa tveers af forsyningskaden. Der
kan veere stor forskel pa hvilke grgnne tiltag, der er
mest relevante pa tveers af virksomheder. Grgn omstill-
ing kan saledes ikke szettes pa en formel, hvor virksom-
heder pa de samme modenhedsniveauer typisk har
indfert de samme tiltag.

+  Detvil ofte veere samspillet mellem forskellige
gronne tiltag i forretningsmodellen, som har effekt
pa konkurrencekraften. Fx kan virksomheder udvikle
nye produkter med lavere klimaaftryk. Men hvis ikke

virksomheden ogsa har afdaekket potentielle kunders
behov, defineret et klart grent vaerditilbud og kommu-
nikeret effektivt herom, kan det vaere svaert at realisere
forrentningsmaessige gevinster af det grgnne tiltag.

Mange ydre betingelser er med til at pavirke i hvilken
grad, at grgnne tiltag har en positiv effekt pa konkur-
rencekraften. Det gaelder regulering og markedsbetin-
gelser i form af efterspgrgsel, teknologisk udvikling,
adgang til viden, kompetencer, standarder, mv.

i1

“Der er mange bdde interne og eksterne fak-
torer, som kan have betydning for, hvordan en
virksomheds granne omstilling pdvirker konkur-
rencekraften.

Vores viden pd dette omrade har indtil nu veeret
begreenset, og har overvejende bygget pa kvali-
tative data og enkeltstdende cases. SG denne
analyse er derfor et vigtigt bidrag til forstaelsen
af sammenhcengen.”

Annabeth Aagaard, professor ved
Aarhus Universitet og medlem af
advisory boardet til denne analyse.

Analyse af gren konkurrencekraft IRISEGIroup
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~ffekter pa ressourcefor-
orug, klimaaftryk og

o . . 3udaf4
naturpavirkning

industrivirksomheder har
gennemfort gronne tiltag, som i

Industrivirksomheders granne tiltag har indtil videre starst betydning N, | hej eller nogen grad har

for reduktion af sektorens ressourceforbrug og klimaaftryk. gt | | feduceret dercauiENg
. o . . o ; 2 — materialeforbrug samt

Industriens naturpavirkning er i mindre grad sendret. = A e genereret mindre affald.

Analysen peger pd, at de grgnne tiltag, som er implemen- materialeforbrug eller ved at lade gren omstilling indga

teret i danske industrivirksomheder, hovedsageligt har som kriterium ifm. nye teknologiinvesteringer. Det giver -

effekt i form af mindre ressourceforbrug og - bl.a. som kon- ikke overraskende - stgrst udslag i effekter sdsom mindre

sekvens heraf - reduceret udledning af CO2-akvivalenter ressourceforbrug og reduceret CO2e-udledning.

(CO2e)?, jf. figuren nedenfor.
Denne analyse gar ikke yderligere i dybden med gregnne

De opnaede grgnne effekter haenger sammen med, hvilke effekter, da fokusset primaert er sammenhangen mellem
dele af forretningsmodellen som primaert har vaeret i fokus gren omstilling og konkurrencekraft. Men resultaterne

i industriens grenne omstilling. Figuren pa side 9 viste, peger i samme retning som andre analyser, der i hgjere

at danske produktionsvirksomheder samlet set har gjort grad fokuserer p3, hvor langt industrien er med den grgnne
den sterste indsats “inden for egne mure”. De forste skridt omstilling®.

bliver ofte igangsat mhp. at mindske energi-, vand- og

Andel virksomheder, der har realiseret
forskellige typer af grenne effekter

s (D G € O © |
oo QD GEND @D © € ) 0
forurening samt skadelige stoffer . 3 T A R 65 /o

et - Y - I -IL -

af industrien har i hgj eller

og alrfalasgenererin . .
g g g ; COZ2e-udledning gennem

Reduceret vandforbrug/beskyttelse af ” m . | . e (lioe
vand- og havressourcer \
biodiversitet og okosystemer

@ ! hojgrad @ ! nogen grad @ !'lavgrad @D Slet ikke Ved ikke/ikke relevant

Kilde: Sporgeskemaundersogelse blandt danske industrivirksomheder
Note: N=366
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Effekter pa konkurrencekraft

Der er sammenhaeng mellem omfanget af grgnne tiltag, som
gennemfagres i danske industrivirksomheder, og virksomhedernes
konkurrencekraft. Jo mere dedikeret virksomheder arbejder med
grgn omstilling, desto bedre konkurrencekraft er de alt andet lige

tilbgjelige til at opna.

Analysen undersgger effekten af gren omstilling pa konkur-
rencekraft i form af konkurrencefordele og gkonomisk
veerdiskabelse. De to figurer pa side 19 viser sammen-
haengen mellem industrivirksomheders indsats for gren
omstilling og henholdsvis opndede konkurrencefordele af
indsatsen (@verste figur) og opnaet gkonomisk veerdiska-
belse af indsatsen (nederste figur).

Hver prik i figurerne repraesenterer en virksomhed i under-
spgelsen.

Tendenslinjen, som er indsat i begge figurer, viser en positiv
sammenhang, og illustrerer saledes, at gren omstilling eger
konkurrencekraften. Jo mere virksomhederne har arbejdet
med gren omstilling, desto bedre konkurrencekraft er de alt
andet lige tilbgjelige til at opna.

Det bemaerkes, at tendenslinjen i den nederste figur er
mindre stejl end i den gverste figur. Virksomheder pa det
samme grgnne omstillingsniveau har altsa i hgjere grad
opnéaet konkurrencefordele end gkonomisk veerdiskabelse.

Det skyldes sandsynligvis, at konkurrencefordele som fx
styrket innovationskraft eller adgang til nye markeder og
kunder kan vise sig, for en egentlig gkonomisk vaerdiskab-
else i form af fx sterre produktivitet eller gget omsaetning
slar igennem (se oversigt med samtlige indikatorer i figuren
pa side 14).

| sporgeskemaet blev virksomhederne bade spurgt om
realiseret og forventet gkonomisk veerdiskabelse af deres
grenne omstilling. Hvis vi i stedet analyserer virksomhed-
ernes forventninger til skonomisk vaerdiskabelse inden for
et par ar af gennemfarte grgnne tiltag, er tendenslinjen da
ogsa stejlere. Det underbygger formodningen om, at gren
omstilling pa kort sigt kan give konkurrencefordele og pa
laengere sigt ege virksomhedens gkonomiske vaerdiskab-
else.

IRISBIOUD  Analyse af gren konkurrencekraft

Sadan gjorde vi

| en spergeskemaundersegelse er industri-
virksomheder blevet bedt om at vurdere fire
udsagn og veaelge det, der bedst beskriver deres
tilgang til at arbejde med gren omstilling pa
det pagaldende omrade. Der er i alt spurgt ind
til 16 omrader fordelt pa seks temaer. Hver
besvarelse er omsat til en score mellem 0-3.

En samlet score for gron omstilling er bereg-
net ved at leegge gennemsnitsscoren for fem
af temaerne sammen (mal og strategi er ikke
medregnet). En virksomhed kan derved opna
en score for gron omstilling mellem 0-15. Scor-
en kan aflaeses pa figurernes x-akse.

Scoren for konkurrencefordele/ekonomisk
veerdiskabelse kan afleses pa y-aksen og er
beregnet som et gennemsnit af virksomhed-
ernes angivelse af, hvorvidt deres gronne tiltag
har haft en effekt pa en raekke indikatorer for
konkurrencekraft. 0 angiver, at tiltagene ingen
effekt har haft, mens 3 angiver, at tiltagene i
hej grad har haft effekt. Y-aksen er saledes en
kontureret linezer skala®.

Konkurrencefordele

@konomisk vaerdiskabelse

Sammenhaeng mellem gren omstilling
og konkurrencefordele

Gron omstilling

Sammenhang mellem gren omstilling
og skonomisk veerdiskabelse

3 ° ° °
° ° °
° ° ° ° °
°
° e o o e oo ° ° °

Gron omstilling

Kilde: Sporgeskemaundersogelse blandt danske industrivirksomheder
Note: N=366
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Fem arketyper for gran
konkurrencekratft

Udgangspunktet for at opna gran konkurrencekraft er ikke ens for alle
industrivirksomheder. Interne forudsaetninger og eksterne vilkar pa-
virker sammenhangen mellem gran omstilling og konkurrencekraft.

Fem arketyper

Analysen af gren omstillings effekter pa konkurrencekraft
viser en positiv lineaer sammenhaeng, jf. figurerne pa side
19. Jo mere virksomheder arbejder med gren omstilling,
desto bedre konkurrencekraft er de alt andet lige tilbgjelige
til at opna. Det er imidlertid ikke alle virksomheder, som
ligger teet pa tendenslinjen i de to figurer. Det indikerer,

at nogle opnar store konkurrencefordele relativt til deres
indsats, mens andre har sveert ved at veksle grgnne tiltag til
konkurrencekraft.

Det giver anledning til en dybere analyse af, hvilke forud-
satninger og vilkar virksomhederne har for at opna gren
konkurrencekraft.

| figuren pa side 21 er virksomhederne i undersggelsen
inddelt i fem arketyper markeret med hver sin farve. De

gra prikker er virksomheder, som ligger mellem forskellige
arketyper. De indgar ikke i den videre analyse. Dette er et
metodisk valg, der gor os i stand til at tegne billeder af fem
arketyper, som differentierer sig fra hinanden. | virkelighed-
en er greenserne mellem arketyperne mere slgrede, og

en virksomhed kan over tid flytte sig fra en arketype til en
anden. Eksempler pa industrivirksomheders vej til gren
konkurrencekraft er praesenteret senere i rapporten i form
af cases. | det fglgende gar vi i dybden med de fem arketyp-
er for at fa en bedre forstaelse af, hvordan gren omstilling
og konkurrencekraft haenger sammen.

Tre af de fem arketyper ligger teet pa den lineaere tendens-
linje. Det er “de reaktive virksomheder” nederst i venstre
hjerne, “de malrettede virksomheder” i midten og “de vi-
sionare virksomheder” gverst i hgjre hjgrne. Sammenlignes
alene disse tre grupper er billedet klart: Flere granne tiltag
forer til flere konkurrencefordele.

“De pragmatiske virksomheder” er karakteriseret ved at
have implementeret relativt fa grenne tiltag, men oplever,
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at det giver betydelige konkurrencemaessige fordele. “De
afprgvende virksomheder” har omvendt gennemfert relativt
mange grgnne tiltag, uden at det for alvor har pavirket
deres konkurrencekraft.

Interne forudsaetninger

Analysen af de fem arketyper viser, at der er stor forskel

pa deres interne forudsatninger for at arbejde med gren
omstilling. De visionaere og de malrettede virksomheder er
typisk starre og har de ngdvendige ressourcer i form af tid
og ledelseskraft til at gennemfgre gronne tiltag. De to arke-
typer har samtidig vaeret i gang i leengst tid og har derved
haft mulighed for at tilegne sig mere erfaring med gron
omstilling end de gvrige arketyper.

Eksterne vilkar

Analysen peger samtidig p3, at en raekke eksterne vilkar har
stor betydning for virksomheders evne til at omsaette gron
omstilling til konkurrencekraft. Der er bl.a. store forskelle

i kundernes betalingsvillighed for grennere produkter pa
tvaers af de fem arketyper. Samtidig viser analysen, at der er
stor forskel pa, hvilket pres for gren omstilling, arketyperne
meder fra kunder, konkurrenter og lovgivning.

Alle fem arketyper kan findes i langt de fleste underbranch-
er af industrien. Arketyperne felger saledes ikke i udpraeget
grad et klassisk branchemgnster. Analysen kan dog tyde p3,
at virksomheder i metal-, maskin- og transportmiddelindus-
trien har vanskeligere vilkar for at opna gren konkurrence-
kraft, da andelen af visionaere og pragmatiske virksomheder
i disse brancher er relativt lav.

P4 side 22-23 er en raekke interne forudsaetninger og ekster-
ne vilkar for de fem arketyper praesenteret i fire negle-
figurer. De efterfglgende sider portraetterer arketyperne
enkeltvist.

Konkurrencefordele

Fem arketyper for gren konkurrencekraft
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Kilde: Sporgeskemaundersogelse blandt danske industrivirksomheder
Note: N=366

virksomheder har over laengere tid strategisk implementeret
mange granne tiltag i deres forretningsmodel og oplever i hgj grad konkur-
rencefordele af deres indsats.

De pragmatiske virksomheder har implementeret relativt fa grenne tiltag i
deres forretningsmodel, men oplever stor effekt af deres indsats.

virksomheder er godt pa vej med at implementere grgnne
tiltag i deres forretningsmodel og er begyndt at realisere konkurrencefordele
af deres indsats.

De afprovende virksomheder har forsggt sig med relativt mange grenne
tiltag, men oplever ikke stor effekt af deres indsats.

De reaktive virksomheder har implementeret ingen eller kun fa grenne tiltag
som reaktion pa konkrete behov. De oplever ikke stor effekt af deres indsats.
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De fem arketyper fordelt pa brancher
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Kilde: Spargeskemaundersogelse blandt danske industrivirksomheder (geelder alle figurer pa side 20-21).

Note: N=271 observationer. Branchekategorier folger Danmarks Statistiks standardgrupper for industrivirksomheder.
Dog er olieraffinaderier og medicinalindustri udeladt pga. fa besvarelser fra virksomheder i disse brancher.
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Erfaring med gren omstilling

Figuren viser, hvornar virksomhederne begyndte at arbejde aktivt med gren omstilling fordelt pa de fem arketyper.
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Vilkar for gren omstilling

Figuren viser andelen af virksomheder, der i hgj eller nogen grad er enig i udsagnene, fordelt pa de fem arketyper.
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De visionaere

De visioneere virksomheder har gennem flere ar arbejdet strategisk
med granne tiltag i hele forretningsmodellen. De oplever generelt
gunstige vilkar for gren omstilling og formar at omseette deres indsats

til grgn konkurrencekraft.

Gron strategi og ambitiese mal

De visionaere virksomheder arbejder ud fra en nedskrevet
strategi for deres grenne omstilling. De har som minimum
opstillet mal om at nedbringe virksomhedens negative
aftryk pa klima og natur, og mange har endda som malsaet-
ning at blive klimaneutrale eller ligefrem klimapositive.
Flere benytter Science Based Targets initiative (SBTi)° som
standard for at saette videnskabeligt baserede klimamal i
overensstemmelse med Parisaftalens 1,5-graders malsaet-
ning.

Virksomhederne har placeret ansvaret for gren omstilling
hos en person i ledelsen, og mange har ogsa tildelt en eller
flere medarbejdere et formelt ansvar, fx som CSR Manag-
er eller Head of Sustainablity. Virksomhederne bruger
ressourcer pa at sikre, at ledere og relevante medarbejdere
har de rette kompetencer til at arbejde med gran omstilling,
og de har i leengere tid arbejdet med tiltag for at fremme en
gren kultur pa arbejdspladsen.

En sammenhangende indsats

De visionaere virksomheder er karakteriseret ved at teenke
gron omstilling ind i alle dele af forretningsmodellen. De
er - som industrien samlet set - leengst med grenne tiltag
inden for egne mure, men de arbejder ogsa med gren om-
stilling i deres forsyningskaede.

Det geelder bade "upstream” ift. at veelge leverandarer og
eksterne transport- og distributionslgsninger under hensyn-
tagen til deres klimaaftryk og "downstream” ift. anvendelse
og bortskaffelse af virksomhedens produkter.

Analysen tyder imidlertid p3, at virksomhederne laegger
den stegrste indsats "downstream” i forsyningskaeden.
Stegrstedelen af de visionaere virksomheders produkter og
emballage er saledes designet, sa det kan repareres, gen-
bruges, genanvendes eller genfremstilles, og flere samar-
bejder med deres kunder eller slutbrugere om at reducere
klima- og naturpavirkningen af deres produkter.

De visionaere virksomheder er vaesentligt leengere med grgn
omstilling "upstream” i forsyningskaeden end den gen-
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nemsnitlige virksomhed i den danske industri. Men selv for
de visionaere virksomheder vaegter kvalitet og pris fortsat
hejt set i forhold til klimaaftryk og naturpavirkning, nar virk-
somhederne veelger leverandgrer og eksterne transport- og
distributionslasninger.

To omrader, som isaer adskiller de visionaere virksomheder
fra den gvrige industri, er rapportering og certificering. De
indsamler systematisk data og rapporterer offentligt om
klimaaftryk og naturpavirkning af deres aktiviteter - mange
i form af fyldestggrende ESG-rapporter. De fleste gor brug
af grenne maerkningsordninger, som fx Svanemaerket og
EU-blomsten, eller har opnaet certificeringer i fx milje-

ledelse. En ikke ubetydelig del af de visionaere virksomheder

engagerer sig desuden aktivt i at pavirke maerknings-
ordninger og standarder i en mere grgn retning.

Konkurrencefordele og gren eksport

Grgn omstilling veksles til konkurrencekraft blandt de
visionaere virksomheder. Deres holistiske tilgang og kon-
tinuerlige indsats har givet dem en raekke konkurrencefor-
dele. De oplever bl.a., at deres evne til at levere klimadata
pa deres produkter har givet dem en fordel i forhold til
konkurrenterne. Det ggr dem compliant og ofte pa forkant
ift. lovgivning og krav fra eksisterende kunder.

Deres gronne veerditilbud og ry i markedet abner samtidig
op for nye kunder og gor dem til attraktive arbejdspladser,
som formar at tiltreekke medarbejdere.

De oplever ogsa en direkte gkonomisk veerdiskabelse af
deres gronne tiltag. Mest igjnefaldende er gget eksport.

Det sker dog ikke fra den ene dag til den anden. De
visionaere virksomheder har typisk varet i gang i flere ar.
De har adgang til den ngdvendige teknologi og kan afsaette
ressourcer i form af tid og ledelseskraft til gren omstilling.
Men vigtigst er muligvis, at de visionaere virksomheder har
kunder, som overvejende er villige til at betale for grenne
l@sninger.
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De pragmatiske

De pragmatiske virksomheder er relativt nye i arbejdet med gragn
omstilling og laegger en afvejet indsats. De formar at udnytte
gronne muligheder i markedet, hvilket giver dem en reekke

konkurrencefordele.

Investerer efter behov og muligheder

For de pragmatiske virksomheder er grgn omstilling
primaert en complianceopgave. Ledelsen er opmaerksom pa
krav fra lovgivning og kunder og prioriterer grenne tiltag,
der sikrer, at de som minimum lever op til kravene og gerne
er lidt pa forkant. Nogle har opstillet reduktionsmal, der for-
uden kundekrav guider virksomhedens arbejde med grgn
omstilling, men de feerreste har en decideret strategi, der
involverer en stgrre del af forretningsmodellen.

Denne gruppe af virksomheder har sjeeldent arbejdet aktivt
med grgn omstilling i mere end et par ar. Det er vanske-
ligt at pege pa en bestemt organisering af indsatsen. Der
er fx stor forskel pa, om virksomhederne har placeret et
ledelsesmaessigt ansvar for grgn omstilling. Det er ogsa
forskelligt, hvilke dele af forretningsmodellen virksomhed-
erne er begyndt at omstille. Det afhaenger af, hvor de ser
muligheder.

Det er dog karakteristisk for de pragmatiske virksomheder,
at de endnu ikke har brugt mange ressourcer pa at opbygge
interne kompetencer til at arbejde med grgn omstilling. Til
gaengeeld har de fleste modtaget vejledning eller indgdet i et
eller flere radgivningsforleb med henblik pa at tilrettelegge
gronne tiltag.

Fokus pa forsyningskaden

Den pragmatiske tilgang til gren omstilling betyder, at flere
af virksomhederne skiller sig ud fra den typiske industrivirk-
somhed ved at se pa forsyningskaeden, for de implementer-
er sterre interne tiltag. Der er sdledes eksempler pa prag-
matiske virksomheder, der er begyndt at kortlaegge deres
samlede forsyningskaedes klimaaftryk og segmentere deres
kunder pa baggrund af klimafokus uden at have lagt en
sterre indsats inden for egne mure i form af fx alternative
energikilder eller genbrug af overskydende materialer. Det
er ellers de forste skridt for mange industrivirksomheder.

Analyse af gren konkurrencekraft
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Det forskellige fokus og fraveeret af en decideret strategi for
gron omstilling er ikke ensbetydende med, at virksomhed-
erne ikke har blik for de mange tiltag, der kan implemen-
teres forskellige steder i forretningsmodellen. Virksomhed-
ernes prioritering skal snarere ses som en afvejning af, hvor
de vurderer at fa mest ud af indsatsen - bade i forhold til
klima og forretning.

Konkurrencefordele, men begraenset skonomisk
veerdiskabelse... for nu

De pragmatiske virksomheders tilgang til gren omstilling
har givet dem en raekke umiddelbare konkurrencefordele.
Fordelene viser sig primaert i form af staerkere relationer

til andre virksomheder og @get compliance i forhold til
lovgivning og krav fra kunder. For nogen har det ogsa abnet
en der til nye kunder.

Steerkere virksomhedsrelationer er ofte et resultat af, at de
pragmatiske virksomheder er begyndt at se pa deres pro-
duktdesign og har startet en dialog med leverandgrerne i
forsyningskaeden for at fa kendskab til og potentielt udskifte
materialer, som indgér i deres produktion. De pragmatiske
virksomheder, som initierer leveranderdialogen, oplever
stor villighed til samarbejde om fx indhentning af klimadata
eller afprevning af alternative materialer.

Oplevelsen af gget compliance bunder ligeledes i de
reaktioner, som de pragmatiske virksomheder har faet fra
kunder. Det handler i farste omgang om sikkerhed for ikke
at blive valgt fra som leverander af store kunder, der er
forpligtet til at afleegge klimaregnskaber. Hovedparten af de
pragmatiske virksomheder oplever, at deres konkurrenter
prioriterer gren omstilling, sa grennere lgsninger er blevet
et konkurrenceparameter.

Men gget compliance kan ogsa vaere en mulighed for at fa
adgang til nye markeder og kunder, som kan gge omsaet-
ningen.
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De malrettede

De malrettede virksomheder gar strategisk frem og implementerer
tiltag i alle dele af forretningsmodellen, selvom kunder og konkur-
renter i mindre grad eftersparger og prioriterer grgnnere lgsninger.
Virksomhederne oplever en moderat effekt pa konkurrencekraften,
men har stor tiltro til, at deres tilgang vil betale sig inden for et par ar.

Systematisk tilgang

Som navnet antyder, arbejder de malrettede virksomheder
systematisk efter fastsatte mal om at mindske deres nega-
tive aftryk pa klima og natur. De opstillede mal er generelt
ikke helt s& ambitigse som de visionaere virksomheders mal
(se side 24), selvom der ogsa findes virksomheder i denne
gruppe med mal om fx klimaneutralitet. Virksomhederne
har forpligtet sig til gren omstilling og indsatsen styres sys-
tematisk med et ansvar fast placeret i ledelsen.

De malrettede virksomheder har typisk arbejdet aktivt med
gron omstilling i nogle ar og prioriterer at udvikle interne
kompetencer og en kultur i virksomheden, der understgtter
gron omstilling. Det handler eksempelvis om at italeseette
virksomhedens mal og tiltag over for medarbejderne, sa de
fremstar meningsfulde.

Generelt minder de malrettede virksomheders tilgang

til arbejdet med grgn omstilling om den made, som de
visionaere virksomheder arbejder pa - blot med lavere in-
tensitet. Begge arketyper arbejder systematisk med grenne
tiltag i hele forretningsmodellen og har en god forstaelse
for, hvordan tiltag et sted kan affade behov for tiltag andre
steder.

Gode forudsaetninger, men manglende eftersporgsel
Sterstedelen af de malrettede virksomheder vurderer, at de
har de ngdvendige ressourcer i form af tid og ledelseskraft
til at arbejde aktivt med gren omstilling. Samtidig er de tek-
nologier, som er ngdvendige for at omstille virksomheden,
tilgeengelige, og mange har nemt ved at finde leverandearer,
som prioriterer og tilbyder grenne Igsninger. Denne gruppe
af virksomheder har saledes et godt udgangspunkt for at
implementere grgnne tiltag.
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Dog er mange af de malrettede virksomheder underlever-
andgrer til kunder, som ikke er villige til at betale for gran-
nere produkter. Flere oplever at tabe ordrer til konkur-
renter, som tilbyder billigere men mindre baeredygtige
lgsninger.

Den manglende betalingsvillighed hos kunderne er den
primaere arsag til, at de malrettede virksomheder pa nogle
omrader holder igen med den grgnne omstilling.

Hoje forventninger til gron konkurrencekraft
Motivationen for gren omstilling blandt de malrettede virk-
somheder skal dels findes i et gnske om at passe pa klima
og natur og dels i en forventning om, at omstillingen vil vise
sig rentabel pa leengere sigt.

Nogle maerker, at markedet og kunderne er begyndt at
vende. Andre maerker det ikke endnu, men er overbevist
om, at det er et spergsmal om tid, fer det lovgivningsmaessi-
ge pres og derved efterspergslen pa grennere lgsninger slar
igennem i forsyningskaeden. Blandt de fem arketyper har
denne gruppe af virksomheder de hgjeste forventninger til,
at deres indsats inden for et par ar vil skabe sterre gkonom-
iske effekter, end de hidtil har realiseret.
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De afprgvende

De afpregvende virksomheder implementerer enkeltstaende granne til-
tag - typisk inden for egne mure -, da de ofte indgar i forsyningskaeder
med begreenset fokus pa gren omstilling. De oplever, at deres grgnne
tiltag giver dem lavere omkostninger, men fa konkurrencefordele.

Ad hoc tilgang

De afprovende virksomheder arbejder med fa grenne tiltag
ad gangen. De fleste har ambitioner om at mindske virk-
somhedens negative aftryk pa klima og natur, men der er
ogsa flere, som blot investerer i de tiltag, der er ngdvendige
for at leve op til minimumskrav fra lovgivning og kunder.

De grenne tiltag, som implementeres, fokuserer typisk pa
den del af forretningsmodellen, der vedrarer teknologi og
ressourceforbrug. Der er tale om konkrete - og i flere tilfeel-
de store - investeringer i fx efterisolering af bygninger eller
alternative opvarmningskilder som jordvarme, fijernvarme
eller varmepumper. Det er tiltag, som kan fere til hand-
gribelige effekter pa virksomhedens klima- eller miljepa-
virkning, og hvor investeringens tilbagebetalingstid relativt
nemt kan beregnes.

Ansvaret for at gennemfere gronne tiltag er forankret i
ledelsen og ofte er en eller flere medarbejdere involveret i
implementeringen. Det betyder ikke, at virksomhederne ar-
bejder strategisk med gren omstilling. Omvendt afprever de
som regel et tiltag ad gangen uden at teenke gren omstilling
dybere ind i forretningsmodellen.

Fa gronne tiltag i forsyningskaeden

De afprgvende virksomheder samarbejder sjeeldent om
gron omstilling i deres forsyningskaede. De indkeber ravar-
er/komponenter og vaelger transport- og distributions-
l@sninger alene eller i hvert fald primaert ud fra kvalitet og
pris. Hensyn til lasningernes klimaaftryk og naturpavirkning
vaegter som regel lavt.

En stor del af virksomhederne gnsker dog at arbejde mere
systematisk med at implementere grgnne tiltag i forret-
ningen, herunder i forsyningskaeden. De har ofte en god
fornemmelse af, hvordan forskellige kundesegmenter
prioriterer klima- og miljgbelastning i deres ordrer, men de

bruger sjeeldent den viden til strategisk forretningsudvikling.

Det skyldes i mange tilfeelde, at deres kunder ikke er villige

IRISEBIroup
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til at betale for grennere Igsninger. De virksomheder, som
eksempelvis har investeret i at udarbejde en ESG-rapport,
oplever kun svag interesse fra kunderne. Sterstedelen af
deres konkurrenter prioriterer heller ikke gren omstilling
saerlig hajt. Gren omstilling er derfor ikke blevet et vigtigt
konkurrenceparameter for de afprevende virksomheder.

Lavere omkostninger, men fa konkurrencefordele

De afprgvende virksomheders fokus pa at implementere
energibesparende tiltag har reduceret deres omkostninger
i stort set samme grad som de gvrige arketyper, der har
arbejdet mere intenst og strategisk med gren omstilling.
Til gengeeld oplever de afprevende virksomheder i be-
tydeligt mindre grad, at deres grgnne tiltag har givet dem
konkurrencefordele. Faktisk oplever de faerreste virksom-
heder i denne gruppe, at deres tiltag samlet set har haft en
naevneveerdig effekt pa de syv typer af konkurrencefordele,
som undersggelsen daekker.

Med udgangspunkt i analysen af, hvordan gren omstilling
og konkurrencekraft haenger sammen for de visionzere, de
pragmatiske og de malrettede virksomheder, skyldes den
manglende sammenhang for denne gruppe formentlig en
kombination af, at de ikke taenker grean omstilling ind i hele
forretningsmodellen, og at de ikke har kunder, som er villige
til at betale for grennere lgsninger.
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De reaktive

De reaktive virksomheder har igangsat fa eller ingen grgnne tiltag.
Gron omstilling er ikke et konkurrenceparameter for denne gruppe
0g anses hovedsageligt som en udgift.

Fa eller ingen grenne tiltag

De reaktive virksomheder har implementeret fa eller slet
ingen grenne tiltag. Generelt er det stort set kun energibe-
sparende tiltag, der er implementeret - ofte som en reak-
tion pa stigende energipriser. Flere har udskiftet lys- eller
varmekilder til energieffektive alternativer eller er blevet
mere bevidst om at spare pa el og braendstof. Motivationen
er primaert gkonomisk drevet.

Virksomhederne er sjeldent mere end 50 ansatte og har
hverken en organisering eller kultur, som understgtter
gren omstilling. Det er fx de feerreste, som har placeret et
ledelsesansvar for indsatsen. Gren omstilling fylder saledes
ikke meget for de reaktive virksomheder.

Gron omstilling er ikke et konkurrenceparameter

De reaktive virksomheder har ikke sat sig mal for en

gron omstilling af deres forretning. De implementerer

kun grgnne tiltag, som fremstar rentable eller vurderes
ngdvendige for at leve op til minimumskrav fra lovgivning
eller kunder. Det er imidlertid de faerreste virksomheder i
denne gruppe, som bliver madt af grenne krav eller gnsker
fra deres kunder. Og i de tilfaelde, hvor kunderne viser
interesse for grennere produkter eller lgsninger, er de ikke
villige til at betale for det.

Der konkurreres alene pa pris og kvalitet i de forsynings-
kaeder, som de reaktive virksomheder indgar i. Grenne
l@sninger er saledes ikke blevet et konkurrenceparameter,
og virksomhederne har sveert ved at se, hvorfor de skal
investere i gren omstilling ud fra et forretningsperspektiv.

IRISQFDUD Analyse af gren konkurrencekraft

Der findes virksomheder i denne gruppe, som mener, at
den grenne omstilling er géet for vidt med for mange og for
urealistiske krav til industrien og derfor handler reaktivt.
Men de fleste i denne gruppe handler reaktivt, fordi de

ikke kan eller vil prioritere de ngdvendige ressourcer i form
af tid og ledelseskraft, sa leenge gren omstilling ikke er et
konkurrenceparameter, men blot en meromkostning, som
kunderne ikke er villige til at betale for.

Ingen fordele, kun udgifter

Ingen af de reaktive virksomheder har opnéet konkurrence-
fordele af deres indsats. Det giver god mening, da indsatsen
er beskeden. Nogle noterer sig, at deres energibesparende
tiltag har reduceret deres energiforbrug, men kun i lav grad
medfert lavere omkostninger.

De reaktive virksomheder har ikke meget erfaring med at
arbejde med gren omstilling og har pé kort sigt kun oplevet,
at udgifter til gronne tiltag overstiger eventuelle besparel-
ser.
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Analyse af gren konkurrencekraft

Vejen til gran

konkurrencekraft

Analysens paviste sammenhang mellem grgn omstilling og konkur-

rencekraft er udtryk for et gjebliksbillede. Casestudier kan bidrage til
at forsta, hvordan virksomheder flytter sig, og hvilke overvejelser de

gor sig pa vejen til gren konkurrencekraft.

Casestudier

Analysen af gren konkurrencekraft hviler primaert pa en
omfattende spergeskemaundersggelse blandt danske indu-
strivirksomheder. Det er forste gang, at sammenhangen
underseges pa baggrund af et starre empirisk datasaet,
hvorfor der ikke findes tidligere malinger, som kan sam-
menholdes med denne undersggelse. Ud fra spergeskema-
underseggelsen kan vi derfor ikke sige noget om, hvordan
industrivirksomheder bevaeger sig fra en arketype til en
anden, og hvad deres refleksioner har vaeret undervejs.

For at give et indblik i vejen til gren konkurrencekraft
indeholder den sidste del af rapporten tre casestudier af
industrivirksomheder, som befinder sig forskellige steder i
arketypetypologien og har vaeret undervejs i laengere eller
kortere tid.

VELA er et eksempel pa den visionzere arketype,
som har beveeget sig fra gruppen af pragmatiske
virksomheder.

BSM er et eksempel pa den pragmatiske arketype, som
har kurs mod gruppen af visionare virksomheder.

Vestjysk Rustfri Montage er et eksempel pa en
afprevende arketype, som har kurs mod gruppen af
malrettede virksomheder.

Casestudierne hviler pa interviews med ejere, ledere og evt.
medarbejdere med stgrre ESG-opgaver. Derudover indgar
relevant skriftligt materiale som fx ESG-rapporter foruden
virksomhedens besvarelse af spgrgeskemaet.

Virksomhedernes naeste skridt

Analysen konkluderer, at der er en positiv sammenhang
mellem gren omstilling og konkurrencekraft, som er
afhaengig af en raekke forudsaetninger og vilkar. Men hvad
kan virksomheder selv gare, for at deres naeste skridt i den
grenne omstilling ogsa bliver et skridt imod grgn konkur-
rencekraft?

Den samlede analyse giver anledning til falgende
overvejelser:

De visionaere virksomheder kan fastholde og videre-
udvikle deres position ved dels at sikre, at flere ledere
og medarbejdere har kompetencer til at arbejde med
gron omstilling, og dels at gge fokus pa strategiske
partnerskaber med andre virksomheder i forsynings-
kaeden, fx om anvendelse nye materialer, reproduk-
tion, mv.

De pragmatiske virksomheder kan sikre, at deres
relativt hurtigt opndede konkurrencefordele ikke
forsvinder lige sa hurtigt ved at gd mere strategisk og
holistisk til arbejdet med gren omstilling. De fleste har
modtaget vejledning for at komme i gang. Det naeste
naturlige skridt vil veere at engagere sig i et mere om-
fattende udviklingsforlgb, hvor gren omstilling tager
udgangspunkt i hele forretningsmodellen.

De malrettede virksomheder er pa mange mader

godt pa vej, men manglende betalingsvillighed hos
kunderne holder dem tilbage. Med den grgnne profil,
som virksomhederne er ved at opbygge, kan de ga i
dialog med kunder om potentialer i gren omstilling og
samtidig ege fokus pa rapportering og dokumentation.
Analysen tyder pa, at de visionaere virksomheder laeg-
ger en vaesentligt stgrre indsats i at kommunikere om
gron omstilling end de mélrettede virksomheder.

De afprgvende virksomheder er relativt tidligt ude med
gron omstilling. Markedet er derfor ofte umodent.
Virksomhederne kan satse pa styrket kommunikation
og forklare markedet, hvad de gogr. Og de virksomhed-
er som ikke allerede har gjort det, kan arbejde med

at segmentere deres kunder og identificere dem, der
prioriterer grgnne lgsninger.

De reaktive virksomheder er praeget af bade mang-
lende pres fra markedet og beskedent ledelsesmaessigt
fokus pa gren omstilling. Disse virksomheder ber folge
markedsudviklingen og vaere opmaerksomme pa de
forandringer, der kan komme i kundekrav og reguler-
ing for ikke at komme pa bagkant.
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Det har helt klart betydet, at vi har kunnet fastholde
de kunder, vi havde. Der kommer flere krav fra kunder,
der gar i den grennere retning. Det gor, at det faktisk
kan vaere sveert at fastholde kunder, nar kravene bliver

skaerpet fra ar til ar. Fastholdelse af kunder er derfor

VELA designer og fremstiller

stole og hjeelpemidler til men-
nesker med funktionsnedscet-
telser i klinikker og hospitaler
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en udfordret disciplin, men det har vi formaet.”

- Mette Dirks
QHSE Manager, VELA

MeLA

PLADS TIL VELVARE

—

Baeredygtighed er integreret |
VELASs forretningsmodel

Et stort udbud med krav til leverandgrens baeredygtighed satte skub i den granne om-
stilling hos VELA. I mere end fem ar har virksomheden arbejdet systematisk med gren
omstilling og baeredygtighed - farst gennem et miljgledelsessystem og nu som en inte-
greret del af virksomhedens strategi. Det har vaeret afggrende for at fastholde kunder

og bidrager positivt til konkurrencekraften.

Et udbud satte VELA i gang

Et stort udbud fra en vigtig kunde blev startskuddet for
VELAs grenne omstilling. Kunden stillede krav til leveran-
derens miljgledelsessystem og VELA satte pa den baggrund
gang i en udviklingsproces for at blive certificeret i milje-
ledelse efter ISO 14001-standarden. Certificeringen har sid-
enhen sikret en standardiseret tilgang til arbejdet med gren
omistilling hos bade ledere og medarbejdere.

Det er mere end fem ar siden, og VELA har rykket sig meget
siden. | dag er ambitionen at veere pa forkant med krav fra
kunder og lovgivning til gren omstilling og baeredygtighed.
Ledelsen forventer, at kravene bliver endnu sterre i fremtid-
en, hvorfor gren omstilling og baeredygtighed nu er en del
af virksomhedens strategi for de naeste tre ar.

Veerdigruppe for gren omstilling

Ansvaret for gren omstilling er forankret i en veaerdigruppe,
der rummer bade ledelse og medarbejdere og arbejder ud
fra VELASs fire vaerdier: Forskellighed, Grokraft, Omtanke og
Tiltro.

Veerdigruppen har en helhedsorienteret tilgang til arbejd-
et med gren omstilling og baeredygtighed. Indsatsen
rummer bade tiltag inden for egne mure, sdsom reduceret
energiforbrug, minimering af spild og affaldssortering, og
tiltag der reekker ud i forsyningskaeden. VELA har dialog og
samarbejde med bade underleveranderer og kunder om
produktudvikling og innovation, far foretaget miljgaftryks-
analyser af deres produkter og legger en stor indsats i at
kommunikere bade internt og eksternt om virksomhedens
grenne omstilling.

Arbejdet med gren omstilling har dog ikke veeret uden
forhindringer. VELA har fx brugt lang tid pa at finde aftagere
til deres tekstilaffald og sege efter information og netvaerk
blandt ligesindede. De har opbygget et godt samarbejde
med lokale uddannelsesinstitutioner, og i de tilfeelde de ikke
selv har haft kompetencerne eller har kunnet rekruttere
den rette, har de samarbejdet med eksterne konsulenter.

Godt for klima og konkurrencekraft

Der er flere eksempler pa, at det systematiske arbejde med
gren omstilling har haft positive effekter bade pa VELAs
klimaaftryk og konkurrencekraft.

De har eksempelvis reduceret deres restaffald markant ved
at finde de rette aftagere og udskiftet tekstiltypen pa en af
deres mest solgte stole. Dette har bade reduceret klimaaf-
trykket og naturpavirkningen samt haft en positiv effekt pa
bundlinjen. Forud for tekstilskiftet havde de gennemfart en
miljgaftryksanalyse, hvor de fandt frem til, at det netop var
tekstilet til stolen, som var den sterste miljgsynder. Derefter
gik de i dialog med deres leveranderer, for de valgte den
nye tekstiltype.

VELA oplever, at deres systematiske arbejde med gron
omstilling er med til at fastholde eksisterende og tiltraekke
nye kunder, som alle i stigende grad stiller krav om baere-
dygtighed. Samtidig bidrager virksomhedens grgnne profil
til at ggre VELA til en attraktiv arbejdsplads, som formar at
fastholde erfarne medarbejdere og tiltraeekke nye talenter.
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Et gennemgaende mantra i virksomheden er, at
BSM folger med tiden. Det betyder, at vi skal vaere
ESG-compliant, levere de data, der eftersparges,
og lebende forbedre datakvaliteten. Samtidig ser
vi investeringer i ESG og baeredygtighed som en
vej til innovation og langsigtet veerdiskabelse for
bade os som virksomhed, vores medarbejdere,
interessenter og samfundet omkring.0s.”

- Seren Wirtz Bredahl
Head of Sustainability, BSM

BSM A/S

BSM er underleverandor af
metal- og stdlprodukter til
mobelbranchen, industrien og
laboratorier
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8 Vi tror pa, det er muligt at gere godt ved

1980 at gore bedre. Derfor vil vi veere med
forrest i bussen, nar det kommer til

forretningsmulighederne i den grenne

53 omstilling. At vaere en frontleber kraever
bade investeringer og nye handlinger -

medarbejdere og dem er vi godt pa vej med.”

- Mathias Hylleberg Serensen

Bjerringbro CO0O0, BSM

BSM vil veere en betroet
ESG-videnspartner

Ledestjernen hos BSM har altid veeret at folge med tiden. Metalforarbejdningsvirksom-
heden maerker en stigende kundeefterspargsel pa klima- og miljgdata for deres pro-
dukter. De vil vaere compliant og har kastet sig ud i en raekke udviklingsaktiviteter, hvor
malet er automatiseret datakortleegning. BSM vil allerede fra Q1 2025 kunne angive
CO2e-tal for hvert produkt, de leverer - direkte pa fakturaen.

En familievirksomhed, der folger med tiden

Siden 1980 har BSM leveret forarbejdede metal- og stélpro-
dukter til store kunder i bl.a. mgbelbranchen samt til den
store nabovirksomhed i Bjerringbro, Grundfos.

Ledelsen af den familieejede virksomhed er i dag et sam-
arbejde mellem anden og tredje generation, og de ser
muligheder i at veere pa forkant med at stille ESG-data til
radighed for kunderne. BSM har vaeret bevidst om, at den
gronne omstilling laenge har veeret under opsejling i mgbel-
branchen, men der har hidtil manglet et lovgivningsmaessigt
pres pa deres kunder. Det pres er der nu i form af EU’s
storre pakke af politiske initiativer, EU Green Deal, herunder
blandt andet direktivet om baeredygtighedsrapportering
(CSRD), forordningen mod global skovrydning og skovfor-
ringelse (EUDR) samt Ecodesign-forordningen (ESPR).

BSM har altid straebt efter ansvarlig handling, men at
arbejde aktivt med gren omstilling er et nyt kapitel for
virksomheden. Det fgrste store skridt blev taget i 2023, da
BSM gennemgik en stor udviklingsproces for at blive certif-
iceret efter ISO 9001 og ISO 14001-standarderne. Det har
professionaliseret tilgangen til kvalitets- og miljgledelse og
fremmet et mere baeredygtigt mindset i virksomheden.

Farst ekstern viden, sa intern kompetenceopbygning
Implementeringen af de to I1SO-certificeringer blev ledet af
en ekstern konsulent. Ledelsen sa dog hurtigt et behov for
intern forankring af viden og det videre arbejde. De valgte
derfor i 2024 at ansaette en 'Head of Sustainability’ (HoS),
som den fgrste medarbejder i virksomhedens historie, der
ikke er direkte forbundet til produktionen.

For at opbygge kompetencer internt og saette retning for
arbejdet med gren omstilling har BSM nedsat en ESG-
styregruppe. Gruppen bestar af HoS, COO, bestyrelsesmed-
lemmer og den eksterne konsulent. Gruppen forventes at
udvide sig lgbende.

ESG-gruppen har bl.a. ledet BSM gennem Industriens Fonds
program "Klimaklar Produktionsvirksomhed” og indledt
forlgbet "ESG - Fra rapportering til forretning”. Begge er
forleb med fokus pé at opbygge kompetencer til at forsta

og beregne virksomhedens klima- og miljgdata, saette re-
duktionsmal samt at kommunikere om indsatsen.

Forste ESG-rapport

Offentliggerelsen af BSM's farste ESG-rapport i september
2024 var en milepael for virksomheden. Rapporten saetter

en strategisk retning for BSM's ESG-arbejde og kommuni-

kerer for forste gang reduktionsmal.

Reduktionsmalene falger anbefalingerne fra Science Based
Targets initiative (SBTi), selvom BSM ikke officielt har
tilsluttet sig initiativet.

Den strategiske retning er valgt pa baggrund af en dobbelt
vaesentlighedsanalyse, som kort sagt gar ud pa at vurdere
relevante ESG-emner ud fra, hvordan virksomheden pavirk-
er dem, og hvordan de pavirker virksomhedens forretning.
ESG-styregruppen har pa den made identificeret seks
omrader, hvor BSM vaesentligt pavirker omverdenen, og
som samtidig er finansielt vaesentlige for BSM. De er altsa
dobbelt veesentlige.

Styregruppen har i processen involveret enkelte kunder,
afholdt workshops og engageret medarbejdere gennem
meader og spargeskemaer.

En betroet ESG-videnspartner

BSM's fgrste ESG-rapport og indledende baeredygtigheds-
initiativer har allerede vist sig at vaere gode dialogvaerktejer
i samarbejdet med kunder og leverandgrer. P& kort tid har
virksomheden oplevet stigende interesse og forventer ogsa
en positiv effekt pd omsatningen, i takt med at ESG-strate-
gien for alvor implementeres.

BSM vil vaere en betroet ESG-videnspartner, som har styr
pa sine data og kan inspirere til lgsninger med mindre
klima- og miljgpavirkning. For at komme derhen har BSM
indledt et samarbejde med startup-virksomheden, Quan-
tified Impacts, der bl.a. skal forbedre kvaliteten af deres
CO2e-beregninger gennem automatiseret kortlaegning
af flere primaere data. Malet er at styrke BSM’s evne til at
levere pracise data om klimaaftryk pa produkt- og pro-
cesniveau.
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Det kan vaere, at vi kan skubbe den grenne omstilling
nogle ar ud i fremtiden, men den energi, vi skal bruge
pa at lave krumspring, vil vi hellere bruge pa at forsege
at omstille os. Kunderne er der ikke endnu, men det er
det rigtige at gore, og i sidste ende er der ikke nogen,
som kommer uden om det.”

- Brian Bloch
Indehaver, Vestjysk Rustfri Montage

Vestjysk
Rustfri
Montage

Vestjysk Rustfri Montage er

underleverandor af metal- og
stdlkonstruktioner til slagterier
og fodevarevirksomheder
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Vaekst gger ansvaret for grgn
omstilling hos Vestjysk Rustfri

Montage

Pa ti &r er Vestjysk Rustfri Montage vokset fra tre til mere end 50 medarbejdere. Om-
stillingen fra at drive en lille montagevirksomhed til at rdde over 4.600 m2 veerksted,
lager og kontorfaciliteter har gget ansvaret for at teenke gront. Virksomheden afpraver
forskellige tiltag uden at have konkrete mal eller en komplet strategi for gren omstilling.

Fra manuel drejebaenk til CNC-maskiner

Da Brian Bloch overtog Vestjysk Rustfri Montage i 2012,
beskaeftigede virksomheden sig primaert med montering og
vedligehold af metalkonstruktioner ude hos kunderne. Virk-
somheden havde blot et mindre vaerksted med en zldre
kantpresser, en saks samt en manuel fraeser og drejebaenk.
| dag rader Vestjysk Rustfri Montage over en komplet
maskinpark med automatiserede CNC-maskiner.

Udviklingen er sket ud fra en strategi om at have alle
kompetencer i huset. Det giver kontrol fra start til slut og
betyder, at virksomheden i dag selv kan lave 95 pct. af alle
stumper og komponenter til de produkter, de leverer.

Med voksevaerk folger et grent ansvar

1 2020 flyttede Vestjysk Rustfri Montage ind i et nyt domicil,
hvor alle aktiviteter blev samlet pa mere end 4.600 m2.
Bygningen fik virksomheden selv opfert med en raekke
energieffektive lgsninger sdsom ekstra isolering i gulv og
loft samt sensorstyret LED-belysning.

| takt med at produktionen er ekspanderet, er virksom-
hedens negative klimapavirkning forgget. Ledelsen faler pa
den baggrund et stigende ansvar for at nedbringe virksom-
hedens klimaaftryk.

At det nye domicil skulle opfares med energieffektive
Igsninger, var en handgribelig beslutning og derfor nem at
tage. Men ledelsen er godt klar over, at den sterste udled-
ningskilde er relateret til det stal, som de modtager. Og det
er straks vanskeligere at gennemskue, hvordan klima-
aftrykket konkret skal nedbringes pa aktiviteter, som ikke
udferes inden for virksomhedens egne mure.

Afprover forskellige tiltag

Vestjysk Rustfri Montage har ikke opstillet mal om at
mindske virksomhedens klimaaftryk, men de arbejder pa
at fremme en kultur i virksomheden, der understatter grgn
omstilling. De afpraver og implementerer lgbende granne
tiltag, som de finder relevante. For eksempel overgik vaerk-
stedets laserskaerer til at kere pa gren nitrogen, da det blev

en mulighed at kabe hos leverandgren. Dertil er bearbejd-
ningsafdelingen i gjeblikket ved at vurdere, om der findes

mere baeredygtige alternativer til de kemiske stoffer, som

anvendes i produktionen.

Indehaveren har indledningsvist taget ansvaret for at saette
gang i de grgnne tiltag, som implementeres ad hoc. Pa laen-
gere sigt er ambitionen, at en ny gkonomidirekter skal have
ansvaret for virksomhedens baeredygtighedspolitik sammen
med en ESG-medarbejder. En medarbejder har allerede

i et stykke tid varetaget forskellige opgaver relateret til
baeredygtighedsrapportering. Vestjysk Rustfri Montage har
nemlig valgt at udarbejde CO2-regnskab og indsende data
til Ecovadis®.

Kunderne vil ikke betale

Virksomheden har erfaret, at det ikke er en nem opgave
at samle og klargere baeredygtighedsdata. De finder det
seerligt udfordrende at finde den rette balance mellem at
komme bredt nok rundt og dybt nok ned i beregningerne.
Det er en tidskraevende opgave, som virksomheden har
valgt at begynde p3, da de forventer, at det bliver et ud-
veelgelseskriterium i fremtiden.

| dag er kunderne dog ikke villige til at betale mere for
gronnere produkter eller services som baeredygtighedsdata,
og det saetter graensen for, hvor mange ressourcer Vestjysk
Rustfri Montage kan investere i gran omstilling.

Virksomheden oplever endnu ikke et pres fra hverken
konkurrenter eller kunder. Nogle kunder bliver interesseret
i virksomhedens EcoVadis-score, nar de erfarer, at Vestjysk
Rustfri Montage indrapporter til platformen, men de efter-
sporger den ikke direkte.

Vestjysk Rustfri Montage oplever saledes ikke, at deres
gronne tiltag i naevnevardigt omfang medfarer konkur-
rencefordele. De har ikke desto mindre planer om at
systematisere deres indsats, da de forventer, at dokumen-
terede gregnne lgsninger bliver et konkurrenceparameter i
lobet af fa ar.
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Metodebilag

Analysen af gran konkurrencekraft er gennemfert af IRIS
Group i perioden marts-december 2024 og udgivet i januar
2025. | hele perioden har et advisory board bestaende af
professor Annabeth Aagaard (Aarhus Universitet), profes-
sor Poul Houman Andersen (Aalborg Universitet) og lektor
Signe Pedersen (Aalborg Universitet) bidraget med vaerdi-
fuld indsigt og analytisk sparring. Derudover er tilgang og
resultater lsbende blevet vendt med Anders Ziegler Kusk,
programleder for Baeredygtig Produktion i Industriens Fond,
som er opdragsgiver til analysen.

Empirisk star analysen pa 1) tidligere forskning og viden pa
omradet, 2) en spergeskemaundersggelse og 3) kvalitative
interviews.

Tidligere forskning og viden pa omradet

Analysens forste fase handlede om at skabe et overblik over
eksisterende viden om sammenhaengen mellem grgnne
tiltag i forretningsmodellen og virksomheders konkurrence-
kraft. Herunder hvilke betingelser, udfordringer og driv-
kreefter, der kan haemme eller accelerere sammenhangen.

Ved hjzelp af desk research og sparring med analysens advi-
sory board har vi samlet og gennemgaet knap 40 forskning-
sartikler og analyser pa omradet, herunder litteratur-
reviews, der samler op pa de senere ars forskning. Overblik-
ket er samlet i et saerskilt notat.

Indsigter fra tidligere forskning og viden pa omradet har
bade inspireret designfasen af spgrgeskemaundersegelsen
og bidraget til den efterfalgende fortolkning af analysens
resultater.

Sporgeskemaundersogelse

Spergeskemaundersggelsen er gennemfert i perioden maj-
juni 2024 blandt danske industrivirksomheder defineret
efter Danmarks Statistisk branchekoder 10.00.1-33.00.0.

Spergeskemaet anvender en specialdesignet skala
bestdende af udsagn med en indbygget progressionslogik,
som giver os mulighed for at undersgge niveauet af grgn
omstilling i industrien. | designfasen af spargeskemaet blev
der gennemfort en raekke online interviews med virksom-
heder med henblik pa at ramme den rigtige formulering
savel som progression i udsagnene.

Spergeskemaet er sendt ud til den administrerende direk-
ter i mindre virksomheder, mens det i starre virksomheder
er sendt til en direktar med ansvar for baeredygtighed. Det
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vil sige den person i virksomheden, der har den sterste
viden om virksomhedens arbejde med grgn omstilling.
Respondenten havde desuden mulighed for at videresende
spergeskemaet til en anden i virksomheden, hvis det ikke
var landet til den rette.

Spergeskemaundersggelsen er gennemfgrt som en on-
line-baseret undersggelse vha. programmet SurveyXact.
Afsenderen af invitationen til at deltage i undersggelsen var
Thomas Hofman-Bang, adm. direkter i Industriens Fond.

Invitationen til at deltage i spgrgeskemaundersggelsen blev
fulgt op med en skriftlig pamindelse for svarfristen og en
rykker efter svarfristen udlgb. Endelig blev et mindre antal
virksomheder rykket telefonisk for at sikre en tilfredsstillen-
de fordeling pa brancher og virksomhedsstarrelser.

Som det fremgar af branche- og starrelsesfordelingen af
hhv. surveyvirksomheder og hele populationen af industri-
virksomheder, sa er fgde- og drikkevareindustrien en smule
underreprasenteret i undersggelsen. Ellers repraesenterer
de virksomheder, som indgar i undersggelsen, fint inddus-
trien som helhed, jf. den nederste figur pa side 43.

Spergeskemaet blev udsendt til alle danske industrivirk-
somheder med en tilgeengelig mailadresse - i alt 3.474
virksomheder. | 239 tilfeelde var mailadressen ugyldig, og
det lykkedes ikke at finde en gyldig substitut. Disse virksom-
heder er derfor frafaldet. | alt 3.235 virksomheder modtog
séledes skemaet, hvoraf 366 virksomheder indsendte en
besvarelse.

Kvalitative interviews
Analysen bygger pa interviews med i alt 12 virksomheder
(se interviewpersoner pa side 44).

Langt sterstedelen af interviewene er gennemfart med
industrivirksomheder. Men vi har ogsa afholdt et par inter-
views med virksomheder, som indgar i industriens forsyn-
ingskaeder, fx transport- og logistikvirksomheder.

Interviewene har bade bidraget med kvalitativ indsigt i,
hvordan virksomhederne arbejder med grgn omstilling,
og hvorvidt det pavirker deres konkurrencekraft. Desuden
danner de grundlaget for analysens casebeskrivelser.

' Sterrelsesfordeling for surveyvirksomheder
Besvarelser i og alle industrivirksomheder
spergeskemaundersagelsen
48%
Bruttopopulation 3.474
39%
Frafald 239
27%
23%
Besvarelser 366 20%
16% 14%
Heraf delvise 27 13%
Svarprocent 10,5 %
0-25 Ansatte 26-50 Ansatte 51-100 Ansatte 101+ Ansatte
Population @ survey
Branchefordeling for surveyvirksomheder og alle
industrivirksomheder
Metalindustri 21%
Y 24°%
Mebel og anden industri 13%
Y 139,
Maskinindustri 17%
Y 19%
Fode- og drikkevareindustri 15%
Y 0%
T _ o o N 7%
rae- og papirindustri Y =
Plast-, glas- og betonindustri 9%
I 39
Tekstil- og lederindustri 3%
Y 3%
Elektronikindustri 4;0%
: 4%
Fremst. af elektrisk udstyr 5%
. . . 2%
Kemisk industri 1
Transportmiddelindustri 2’:'/?
Medicinalindustri 1%
V1%
Olieraffinaderier | 0%
) o%

Population - Survey
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INTERVIEWPERSONER

Brian Bloch, Indehaver, Vestjysk Rustfri Montage
Carsten Jespersen, Direktgr, KE-Fibertech

Carsten Lind Pedersen, CEOQ, Enorm Biofactory
Hans Olling, Direktgr, Dansk Sintermetal

Henrik Pranov, Direktar, Heliac

Jesper Bundgaard Madsen, Direktar, Vendelbo Spedition
Jesper Gjelstrup, CEO, United Group Manufacturing
Jim Bjerre Andersen, QHSE Manager, NOVENCO
Klaus F. Christensen, Direktar, Knebel Drilling

Lars Erik Knaack, CEO, NOVENCO

Mette Dirks, QHSE Manager, VELA

Rikke Amalie Sgndler, CEO, EcoVillage

Seren Wurtz Bredahl, Head of Sustainability, BSM
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Slutnoter

Analysen hviler bl.a. pa teori om baeredygtige forretningsmodeller, hvor vaerdiskabelse foruden akonomi ogsa
omfatter klima- og miljsmaessig samt social vaerdiskabelse. Der findes ikke en alment accepteret definition af
beeredygtige forretningsmodeller. | forsgget pa at konkretisere, hvad en baeredygtig forretningsmodel er, har
Boons og Ludeke-Freund - pd baggrund af en litteraturgennemgang - defineret en raekke normative krav, som
en virksomhed skal leve op til, for at forretningsmodellen som helhed kan betragtes som vaerende baeredygtig.
Se Frank Boons og Florian Lideke-Freund (2013): Business models for sustainable innovation: state-of-the-art
and steps towards a research agenda.

Derudover er Alignment Squared-modellen central for analysens antagelse om, at en virksomheds konkurrence-
kraft afhaenger, hvor godt et samspil der er mellem forskellige dele af forretningsmodellen. Se Thomas Ritter
(2014): "Alignment? [Alignment Squared] Driving Competitiveness and Growth through Business Model Excel-
lence”.

Bl.a. Regeringens Klimapartnerskab for Produktion (2022): "Status pa den grenne omstilling i produktionsvirk-
somheder” og REG LAB (2021): "SMV'ers samarbejde om gren omstilling”. Derudover har Erhvervshus Hovedsta-
den udviklet Baeredygtighedshjulet som et vaerktgj til virksomheder, der gnsker at vurdere deres baeredygtighed-
sindsats pa baggrund af 20 indikatorer.

CO2-z:kvivalenter eller CO2e er omregningsfaktorer til sammenligning af forskellige drivhusgassers indvirken pa
drivhuseffekten. Man har saledes beregnet, hvor mange ton CO2 der skal til for at skabe den samme effekt som
ét ton af en anden gas. Dette tal er gassens CO2-xkvivalent.

* Akademiet for de Tekniske Videnskaber har bl.a. kortlagt omstillingen af danske industrivirksomheder pa bag-

grund af felgende fem effektindikatorer: ressource-, vand- og energiforbrug, CO2-udledning og affaldsgenerering.
Analysen viser bl.a. at industrien er lykkedes med en relativ afkobling og har produceret mere, uden at forbruget
er fulgt tilsvarende med. Men den ggede produktivitet har ikke veeret stor nok til, at der er opnaet en absolut
afkobling, da fx ressourceforbrug og affaldsgenerering fortsat er steget i perioden. Se ATV - Akademiet for de
Tekniske Videnskaber (2022): "BASELINE 2022 - Den baeredygtige omstilling af dansk produktionsindustri”.

I spargeskemaet anvender vi en Likert-skala til at undersage, i hvilken grad virksomhedernes grenne tiltag har
medfert hhv. konkurrencefordele og gkonomisk veerdiskabelse. Fire svarmuligheder fra "slet ikke” til i hgj grad”
repraesenterer en ordinal skala, da de kan rangordnes. Men det er strengt taget ikke en linezer skala, da forskel-
len mellem svarmulighederne kan veere subjektiv. For eksempel kan springet mellem “i lav grad” og “i nogen grad”
foles sterre eller mindre end springet mellem “i nogen grad” og “i hgj grad” for nogle respondenter. Det er dog
ikke ualmindeligt at konstruere en linezer skala pa baggrund af en Likert-skala.

Science Based Targets initiative (SBTi) er en globalt samarbejde, der hjeelper virksomheder med at saette mal
for reduktion af drivhusgasudledninger i overensstemmelse med den videnskabelige viden, der kraeves for at
begraense den globale opvarmning til 1,5°C, som anbefalet i Paris-aftalen. Se https://sciencebasedtargets.org/.

En dobbelt vaesentlighedsanalyse er en metode, der anvendes i baeredygtighedsrapportering og strategiarbejde
for at identificere og vurdere emner, der er veesentlige bade ud fra 1) et finansielt perspektiv, hvor fokus er p3,
hvordan emner pavirker virksomhedens gkonomiske resultater, og 2) et impact-perspektiv, hvor der vurderes,
hvordan virksomhedens aktiviteter pavirker samfund, milje og andre interessenter. Metoden sikrer en balanceret
vurdering af bade interne og eksterne konsekvenser.

EcoVadis er en global vurderingsplatform, der maler virksomhedernes baeredygtighedsperformance inden for
omrader som miljg, arbejdsvilkar, etik og baeredygtige indkgb gennem en standardiseret vurderingsproces.
Se https://ecovadis.com/.
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