


Udgivet af REG LAB

December 2021

ISBN nr: 978-87-997341-8-4
Grafisk design: www.kroyergrafik.dk




Forord

| Danmark, ligesom mange andre lande, er vi i gang med en grgn omstilling af store dele af
vores samfund - herunder ogsd vores erhvervsliv. En omstilling som der generelt er stor
opbakning til, og som indeholder en raekke perspektivrige muligheder for dansk erhvervsiliv.
For at understatte og kapitalisere af sadan en udvikling kraeves en samlet indsats, hvor bl.a.
hele gkosystemet hjeelper virksomhederne - herunder ikke mindst de sma og mellemstore
- med at tilga de rette kompetencer og samarbejdspartnere.

Vi har i Danmark opbygget et steerkt gkosystem bestaende af Erhvervshuse, lokal erhvervs-
service, uddannelsesinstitutioner, GTS-institutter, klynger, private radgivere, fonde mv., der
understgtter vores grgnne styrkeposition. Men der er potentiale for at bringe dette gkosystem
endnu mere aktivt i spil som afszet for at gge SMV'ernes granne omstilling.

REG LAB har gnsket at blive klogere pa smvers grenne omstilling og hvordan de i samarbejde
med eksterne aktgrer i endnu hgjere grad kan lykkes med det. Det er gjort gennem en survey
blandt 510 SMV'ere, dybdegdende interview med ca. 50 ngje udvalgte virksomheder, samt

10 interview med relevante samarbejdspartnere. Herudover er der udarbejdet tre internationale
cases fra Tyskland og Nederlandene, hvor erfaringer med virksomheders samarbejdsbehov og
samarbejdsmanstre er afdaekket gennem interview og desk research. Analyserapporten er
udarbejdet af Teknologisk Institut.

Styregruppen har medfinansieret analysen og igennem hele processen har bidraget med
veerdifulde input og indspil. Styregruppen har bestdet af: Erhvervshus Midtjylland, Erhvervshus
Fyn, Ingenigrforeningen, Trekantsomrade Danmark, Erhvervsfremmebestyrelsens sekretariat
samt af REG LAB.

Herfra skal lyde en tak til alle, der har bidraget.

REG LAB, december 2021
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1. Sammenfatning

Grgn omstilling i danske virksomheder bliver mere og mere ngdvendig. | stigende grad efterspgrges
produkter og lgsninger, som tager hensyn til bade klimaet og miljget, og som omfatter en meget bred
vifte af greanne handlinger, som en virksomhed kan foretage internt i virksomheden, i forhold til egen
drift og i forhold til leverandgrer eller markedet. Der er stadig uudnyttede muligheder, og hver femte
SMV har ikke taget nogen skridt, eller kun meget forsigtige skridt, i retning af den grenne omstilling.
Virksomhederne har brug for motivation, inspiration og viden om gregn omstilling, hvis flere skal med
og na leengere med den grgnne omstilling. Det kan gkosystemet og dets aktgrer omkring SMV'erne
bidrage med, sa ogsa det forretningsmaessige potentiale i en gran omstilling udnyttes til gavn for ek-
sport og arbejdspladser.

REG LAB har bedt Teknologisk Institut om at afdeekke, hvordan sma og mellemstore virksomheder
(SMV'er) innoverer og samarbejder med andre aktgrer om at udvikle nye granne lasninger. Denne
rapport sigter derfor pa

- atidentificere og kortleegge forskellige former for succesfulde grgnne omstillinger, hvor
SMV'er har udviklet nye grgnne lgsninger i samarbejde med andre virksomheder, der har
styrket deres forretningsgrundlag.

- udlede anbefalinger for, laering om og god praksis for de sma og mellemstore virksomheders
gronne omstilling i samspil med andre. Analysen kan benyttes som afsat for at udvikle og
styrke den offentlige erhvervsfremmeindsats og rddgivning inden for gren omstilling af
SMV'erne.

- udarbejdelse af en guide til SMV'ers brug af samarbejdspartnere i gran omstilling, hvor erfa-
ringerne fra analysen skal bringes videre til bade virksomheder og de akterer der kan bistd
med vejledning og radgivning.

Rapporten baserer sig pa en survey blandt 510 SMVere, dybdegdende interview med ca. 50 ngje ud-
valgte virksomheder, samt 10 interview med relevante samarbejdspartnere. Herudover er der udar-
bejdet tre internationale cases fra Tyskland og Nederlandene, hvor erfaringer med virksomheders sa-
marbejdsbehov og samarbejdsmeanstre er afdaekket gennem interview og desk research.

For at forstd den grenne omistilling er virksomhedernes nuveerende erfaringer med gran omstilling
undersggt, herunder deres handlemuligheder for grean omstilling. Nogle har veeret i gang i mange ar
og har etablerede strategier og samarbejder, andre er nystartede, men har ambitionen og motivatio-
nen til at ville ggre det bedre. En gren proces i virksomheden har forskellige led: Fra ambitionen til
kortlaegning af muligheder, det valg af handling, implementering, dokumentation af effekten, evaluering
- og videre rundt flere gange. Det er en cirkel, for der er ingen ende pa, hvor langt en virksomhed kan
na med den grgnne omstilling.

P& den baggrund har vi spurgt mere fokuseret ind til hvilke primaere samarbejdspartnere, de har haft,
hvad de har betydet og hvilke kompetencebehov, de har faet daekket herigennem. Samtidig har vi bedt
virksomhederne angive hvilke samarbejdsbehov og kompetencer, de far brug for.

Med udgangspunkt i virksomhedernes forskellige behov og status - alt efter ressourcer, ambitioner,
udfordringer og erfaring med gren omstilling - har vi defineret fem trin i den grenne omstilling pa en
gren omstillingstrappe, hvorved man hurtigt far et indtryk af virksomhedens erfaringsniveau:



Figur 1 Kategorier for virksomhedernes nuvzaerende niveau: Den greanne omstillingstrappe

1. Novicen har motivationen eller ambitionen, men heller ikke s& meget andet endnu.

2. Defarste skridt er virksomheder, som kortlaegger, vaelger retning og har indledt et samarbejde.

3. Godt pa vej er virksomheder midt i forlgbet, der har foretaget valg og er i gang med gran
handling.

4. Aktivt granne virksomheder har dokumenteret miljgeffekten af en implementeret handling og
evalueret. Det granne er blevet en del af forretningen.

5. Den omstillende virksomhed er gdet skridtet videre, og det grgnne er nu den dominerende
del af forretningen.

Endelig er der en sjette kategori af virksomheder, som slet ikke har grenne initiativer. Dem omtaler vi
som passive virksomheder.

Trappen er det metodiske omdrejningspunkt for analysen og grundlaget for en systematisk, analytisk
tilgang til gren omstilling, som dels gar det muligt at forsta, hvad det kreever af en virksomhed at be-
veaege sig op ad trappen, og dels hvilke muligheder, der er for at imadekomme de behov, virksomheden
har for at kunne bevage sig op ad trappen. Graden af modenhed beskriver en virksomheds parathed
til at indga i den grenne omstilling.

1.1.  Analysens hovedresultater, leeringspunkter og anbefalinger

Analysen peger pa en reekke centrale temaer, som er veesentlige i forhold til SMV'ers muligheder for
gron omstilling. Hovedpointerne er opdelt i forhold til 1) de generelle kendetegn, som gor sig geeldende
for SMV'ere i en gron omstilling, 2) virksomhedernes samarbejdsbehov og 3) kompetencebehov.

1.1.1. Kendetegn for SMV'ere i grgn omstilling - Muligheder og barrierer

Den grgnne omstillingstrappe giver et overordnet billede af, hvordan SMV'ere i Danmark fordeler sig i
forhold til erfaringsniveau. | Fejl! Henvisningskilde ikke fundet. ses placeringen pa de forskellige trin. 20 p
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rocent af virksomhederne er passive, hvilket er de virksomheder, som har taget meget fa skridt, om
nogen. 16 procent er pa Novice-trinnet, 23 procent af virksomhederne er naet skridtet videre end de
rene novicer, 30 procent af virksomhederne er Godt pa vej, mens de Aktivt granne virksomheder udgar
7 procent af alle virksomhederne. De omstillende virksomheder udger 4 procent. Det er veerd at be-
meerke, at det i seerlig grad er stgrre virksomheder, der star hajere pa trappen for gran omstilling. De
dybdegdende interview med virksomheder i casestudierne viser et billede af, at de starre virksomheder
har flere ressourcer og kompetencer til at understatte en gren omstilling samt har et bredere leveran-
dgrnet og en bredere kreds af samarbejdspartnere.

Figur 2 Den granne omstillingstrappe - fordeling af SMVere

En nedskrevet politik

Motivation og nedskrevet strategi kan kickstarte gran omstilling

En drivende faktor i den grenne omstilling er virksomhedernes egen motivation for at omstille virksom-
heden, herunder troen pa, at det er en mulighed. Som det fremgar af Tabel 1 nedenfor, befinder de
mest optimistiske virksomheder i forhold til troen pa gren omstilling sig @verst pa trappen, hvor otte
ud af ti af de Omstillende virksomheder mener, at et markant ryk yderligere i retning af gran omstilling
er muligt inden 2025. Hver tredje synes endog, at det i meget hgj grad er muligt. Blandt de Passive
virksomheder er det halvdelen, som tror det er muligt. | betragtning af at de Passive virksomheder ikke
er ret langt i den granne omstilling, er det dog positivt, at mange ser en mulighed for at ga et skridt
videre.



Tabel 1 Er der plads til et markant ryk i den grgnne omstilling?

Hvis virksomheder skal i gang med en grgn omstilling, sa er arbejdet med motivation, ambition og det
at se muligheder i grgn omstilling helt centralt. Casestudierne viser flere eksempler pg, at hvis virksom-
heder oplever eller vurderer, at de har en meget begranset miljgbelastning, s& har de ogsa en lav
interesse for gren omstilling. Mangel pa motivation og manglende ambitioner fra virksomhederne kan
ogsa skyldes, at de ikke har grgnne varer at tilbyde deres kunder. Yderligere kan forklaringen ogsa
vaere, at virksomhederne ikke er udsat for pres fra f.eks. love, myndigheder, leveranderer og kunder
og derfor ikke har et incitament til at fremskynde gran omstilling.

Analysens casestudier viser ogsa, at det ofte er de lavtheengende frugter i den granne omstilling, som
kan vaere inspiration og motivation for de virksomheder, som endnu ikke er kommet i gang, og at de
rummer et potentiale for gran omstilling, som kan udnyttes relativt enkelt. Flere case-virksomheder
har i den forbindelse vist vejen med spaendende nye forretningsmodeller som supplement til eksiste-
rende forretningsmodeller for derigennem at drage fordel af den grenne omstilling.

Analysen viser ogsa, at et vigtigt veerktgj til bade at kickstarte og fortseette virksomheders udvikling i en
gronnere retning er en nedskrevet strategi. Den skrevne strategi er nyttig til at bevare fokus og sam-
menhang i prioriteringer og udfarelse fra bestyrelsesniveau til sidste udfgrende led. Blot én ud af tyve
virksomheder pa de farste trin af den grenne trappe har en nedskrevet strategi. De fleste gar ikke
mere end det, lovkravene foreskriver, og maske en anelse mere. Jo hgjere pa trappen, desto flere virk-
somheder har en nedskrevet strategi.

Hgje omkostninger er en forhindring for gran omstilling

Flere case-virksomheder peger pa, at fordi de teknologiske lgsninger ikke findes samt ikke er tilstraek-
keligt modne eller robuste, valger disse virksomheder at afvente udvikling af disse lgsninger. Andre
ser en barriere i det faktum, at deres kunder ikke er villige til at betale merpris for de granne lgsninger
som alternativ til de hidtidige lasninger. Endelig er der eksempler pa case-virksomheder, som har udsat
investeringer i grgnne Igsninger, fordi de ikke haenger sammen gkonomisk. Med andre ord, teknologisk
set findes lgsningen, men pa grund af pris og evt. lovgivning er det endnu ikke rentabelt for den pa-
geeldende virksomhed at gennemfare investeringen.



Tabel 2 Forhindringer for den granne omstilling

1.1.2. Samarbejde er afggrende for virksomhedernes granne omstilling

Undersggelsen af virksomhedernes samarbejdsbehov i forbindelse med gren omstilling peger pa fal-
gende hovedresultater

- Virksomhedernes samarbejde med eksterne aktgrer er af central betydning for den granne
omstilling.

- Jo mere gront omstillet virksomhederne er, jo flere samarbejdspartnere bruger man, og har
man behov for. Nogle virksomheder har kompetencer og viden in-house til den grenne om-
stilling, men undervejs i den grenne omstilling star det mere og mere klart for virksomhederne,
at de ikke kan gennemfgre gronne indsatser alene.

- Samlet set er der et enormt potentiale for at gge eksterne samarbejder for de virksomheder,
som endnu ikke er sarligt langt i deres grenne omstilling.

Resultaterne illustreres i Tabel 3 nedenfor. Her fremgar det, at 9 ud af 10 af de Omstillende virksom-
heder har haft en ekstern samarbejdspartner, mens det for de Passive virksomheder kun gzelder hver
tredje virksomhed. Tabellen viser ogsa, at hver fierde Omstillende virksomhed har benyttet sig af pri-
vate radgivere, mens hgjest én ud af tyve virksomheder pa de ferste fire trin har gjort tilsvarende.
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Tabel 3 Eksterne samarbejdspartnere i den granne omstilling

Den offentlige del af erhvervsfremme-systemet fremhaeves pa de forste trin kun i begraenset omfang
som virksomhedernes vigtigste samarbejdspartner i tabellen fra surveyen, men de dybdegdende ca-
sestudier peger til gengaeld pa, at virksomhederne pa disse trin har stor gavn af bade den lokale er-
hvervsservice og erhvervshusene. Det er typisk virksomheder, der er i begyndelsen af en gran omstil-
ling, og som @nsker at stille skarpt pa grenne forretningsmuligheder, der har seerlig gavn af erhvervs-
husenes vejledning og sparring, men der ses ogsa eksempler p3, at virksomheder hgjt placeret pa den
grgnne trappe har gavn af den specialiserede erhvervsservice, erhvervshusene leverer. Den lokale er-
hvervsservice bidrager med de mere basale input. Erhvervshusene er ogsa en central akter som knu-
depunkt for virksomheder, der har brug for at finde vej i radgiver- og programlandskabet, og til at
motivere virksomhedsledere til en ambitigs, men ogsa relevant, gran retning.

P& de hojeste trin spiller de offentlige aktarer i akosystemet til gengaeld en vigtig rolle for betydeligt
flere virksomheder, heriblandt bade erhvervsservice, vidensinstitutioner og klyngeorganisationer. Det
viser, at den mere gennemgribende omstilling pa de hgjeste trin er mere kompleks og derfor skaber
behov for samarbejde og specialiseret viden fra langt flere aktgrer med forskellige ekspertiser.

@get fokus pa generelt samarbejde med vejledere/radgivere ngdvendigt for at sikre motivation
Analysen viser, at samarbejdspartnere bidrager til at motivere og vise grenne muligheder, der giver
mening pa den grenne, savel som den gkonomiske bundlinje. Det er dog ofte virksomheden, som skal
tage det farste skridt, hvorefter engagementet typisk bliver starre derfra. Men der er ogsa eksempler
pa, at et samarbejde kan fare til motivation for gren omstilling. Der er i casestudierne flere eksempler
pa, at et gget fokus pa generelt samarbejde med vejledere/radgivere vil bidrage positivt til virksomhe-
dernes motivation. | vejledningssituationen, der relaterer sig til virksomhedens forretningsplan og stra-
tegi, vil motivationen for gran omstilling ofte opsta.

Derudover viser erfaringer fra Nederlandene, at man kan vaekke og fremme motivation og interesse
for gren omstilling gennem et taet samarbejde mellem offentlige myndigheder og forskellige private
virksomhedsnetvaerk. Samarbejdsinitiativet kan inspirere og informere virksomhederne, bringe dem i
kontakt med andre virksomheder eller vejlede dem med ekspertise og viden. Ligeledes viser erfaringer
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fra Tyskland, at arbejdet med gron omstilling i faciliterede netvaerk og med fastsatte feelles og individu-
elle mal i dén grad fremmer motivationen og engagementet fra virksomhederne.

Det grgnne gkosystem bliver brugt og er til stor gavn for virksomhederne pa tvars alle virksomheds-
typer

@kosystemet til fremme af den granne omstilling repraesenterer en lang raekke aktgrer, programmer
og ordninger, som tilbyder ydelser til at fremme vaekst og gran omstilling blandt SMV'er. Gennem sam-
arbejde pa tveers i bredeste forstand kan det granne gkosystem understatte, at flere virksomheder
udnytter potentialerne og handterer de nye krav og forventninger i markedet pa en effektiv facon.

Virksomhedernes samarbejdsbehov med aktgrerne afhaenger af det udgangspunkt, som virksomhe-
den star med: Har virksomheden en grant orienteret bestyrelse? Er medarbejderne lavt eller hgjt ud-
dannede? Er virksomheden gkonomisk traengt eller ej? Presses virksomheden af kunder? Eller inspire-
res virksomheden af leverandgrer/partnere? Analysen viser klart, at jo laengere man er i sin grenne
omstilling, desto mere har man gavn af de muligheder, som gkosystemet tilbyder. Jo mere omfattende
omstillingen er, des flere omrader fra indkeb til drift og marked kommer i spil, og det kraever forskellige
former for viden og samarbejdsbehov. De lidt stgrre virksomheder, som typisk er de, der er lengst i
udviklingen, har mdske ogsa lidt flere ressourcer til at opsgge hidtil ukendte akterer for at skaffe rele-
vant hjeelp. Deres behov varierer ogsa alt efter branchemaessig tilknytning. Nogle brancher har dbenlyst
sterre muligheder end andre for gran omstilling pa den korte til mellemlange bane.

De mest grenne virksomheder har sterst interesse for specialiseret raddgivning

Analysen indikerer, at interessen for den private radgivning er stgrre i de virksomheder, som er langt i
den grenne omstilling. De private radgivere kan veere hejt specialiserede og have bdde indsigt i og
erfaring med langt de fleste aspekter af den granne omstilling. Det er isger de Aktivt grgnne og Omstil-
lende virksomheder, som forudser, at de vil gare brug af private radgivere, mens virksomheder pa de
farste trin er mere sparsomme med brug af privat radgivning. Den private radgivning kan veere meget
malrettet og specifik, men det er ogsa en radgivning, der skal betales for, og for de fleste virksomheder
er det afggrende, at radgivningen ret hurtigt kan omseettes til resultater pa bundlinjen. Derfor er det
ogsa typisk virksomheder, som er mest afklarede om deres grenne omstillingsproces, som er villige til
at betale for privat radgivning af egen lomme, viser flere af casestudierne.

Ved siden af den private radgivning findes radgivning fra dels universiteterne og dels fra de godkendte
teknologiske serviceinstitutter (GTS) som f.eks. Teknologisk Institut, Force Technology, Alexandra Insti-
tuttet. Ved radgivning for universiteterne kommer virksomhederne i kontakt med forskning og i kon-
takten med GTS far virksomhederne adgang til teknologisk service, som omfatter infrastruktur af test,
demonstrations- og udviklingsfaciliteter samt tilhgrende specialistkompetencer. Radgivningen her for-
ventes primeert fra de Aktivt greanne og fra de Omstillende virksomheder, og i hvert fald for GTS-ved-
kommende vil radgivningen ofte have et omdrejningspunkt om teknologi og innovation.

Fortsat gren omstilling kraever samarbejde med hele vaerdikaeden

Analysen viser, at kunde- og leverandgrsamarbejde har stor betydning for virksomhedernes grgnne
omstilling, isaer nar den bergrer omstilling af produkter og udadrettede processer. Leverandgrerne er
er behjalpelige med inspiration til nye og mere baeredygtige lgsninger, dokumentation af miljgaftryk
og effekter af produkter og processer, evaluering og opfelgning m.m., ligesom der er kunder, der ef-
terspgrger dokumentation af fx virksomhedens miljgbelastning eller varernes miljgbelastning. Samti-
dig kan man som virksomhed selv stille krav til leveranderer om f.eks. at levere mere miljgrigtig embal-
lage. Forbrugernes behov og adfeerd er ogsa et afggrende incitament, men forbrugerne falger dog
endnu ikke med i helt samme tempo og skal stimuleres til et mere grgnt fokus. | de tyske Energieffek-
tiviseringsnetvaerk er samarbejde pa frivillig basis mellem kunder og deres leverandgrer i flere netvaerk
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aktivt faciliteret af koordinator og facilitator med energirddgivere tilknyttet. Netvaerkene forpligter sig
til individuelle sdvel som gruppe-energibesparelser.

Den granne omstilling i virksomhederne bliver typisk mere kompleks og avanceret, jo laengere tid man
som virksomhed har veeret i gang. Bade det interne engagement samt krav og muligheder fra omgivel-
serne er stigende. Omstillingen bliver med andre ord svaerere og sveerere i takt med, at man som
virksomhed bliver grannere og mere omstillet. Man oplever iszer ofte, at der ligger en udfordring - men
ogsa et uforlgst potentiale - i at optimere og skubbe pa for en gget omstillingsproces i hele virksom-
hedens veerdikaede, lige fra slutbrugere via logistikpartnere til leverandgrer og deres leverandarer. Det
kraever pavirkning af leverandegr- og kundepraksis i en grannere retning, herunder uddannelse af ak-
torerne for at de kan andre praksis i hele vaerdikaeden. Det er seerligt vigtigt i den forbindelse, at man
som virksomhed prioriterer at identificere de initiativer, som skaber mest veerdi. Det kraever dialog,
vejledning, ekstern radgivning og @get samarbejde blandt parterne. | det nederlandske accelerations-
hus for cirkulzer gkonomi har man adresseret dette behov ved at give statte til hele vaerdikaeder (to-
fem virksomheder fra hver vaerdikaede) dér, hvor de har szerlige, komplekse, granne omstillingsudfor-
dringer, mod at de ogsa selv dokumenterer, at de investerer i reel faelles omstilling.

Vejledning og radgivning er vigtigt i de farste step for at komme i gang, men der er ikke sd udbredt
Flere cases peger p3, at det i starten var vigtigt for virksomheder at fa en indfaring i, hvad gren omstil-
ling er, og hvilke implikationer det ville have, dels for at vaekke interessen og se potentialet for forret-
ningen. Flere af de interviewede case-virksomheder, som er ndet videre fra Novice-trinnet, beretter
generelt om, at de havde fordel af at sgge hjeelp i begyndelsen af deres granne omstillingsproces.
Hjeelp kunne f.eks. vaere fra den lokale og kommunale erhvervsservice, eller indhentede inspiration og
viden fra lokale og regionale netveerksarrangementer, hvor de f.eks. fik kontakt til og dialog med leve-
randerer, klyngerepraesentanter eller en radgiver, der kunne hjaelpe dem med at implementere en
raekke energibesparende eller mere omfattende grenne tiltag. | nogle tilfelde har virksomhederne
ogsa oplevet at finde inspiration og endda hjzelp hos konkurrenter eller kunder.

1.1.3. Virksomhederne mangler kompetencer til grgn omstilling

Den grenne omstilling skaber behov for nye kompetencer inden for alle virksomhedstyper. Som det
fremgdr af Tabel 4 nedenfor, er der behov for mere viden og flere kompetencer, jo laengere op ad den
grgnne trappe virksomhederne kommer. De helt umodne virksomheder, som ferst lige er startet pa
en gron omstilling, melder om behov for kompetencer, der kan hjaelpe dem videre op ad trappen. De
mere modne og omstillende virksomheder har brug for nye kompetencer, som er mere omfattende
og maske ogsa mere specialiserede. Det understreges af, at der f.eks. er behov for ingeniar-kompe-
tencer pa alle niveauer, iseer nar det geelder industri, forsyning og byggeri. Efterspergslen pa fagleert
arbejdskraft er ogsa stor, men mange andre typer kompetencer kan naturligvis veere i spil, alt efter
virksomhedens virkeomrade og indsats for den granne omstilling.

De gennemfarte case-interview omfatter flere eksempler pa, at virksomheder har oplevet og stadig
oplever, at kompetencebehovene stiger og sendrer sig, jo laengere man som virksomhed bevaeger sig i
en gron retning. Det er karakteristisk for de fleste af case-virksomhederne, at de har nogle meget fag-
lige og praktiske kompetencer, men at de mere akademiske kompetencer til gengzeld mangler. Derfor
har flere case-virksomheder matte ansatte medarbejdere og udvikle nye og yderligere specialiserede
kompetencer.

S& grundlzeggende har virksomheder behov for flere kompetence jo lzengere de er i den grenne om-
stilling. Desuden stiger behovet for akademisk arbejdskraft i takt med den grenne omstilling.
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Tabel 4 Behov for kompetencer frem mod 2025

1.2.  Styrkelse af gkosystemet

Den granne omstilling kan ikke drives alene af erhvervslivet. Gennem samarbejde pa tveers i bredeste
forstand kan det granne gkosystem understatte, at flere virksomheder pa en effektiv facon udnytter
potentialerne og handterer de nye krav og forventninger i markedet. Etablering af offentlig-private
samarbejder pa tveers af veerdikaeder, hvor regionale og lokale muligheder, perspektiver og potentialer
bringes i spil, er i den sammenhaeng vigtigt at have fokus pa. Her kan virksomhedernes naere omgivel-
ser, lokale og regionale netvaerk og virksomhedssamarbejde givetvis spille en rolle. Badde private og
offentlige virksomhedsnetvaerk er et vaesentligt omdrejningspunkt for sparring om muligheder for,
hvad virksomhederne kan gare for at fortseette eller igangsaette en gron omstillingsproces. Det gaelder
bade internt i virksomheden og i forhold til leveranderer, kunder og de samarbejdspartnere, der kan
hjeelpe virksomheden i gang.

| den Nederlandske "Green deal” inden for delebiler har man adresseret behovet for offentlig-privat
samarbejde og koordinering af denne komplekse omstilling ved at statte langsigtede netvaerksaktivite-
ter, hvor de offentlige og private aktarer i feellesskab kan opna feelles forstaelse og finde modeller for
den omstilling, begge parter gnsker.

En veaesentlig del af et velfungerende grant gkosystem er de forskellige akterers evne til at til og sam-
arbejde med hinanden. Det kreever, at aktarerne kender til hinanden og deres ydelser. Analysen viser,
at detiseaer er erhvervshusene, der har dette overblik, og hvor denne henvisningspraksis er sat i system.
Erhvervshusene fungerer som knudepunkt for mange virksomheder, der vil i gang med eller vil fort-
seette en gren omstilling. Samtidig viser flere af case-interviewene ogsa, at det indbyrdes kendskab
mellem aktgrerne iseer kommer til udtryk, nar virksomhederne deltager i de forskellige netveerk, som
enten formelt eller uformelt er en del af gkosystemet, og hvor granne muligheder opstar i gensidige
udvekslinger.

Generelt kan gkosystemets tilbud til virksomhederne styrkes pa seerligt to fronter:

1. Pa det lokale og regionale niveau er der behov for at etablere flere netveerk, vidensformidling og
gensidige sparringsmuligheder for virksomheder med henblik pa at fa flere smé og mellemstore
virksomheder i gang med den grgnne omstilling.
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2. Der er behov for at bringe vidensinstitutionernes granne ekspertise og laboratorier mere aktivt i
spil i forhold til at bringe flere SMV'er op pa de hgjere udviklingstrin i den grenne omstilling. Her
kan klyngerne spille en vigtig rolle som match-makere og brobyggere mellem virksomhederne og
vidensinstitutionerne.

| den udarbejdede "Guide til SMV'ers brug af samarbejdspartnere i gregn omstilling” findes der endvi-
dere konkrete anbefalinger, anvisninger og tips til, hvordan aktererne i gkosystemet kan understatte
SMVernes grgnne omstilling pa de forskellige udviklingstrin.

1.3.  Laesevejledning
Analysen er disponeret i tre delrapporter.

Delrapport 1 er den tvaergaende analyse, der beskriver fund og leeringspunkter pa tveers af 47 cases
og 510 virksomhedsinterview foretaget i surveyen. Den tvaergaende analyse bestar af de falgende
kapitler:

e Kapitel 2 beskriver metoden bag analysen.

e Kapitel 3 praesenterer grundlaget for den systematiske og analytiske tilgang til gran omstilling,
som er anvendt i undersggelsen, samt karakteristika og kendetegn ved de forskellige virksom-
hedstypers tilgang til gren omstilling.

e Kapitel 4 beskriver de forskellige virksomhedstypers tilgang til gren omstilling, herunder hvilke
samarbejdspartnere og kompetencer, der typisk er brug for.

e Kapitel 5 beskriver virksomhedernes samarbejds- og kompetencebehov i forhold til at udvikle sig
i en endnu grannere retning.

e Kapitel 6 giver et overblik over det gkosystem, som SMV'er i gran omstilling er en del af, og hvis
aktarer og ydelser de har mulighed for at benytte sig af. Kapitlet beskriver, hvordan gkosystemets
akterer og ydelser bringes i spil, alt efter virksomhedstype.

Delrapport 2 er en guide til SMV'ers brug af samarbejdspartnere i gren omstilling. Guiden har til formal
at anvise relevante udviklingstrin, samarbejdspartnere og kompetence-udviklingstiltag for virksomhe-
der med forskellige modenhedsniveauer inden for gran omstilling. Guiden er udarbejdet til erhvervs-
fremmesystemet og kan anvendes direkte af virksomheder eller af en radgiver for en virksomhed med
interesse i at komme videre med den grenne omstilling.

Delrapport 3 er er en samling af ca. 50 danske cases for SMV'er, som har veeret igennem eller er i gang
med en gron omstilling. Endvidere er tre internationale cases om grgn omstilling beskrevet.
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2. Metode og datagrundlag

Analysen baserer sig pa en spargeskemaundersggelse blandt 510 SMVere, dybdegdende interview
med ca. 50 ngje udvalgte virksomheder, samt 10 interview med relevante samarbejdspartnere. Her-
udover er der udarbejdet tre internationale cases fra Tyskland og Nederlandene, hvor erfaringer med
virksomheders samarbejdsbehov og samarbejdsmgnstre er afdaekket gennem interview og desk re-
search.

2.1. 60 dybdegdende interview med virksomheder og deres samarbejdspartnere

Der er gennemfart interview med 50 virksomheder, som er i gang med en grgn omstilling. | hver case
er virksomhedens ledelse interviewet om den grgnne omstilling. Yderligere er ca. 10 samarbejdspart-
nere interviewet. | alt er der tale om ca. 47 cases, som findes i den sarskilte case-rapport (del 3).

Virksomhederne er udvalgt, sdledes at der er en god fordeling mellem fx lokation, brancher og hvor
langt, virksomhederne er i den grgnne omstilling. | analysen tages der hgjde for, at den gregnne omstil-
ling er en rejse. Erfaringer og input fra alle relevante virksomheder vil sdledes indga i analysen af de
enkelte virksomhedstyper. Saledes bidrager interviewene med f.eks. case-virksomhederne pé De for-
ste skridt-trinnet ogsa til forstaelsen og beskrivelsen af Novice-trinnet.

2.2.  Survey med 510 SMV'ere

Der er gennemfart telefoninterview med 510 SMV'ere. Private virksomheder med 2-250 medarbejdere
i alle brancher, med undtagelse af landbrug og fiskeri, indgar i undersggelsen. Teknologisk Institut ud-
arbejdede i samrad med styregruppe og REG LABS sekretariat spargeskemaet, som ligger til grund for
surveyen. Dataindsamlingen er foregdet som telefoninterview i perioden 23. september 2021 til 27.
oktober 2021. Der er foretaget ind til 12 opkald til virksomheder, hvor der ikke er truffet en svarperson.
Interviewpersonerne var en person fra ledelsen i virksomheden. Alle telefoninterview er gennemfart
in-house hos Jysk Analyse med egne, uddannede interviewere. Spgrgerammen er blevet pilottestet.
Pilottesten farte kun til sma korrektioner i den anvendte sparge-ramme. | de tilfeelde, hvor virksomhe-
derne eller respondenterne var i tvivl om undersggelsen, blev der afsendt en e-mail med en kort intro-
duktion vedr. undersggelsen, og der blev truffet en aftale om at ringe op igen.

Der er opnaet kontakt til 1.085 virksomheder, hvoraf 510 (47 procent) indvilgede i at deltage og gen-
nemfgrte interviewet. Der er tale om en tilfredsstillende deltagelsesprocent for undersggelser af denne

type.

Resultaterne er repraesentative for private SMV'ere i Danmark. Men da surveyen ikke omfatter alle
danske SMV'ere, vil usikkerheden i det malte i forhold til population typisk veere +/- 4 procent. Den
usikkerhed indregnes i de statistiske test. Stikpraven er stratificeret for at opna en mere ligelig fordeling
af interview i forhold virksomhedsstarrelse og for at opna starre sikkerhed i grundlaget med de lidt
starre virksomheder. Pa baggrund af sammensaetningen i det realiserede sample, der er stratificeret i
forhold til virksomheds starrelse, og tal for populationen, er der foretaget en vejning af data. Vaegtnin-
gen beregnes med baggrund i branche, region og antal ansatte og sikrer, at stikpreven er
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repraesentativ for de forskellige brancher og deres sammensaetning i forhold til virksomhedsstarrelse.
Alle beregninger og fordelinger i analysen er angivet med de vaegtede data. Den statistiske analyse af
de 510 svar er foretaget af Teknologisk Institut.

17



3. Kendetegn for SMV'er i gren omstilling

Grgn omstilling omfatter en meget bred vifte af grenne handlinger, som en virksomhed internt i virk-
somheden kan foretage i forhold til egen drift og i forhold til leverandgrer eller markedet. Med gron
omstilling mener vi initiativer, som betyder, at virksomhedens pavirkning af det omgivende miljg, her-
under ressourceforbrug og klimabelastning, lsbende reduceres. Virksomhedens pavirkning skal ses i
forhold til hele den veerdikaede, virksomheden indgar i, som ideelt set er en cirkulaer gkonomi. I alle led
af de kredslgb, som virksomheden indgdr i, er der teknologiske, gkonomiske, vidensrelaterede og mil-
jomaessige udfordringer

For at forsta den grenne omstilling har vi undersagt virksomhedernes handlemuligheder for at redu-

cere deres miljgbelastning, interne processer fra beslutning til handling og virksomhedernes nuvee-
rende erfaringer med gren omstilling. Nogle er slet ikke begyndt, andre er kommet langt.

Tabel 5 Handlemuligheder for den omstillende virksomhed

Tabel 5 viser eksempler pa virksomhedernes muligheder for gran omstilling. Det er en forsimplet frem-
stilling, hvor pointen er, at virksomheden kan agere i hele vaerdikaeden. Virksomhederne kan f.eks. stille
krav til leverandaererne, have fokus pa egne processer, fx gennem miljgstyring, og de kan levere grenne
lzsninger til deres kunder. Og man kan sagtens forestille sig initiativer, som raekker videre i vaerdikae-
den, bade up-stream til leverandgrernes leverandgrer og down-stream til virksomheder, slutbrugere,
kunder, affaldsbehandlere mv. Figur 1 viser ogsa, at der kan veere mange veje til gren omstilling, hvor
de enkelte virksomheder tager fat, hvor det giver mest mening. Den grenne omstilling er en proces,
hvor virksomheden gradvis kan udvide sine initiativer og tilpasse sig i takt med at muligheder, markeder
og teknologier eendrer sig. Den grgnne omstilling kan have forskelligt udtryk, alt efter virksomhedens
branche, produkter, ressourcer, marked og teknologi.

Hvilke initiativer virksomheden arbejder med kan variere afhaengig af fx branche, teknologi, marked og
muligheder og viden. Men falles for virksomhederne er et forlgb fra ambitionen om at ville vaere en
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Figur 3 Omstillingsprocessen i envirksomhed ~ mere gren virksomhed til at prioritere sin indsats og
handle. Dokumentation er for alle et vigtigt element, sa
det gares klart, at handlingen gavner miljget. Dokumen-
tation gger trovaerdighed og reducerer risiko for f.eks.
greenwashing og eger sandsynligheden for, at virksom-
heden seetter ind dér, hvor effekten for ressourcer, klima
og omgivende milja er starst. Der er forskel pa, hvor langt
virksomhederne er i den grgnne omstillingsproces.
Nogle har veeret i gang i mange ar og har etablerede stra-
tegier og samarbejder, andre er nystartede, men har am-
bitionen og motivationen til at ville ggre det bedre. Atter
andre kan have et stort potentiale for gran omstilling
uden at vide det.

Figur 3 viser i ideel form, med inspiration i modeller for

miljgstyring, de omstillingsprocesser, som finder sted i en

gron omstilling i virksomheden: fra ambitionen til kort-

lzegning af muligheder, valg af handling, implementering,

dokumentation af effekten, evaluering - og videre rundt
flere gange. Menneskelig aktivitet pavirker det omgivende miljg, og derfor er der ingen ende pa, hvor
langt en virksomhed kan na med at reducere sin miljgbelastning i den grenne omstilling.

Processen i virksomheden vises som en cirkel, hvor der hele tiden kan sgges forbedringsmuligheder,
og vi omtaler virksomheder, der er laengst i den grenne omstilling, som Omstillende virksomheder. Det,
synes vi, fanger det dynamiske element, for der er altid mere at gore.

Cirklen szettes i gang af en ambition, som her skal forstds bredt som en ambition om at ville i igangsaette
gron omstilling. Men ambitionen selv taendes af fx krav fra kunderne, krav fra lovgivningen, et gnske
om at blive mere effektiv, anske om at forbedre sit image eller blot reducere sin miljgbelastning.

Der er mange arsager til, at den greanne omstilling ikke altid bare sker af sig selv, f.eks. manglende
ambition, manglende viden, manglende opmaerksomhed, teknologiske udfordringer, manglende efter-
spergsel fra kunderne, eller at gevinsten ikke star mal med investeringen.

Virksomhedernes behov for viden og samarbejde kan forventes at variere meget, alt efter hvor virk-
somheden befinder sig i cirklen, og hvor erfarne og motiverede de er. Behovet for samarbejde og
sparring med eksterne vil dels vaere afhaengigt af, hvor i cirklen virksomheden befinder sig, og dels pa
hvilket "niveau” af gren omstilling virksomheden er. Radgivningen til virksomhederne kan handle om
en bred vifte af emner, f.eks. forretningsudvikling, miljganalyser (fx livscyklusvurderinger, digitalisering,
teknologiudvikling, procesoptimering til organisationsudvikling og kommunikation. Den "grgnne” cirkel
kan hjeelpe radgiver og virksomhed med at identificere de naeste skridt i processen og eventuelle behov
for radgivning. Det kunne f.eks. veere ledelsesradgivning til prioritering, teknologisk radgivning ved im-
plementering eller vidensradgivning ved dokumentation og evaluering.

Der vil veere variation i behovene fra virksomheden til virksomhed, alt efter ressourcer, ambitioner,

udfordringer og erfaring med grgn omstilling. Den variation har vi anvendt til at gruppere virksomhe-
derne péa fem trin alt pa en trappe til gren omstilling.
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3.1.  Den granne trappe til gren omstilling

Med udgangspunkt i virksomhedens status i “den grgnne cirkel” og virksomhedernes forretningsmaes-
sige fokus har vi defineret fem kategorier af virksomheder i den grenne omstilling:

1. Novicerne har ambitionen eller ambitionen, men maske endnu ikke sa meget andet og efter-
spgrger derfor muligvis samarbejde.

2. Defgrste skridt er virksomheder, som kortlaegger, vaelger retning og har indledt et samarbejde.

3. Godt pa vej er virksomheder, der er midt i forlgbet, har foretaget valg og er i gang med grenne
handlinger.

4. Aktivt grenne virksomheder har veeret cirklen rundt, idet de har dokumenteret miljgeffekten af
en implementeret handling, efterfolgende evalueret handlingen, og det granne er blevet en
integreret del af forretningen.

5. Den omstillende virksomhed er gdet skridtet videre og har evalueret mindst to led af enten
eksternt input, internt input eller output. Virksomheden skal desuden have en plan for at fort-
seette, og det granne skal vaere en dominerende del af forretningen

Endelig er der en sjette kategori af virksomheder, som ikke - eller kun i begraenset omfang - giver
udtryk for saerlige ambitioner om at omstille virksomheden eller i nogen vaesentlighed har grgnne ini-
tiativer. Dem omtaler vi som Passive virksomheder. Virksomheder, som forholder sig mere passivt til
den grgnne omstilling, kan have et potentiale for at reducere deres forbrug af ressourcer og deres
miljgbelastning, som de maske ikke er bevidste om.

De grenne resultater, dvs. reduktionen af miljgbelastningen, indgar ikke direkte i typologien, fordi virk-
somhedernes initiativer kan ga i vidt forskellige retninger og handle om alt fra energibesparelser over
substitution af farlige stoffer til genbrug af materialer. Men det er klart, at dokumentationen af indsat-
sen vil vise virksomhedens resultater, og derfor er det greanne element i forretningen ogsa en del af
vurderingen af virksomhedens placering i typologien.

Figur 4 Kategorier for virksomhedernes nuvzaerende niveau: Den grenne omstillingstrappe
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Trappen er vores grundlag for en systematisk, analytisk tilgang til gran omstilling og ger det muligt dels
at forstd, hvad det kraever af en virksomhed at beveege sig op ad trappen, og dels hvilke muligheder
der er for at imadekomme de behov, virksomheden har, for at kunne bevage sig op ad trappen.

| vores case-udvaelgelse er trappen anvendt som et metodisk veerktgj, sa virksomheder pa alle trin -
erfaringsniveauer - er repraesenterede. Interview og survey har afdaekket de udfordringer og kompe-
tencekrav m.v., virksomhederne har ved at bevaege sig fra et trin til det naeste - og ikke mindst afdaekket
hvilke typer samarbejder med eksterne, som har vaeret nyttige og positive for virksomhedens udvikling.
| rapportering og i radgivning efterfalgende vil trappen ligeledes veere det metodiske omdrejnings-
punkt.

3.2.  Indplacering pa trappen for grgn omstilling

Ved at indplacere virksomhederne pd trappen far vi et hurtigt indtryk af virksomhedens erfaringsni-
veau, og det er anvendt bade ved cases og survey.

| surveyen har vi etableret trappen ved at stille virksomhederne en raekke neglespgrgsmal om den
gronne omstilling, og ud fra svarene har vi tildelt virksomhederne granne point, hvor summen afger,
hvor pa trappen virksomheden skal placeres.

Spergsmalene har med en enkelt undtagelse veeret stillet som subjektive spargsmal, hvor interview-
personen svarer pa en skala fra "l meget haj grad” til "Slet ikke” eller "Ved ikke". De virksomheder, som
har svaret "I meget hgj grad” eller "I hgj grad”, har faet ét point til trappen, mens virksomheder, der har
svaret "I nogen grad”, "I mindre grad”, "Slet ikke" eller "Ved ikke”, ikke har faet point til trappen.

Tabel 6 Den granne trappe - indikationer pa gren omstilling

Indikator

Spergsmal i den gronne trappe

Baggrund

En nedskre- Har virksomheden en nedskrevet 18% En nedskrevet plan er ofte udtryk

vet politik strategi eller plan for den grgnne om- for en systematisk og planlagt til-
stilling (malt som Ja/Nej/Ved ikke)? gang. Det er en indikation pa en

aktiv ledelsestilgang.

Kendskab til I hvilken grad har | kortlagt miljgbe- 19% Det er vanskeligt at fa overblik

miljgbelast- lastningen fra de produkter og ser- over den miljgbelastning, som

ningen fra vices, | salger, i forhold til produk- ens produkter er anledning til i et

egne pro- tion, affald og nye ressourcer? livscyklusperspektiv.

dukter

Kender egen | hvilken grad har | kortlagt miljgbe- 7% En vaesentlig aktivitet i arbejdet

miljgbelast- lastningen i virksomheden, for ek- med gren omstilling er kortlaeg-

ning sempel ved grgnne regnskaber, ma- ningen af virksomhedens pavirk-
linger eller indkgbsdata? ning, sa der kan prioriteres.

Et gront | hvilken grad har | forretningsmaes- 34% Virksomheder skal tjene penge,

forretnings- sigt fokus pa at optimere innovati- og kan det kombineres med en

fokus onsprocesser og produktudvikling gron omstilling, er det godt Ang.
for at bidrage til forbedret gren om- pointtildeling, se indikatoren
stilling? "Grgnne investeringer.

Grgnne | hvilken grad investerer | i udviklin- 16% Investeringer, der kan hjaelpe den

investeringer

gen af grenne produkter og ydelser,

gronne omstilling pa vej, er et
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Indikator

Spergsmal i den gronne trappe

Baggrund

for eksempel nye teknologier, robot-
ter, samt produktions- og procesop-
timering, herunder lang produktleve-
tid eller at produktet kan genanven-

des?
Gren | hvilken grad udvikler | selv grenne
innovation varer eller tjenester, for eksempel

ved brug af genanvendte eller gen-
brugelige materialer, miljgmaerker,
mindre energiforbrug eller ved at
gge produktlevetiden?

Bredde i gronne aktiviteter
En raekke spgrgsmal er stillet om grenne aktiviteter i
virksomheden.

Krav til leveranderer: | hvilken grad stiller | krav til
jeres leverandarer, for eksempel i forhold til genan-
vendte materialer, miljigdokumentation, at undga far-
lige stoffer eller krav om tilbagetagning? (27 procent)

Gron drift: | hvilken grad reducerer | miljgbelastning
af jeres drift, for eksempel miljgstyring, reducerer
energiforbrug, undgar spild, digitalisering, reducerer
reg, stej med videre? (42 procent)

Faerre ressourcer: | hvilken grad reparerer og gen-
bruger | udstyr og materialer i stedet for at kabe nyt?
(48 procent)

Gron logistik: | hvilken grad optimerer | logistik, di-
stribution eller lagerfgring for at reducere spild og
CO»-forbrug? (32 procent)

Greonne varer: | hvilken grad saelger | grenne varer og
tjenester, for eksempel ved brug af genanvendte eller
genbrugelige materialer, miljgmaerker eller et mindre
energiforbrug? (27 procent)

19%

godt udtryk for det forretnings-
maessige fokus. Der er givet et
point, hvis virksomheden har et
gront forretningsfokus eller har
grenne investeringer.

Grgn omstilling kreaever innova-
tion med fokus pa produkternes
miljgbelastning.

Der er stillet fem spgrgsmal, som
relaterer sig direkte til virksom-
hedens handlemuligheder i for-
hold til leverandgrer, egen drift
samt det marked, virksomheden
opererer pa.

Hvis virksomheden "I meget hgj
grad” eller "l hgj grad” har
mindst én aktivitet, har det ud-
lgst ét point, og er der mere end
én aktivitet, udlgser det to point.

To point tildeles for bredde i ak-
tiviteterne.

Pointene laegges sammen til indplacering af virksomheden pa den grenne trappe’. Trappen er sammensat
sa 0 point = Passive virksomheder, 1 point = Novicer, 2 point = De ferste skridt, 3-4 point = Godt pa vej, 5

point = De aktivt grgnne, > 6 point = Den omstillende virksomhed.

! Teknologisk Institut har analyseret trappen statistisk. Analyserne viser, at spargsmalene haenger godt sammen bade indholds-
maessigt og statistisk. Den statistiske analyse underbygger, at det er rimeligt at summere de 11 spargsmal til en enkelt skala. Et
velegnet statistisk mal for dette er Cronbach’s Alpha, der kan variere mellem 0 og 1. 0 udtrykker, at der ikke er nogen sammen-
haeng mellem spargsmalene, og 1 at der er fuld overensstemmelse. | samfundsvidenskaberne anses vaerdier omkring 0,7 som
acceptable, og med variablene i naervaerende skala er tallet 0,802, hvilket udtrykker en skala med staerk indre sammenhaeng. Vi
har desuden gennemfart en faktoranalyse, som maler pa dimensionerne bag et seet af spargsmal, og her falder "En nedskrevet
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Trappen er sdledes et skarpt skaret analytisk redskab til bedre at overskue og forsta den granne om-
stilling i virksomhederne i fem trin, for som svarene antyder, er bevaegelsen i virkeligheden en mere
kontinuert bevaegelse mod den granne omstilling med mange sma mellemtrin. Virksomhederne, der
til et spegrgsmal har svaret I mindre grad”, er ikke bedre stillet pa trappen end virksomheder, der har
svaret "Slet ikke".

Det, vi opnar med forenklingen og den grenne trappe, er indikationer af niveauet og ikke det fulde
billede af f.eks. passive virksomheder, der jo godt i mindre omfang kan have bade ambitioner og initi-
ativer. Til gengaeld har vi har mange cases, som nuancerer. Den betragtning er veesentlig at have med
i forstaelsen af den grenne trappe, som vi her praesenterer.

Figur 5 Den granne omstillingstrappe - fordeling af SMVere

Den passive virksomhed
harikke, i mindre eller i
nogen grad:

Den omstillende virksomhed
hari hajeller meget haj
grad:

= Ennedskrevet politik

= Kendskab til
miljgbelastningen fra
egne produkter

<+ Kendskab til egen
miljgbelastning

=  Etgront
forretningsfokus

< Greninnovation

<= @renneinvesteringer

<= Grenne aktiviteter

¥ En nedskrevet politik

¥ Kendskab
miljgbelastningen fra
egne produkter

v Kender egen
miljgbelastning

v Etgrent
forretningsfokus

¥ Grgninnovation

v Grepnneinvesteringer

v Breddeigrenne

200 aktiviteter

Passive Novicerne De fgrste skridt Godt pa vej Aktivt grenne Omistillende

Kilde: Interview med 510 danske SMV'ere.

Figur 5 viser, hvordan SMVerne fordeler sig pa den granne omstillingstrappe. Fordelingen er repree-
sentativ for populationen af SMV'er i Danmark, sa med usikkerheden in mente opnar 20 procent - eller
hver femte SMV - ikke point og har faet etiketten "Passive virksomheder”, mens 4 procent af virksom-
hederne har faet point nok til at na gverste trin pa trappen og dermed etiketten "Den omstillende
virksomhed".

3.3.  Overblik over SMV'ere pa den grenne trappe

| det fglgende praesenterer vi en overordnet karakteristik af virksomhederne og deres indplacering pa
den grgnne trappe.

Starre virksomheder star hgjere pa trappen for gren omstilling
De omstillende virksomheder pd trappens @verste trin er i seerlig grad de starre SMV'er, og 19 procent

af virksomhederne med mere end 50 ansatte kan karakteriseres som grenne Omstillende virksomhe-
der. For mikrovirksomheder med to til ti ansatte, hvilket svarer til 77 procent af virksomhederne, kan

politik” ud i sin egen dimension. Spargsmalet er malt som ja/nej og ikke pa en skala, men medtaget i trappen, da det indholds-
maessigt og erfaringsmaessigt giver mening, og fordi den indre sammenhaeng er steerk. Kategoriseringen af svarene til enten 0
eller 1 svar reducerer naturligvis nuancerne, og i den endelige skala med brug af binzere variable er Cronbach’s Alpha reduceret
til 0,626. Fordelen ved at reducere i kompleksitet og nuancer er gget analytisk overblik — og nuancerne praesenterer vi gennem
cases.
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tre procent betegnes som en grgnt Omstillende virksomhed. Meget tyder pa, at de starre virksomhe-
der har flere ressourcer og flere kompetencer til at understgtte en gran omstilling, maske ogsa et mere
aktivt leverandarnet og en mere grgnt engageret kundekreds. Det er vaerd at bemaerke, at andelen af
Passive virksomheder er taet pa den samme, uanset virksomhedens starrelse. Et eksempel pa en mel-
lemstor virksomhed, der er grgnt Omstillende, er Aage Vestergaard Larsen, som har formaet at an-
seette hgjtuddannede medarbejdere til at fremme den gronne omstilling foruden at ivaerksaette et ud-
dannelsestilbud til bade leveranderer og aftagere af regenereret plast med henblik pa at facilitere gran
omstilling i branchen.

Figur 6 Store virksomheder er et skridt foran

M Passive Novicerne De forste skridt Godt pa vej Aktivt grenne M Den omstillede virksomhed

Mikro (<10)  [JeleEd 16% 24% 31%

Sma (10-19) PEES 19% 19% 29%
Mindre (20-49) [BEFA 13% 23% 26% 13%
Mellemstore (=50) [REES 6% 13% 31% 13%

Kilde: Interview med 510 SMV'ere. Opdelt efter placering pa den grénne omstillingstrappe opdelt efter antal ansattei virksomheden. Forskellene er
statistisk signifikante.

Grgn omstilling fra start i nye virksomheder

Blandt de nyopstartede virksomheder efter 2017 kan 10 procent karakteriseres som Omstillende, og
det samme geelder virksomheder etableret far 1991. Det vil sige virksomheder, som er pa vej mod et
generationsskifte. Omkring tre ud af fire virksomheder er etableret i den mellemliggende periode
(1991-2017), og her er blot 2 procent Omstillende. En mulig fortolkning af forskellen kunne vaere, at de
Zldre virksomheder ofte er lidt starre og derfor har flere kraefter, mens de nyopstartede virksomheder
hurtigere tilpasser sig dagsordenen om grgn omstilling. Et eksempel herpd er Banegaarden, som har
teenkt gront fra starten og tilrettelagt alt omkring forretningen ud fra et gnske om at gere den miljg-
maessigt baeredygtigt. Men det ma ogsa siges, at baeredygtighed og gren omstilling har veeret en tydelig
del af den samfundsmaessige dagsorden siden Brundtland-rapporten i slutningen af 1980'erne, og der
er eksempler som Aage Vestergaard Larsen og andre, for hvem grgn omstilling er virksomhedens
kerne, og som har veeret i gang med den grenne omstilling i mere end 40 ar.
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Figur 7 Opstartsvirksomheder laegger ud med grgn omstilling

Brancheforskelle pa virksomhedernes placering pa trappen

De omstillende virksomheder findes i alle brancher, mens brancheforskellene pa de avrige trin er
starre. Eksempelvis er knapt hver tredje virksomhed inden for kommunikation, finans, vidensservice
mv. Passive eller Novicer. Det er typisk kontorbaserede virksomheder, som ofte vil have en mindre
direkte miljgbelastning end virksomheder i andre brancher, og det kan veere en forklaring p3, at gran
omstilling her er prioriteret lavere end i andre brancher. | hotel- og restaurationsbranchen har der
veeret indsatser med mindre madspild, Svanemaerke, gkologiske fadevarer mv., hvilket kan vaere for-
klaringen p4, at kun en mindre del af virksomhederne placerer sig pa de laveste trappetrin. Det er case-
virksomheden Bautahgj Kursuscenter et godt eksempel pa. Industri, forsyning og byggeri halter lidt
efter transport og handelsvirksomheder og er naest efter kontorvirksomhederne de brancher, som
ligger lavest. Kategorien "Andre ydelser” er f.eks. renggringsvirksomheder, operationel service, person-
lige ydelser, kursusvirksomheder, kultur- og fritidsvirksomheder samt sundhedsvirksomheder.

Figur 8 Brancheforskelle pa virksomhedernes placering pa trappen

W Passive Novicerne De forste skridt Godt pa vej Aktivt grenne m Den omstillende virksomhed

2
Industri, forsyning og byggeri 17% 21% 33% 3%
Handel og transport - 19% 29% 25% 7%

Hotel og restauration 28% 48% 7%

Kommunikation, finans, Vidensservice )
my. 29% 20% 20% 18% 8%
6%

Andre ydelser 17% 44% 9%

Kilde: Interview med 510 SMV'ere. Opdelt efter placering pa den grenne omstillingstrappe opdelt efter branche.
Forskellene er statistisk signifikante
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Eksportvirksomheder gar forrest

Forskellen mellem virksomheder, der har eksport, og hjemmemarkedsvirksomheder vises i Figur 9. |
bade eksport- og hjemmemarkedsvirksomheder er omkring hver femte en Passiv virksomhed, men de
eksporterende virksomheder star i mere udtalt grad hejere pa trappen mod gren omstilling end de
ikke-eksporterende virksomheder. Forklaringen kan ligge i starrelsen af virksomhederne, men en med-
virkende arsag kan veere, at virksomheder, der eksporterer, skal differentiere sig pa et internationalt
marked, og her har en eksportvirksomhed maske en fordel i at veere bade gran og dansk. Et eksempel
er VTIVinderup Treeindustri A/ S (VT1), som er en af Europas sterste limtreesproducenter. P baggrund
af virksomhedens brede kompetencebase har den kunnet etablere en helt ny og baeredygtig produkt-
portefelje med udgangspunkt i den oprindelige virksomheds produktionsrest. Den szelges separat un-
der brandet Norto.

Figur 9 Eksportvirksomheder star hgjere pa trappen til gren omstilling

Virksomhederne opdelt efter geografi

| Figur 10 er virksomhederne opdelt efter landsdel og Figur 11 viser opdeling efter region. De forskelle,
der ses, kan naturligvis skyldes regionale indsatser, men en nok sa vigtig forklaring er sandsynligvis
forskelle i den bagvedliggende branchestruktur landsdelene imellem, hvor f.eks. hovedstadsomradet
adskiller sig med feerre industrivirksomheder, men flere kontorvirksomheder og hotel- og restaurati-
onsvirksomheder?. Trekantomradet adskiller sig ikke statistisk set fra resten af landet, men det er -
med usikkerhederne in mente - veerd at notere den lavere andel af Passive virksomheder i trekantom-
radet og pa Fyn samt i Sydjylland. Desuden er det ogsa veerd at notere, at de Omstillende virksomheder
centrer sig i hovedstadsomradet og pa Midtjylland.

2 Der er for f& observationer i undersggelsen til en statistisk sikker opdeling af geografisk opdeling for hver branche. Det laveste
antal observationer er 24 i @stjylland, og det hgjeste er 90 i Kebenhavn. Hvis virksomhederne opdeles efter de fem regioner, er
der ingen signifikante forskelle mellem regionerne. Desuden er det ogsa veerd at bemeerke, at selvom der blandt de interviewede
virksomheder ikke var omstillende virksomheder i @st-, Vest- og Sydsjaelland samt Nordjylland, sa kan der ogsa i disse landsdele
findes eksempler pa virksomheder, som er omstillende.
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Figur 10 Virksomheder i den grenne omstilling opdelt efter landsdele samt trekantomradet

MW Passive Novicerne De fgrste skridt Godt pa vej Aktivt grenne ® Den omstillende virksomhed

24% 28% o [ER
8% 40% 10%  [JEH

Kebenhavn

Kebenhavns omegn

Nordsjaelland 35% 28% Z‘I
Pstsjzlland 26% 22% 26%
Vest- og Sydsjalland 18% 38% 8%
Fyn 21% 29% 3
sydjylland 19% 39% 8% 294
@stiylland 14% 39% o [INEER
Vestjylland 32% 16% % [
Nordjylland 33% 14% 10%
Trekantomradet 21% 42% 523l

Kilde: Interview med 510 SMV'ere. Opdelt efter placering pa den grenne omstillingstrappe opdelt efter landsdel. Trekantomradet beregnet sarskilt. De
geografiske forskelle er statistisk signifikante. Bornholm <5 svar er ikke vist. Trekantomradet er ikke signifikant forskelligt fra resten af landet.

Figur 11 Virksomheder i den grenne omstilling opdelt efter regioner

m Passive Novicerne De forste skridt Godt pa vej Aktivt grenne m Den omstillende virksomhed

Hovedstaden 11% 24% 31% 7% l
Sjeelland 17% 19% 35% 5%

Syddanmark 23% 20% 34% 6% ZI

Midtjylland 22% 30% 8% .

33% 14% 10%

Nordjylland

Kilde: Interview med 510 SMV'ere. Opdelt efter placering pa den grenne omstillingstrappe opdelt efter region.
De geografiske forskelle er ikke statistisk signifikante.

3.4. Samarbejdspartnere i den gregnne omstilling

Virksomhederne kan ofte have brug for at samarbejde med eksterne. Eksterne samarbejdspartnere,
som ogsa kan radgive og vejlede, kan komme pa tale i forbindelse med gennemfarelsen af den grgnne
omstilling og i forbindelse med udformningen af strategier og planer.

Eksterne samarbejder i forhold til at gennemfare den greanne omstilling

Nogle virksomheder har kompetencer og viden in-house til den grgnne omstilling, men undervejs i den
grgnne omstilling behgver virksomhederne ikke at std alene. Samarbejdspartnere kan f.eks. veere of-
fentlige tilbud om vejledning, handelspartnere, videnscentre, brancheorganisationer eller private rad-
givere, der yder specialiseret konsulentbistand. | Tabel 7 viser et overblik over, hvordan svarene har
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fordelt sig pa surveyens spgrgsmal om "Hvem har vaeret virksomhedens vigtigste eksterne samarbejds-
partnere for at gennemfare den grenne omstilling?” Her fremgar det farst og fremmest, at halvdelen
af virksomhederne har haft en ekstern samarbejdspartner. For de Omstillende virksomheder geelder
det ni ud af ti virksomheder - mens det for de Passive virksomheder kun geelder hver tredje virksom-
hed. Der er flere forklaringer pa forskellen, f.eks. at Omstillende virksomheder oftest har et sterre be-
hov og for mere specialiseret vejledning og radgivning. Desuden er de Omstillende virksomheder typisk
sterre og har flere ressourcer til at have kontakt til en bredere vifte af eksterne.

Tabel 7 Eksterne samarbejdspartnere i den greanne omstilling

Det sidste far man indtryk af, nar mere end hver fierde omstillende virksomhed har haft rad til private
radgivere, mens hgjest én ud af tyve virksomheder pa de farste fire trin har kebt privat radgivning.
Sammenhangen mellem sterrelse og brug af private radgivere genkendes som udgangspunkt ogsa,
nar man ser pa de dybdegdende cases, hvor flere af virksomhederne, som er laengere i deres granne
udvikling - eksempelvis Aluproff og Ellegaard Component - ogsa er tilsvarende stgrre end de virksom-
heder, som er i starten af et grant omstillingsforlgb, som f.eks. virksomhederne Biolnsect og Organic
Crave.

P& trappens farste trin, de passive, novicerne, er det primaert leverandgrerne, som virksomhederne
samarbejder med. Ser man pa resultatet af surveyen (jf. Tabel 7) fremhzeves den offentlige del af er-
hvervsfremme-systemet altsa ikke som virksomhedernes vigtigste samarbejdspartner. De dybdega-
ende casestudier giver dog et mere nuanceret billede og indeholder flere eksempler pa, at virksomhe-
derne har stor gavn af bdde den lokale erhvervsservice og erhvervshusene. Det er typisk virksomheder
i starten af en gran omstilling, og som @nsker at stille skarpt pa granne forretningsmuligheder, der har
seerlig gavn af erhvervshusenes vejledning og sparring, men der er ogsa virksomheder hgjt pa den
gronne trappe, som har gavn af den specialiserede erhvervsservice, som erhvervshusene leverer. Den
lokale erhvervsservice bidrager med de mere basale input. Erhvervshusene er ogsa en central aktar
som knudepunkt for virksomheder, der har brug for at finde vej i radgiver- og programlandskabet og
til at motivere virksomhedsledere til en ambitigs, men ogsa relevant, gran retning.
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Et godt eksempel pa en case-virksomhed, der i starten benyttede lokal erhvervsservice, er Bautahgj
Kursuscenter, der fik hjeelp til at finde relevante samarbejdspartnere inden for kommunegraensen.

Samles de offentlige tilbud om vejledning i én gruppe, svarer anvendelsen af de offentlige tilbud til
anvendelsen af de private radgivere (6 procent). Jo hgjere pa trin virksomheden er p3, des oftere be-
nytter virksomhederne sig af det offentliges tilbud.

Iseer de Aktivt grenne og de Omstillende virksomheder har hentet hjeelp hos universiteter og GTS'er.
Ses universiteter og GTS'er under ét som vidensinstitutioner, har mere end hver tiende vaeret i kontakt
med en vidensinstitution. Ogsa dette er med til at understrege, at de st@rre og mere aktive virksomhe-
der har brug for mere specialiseret rad og vejledning.

Hvis virksomhedens output skal andre sig, vil det hurtigt stille krav til det input, som virksomhederne
skal have i form af teknologi, materialer, komponenter, forbrugsstoffer eller varer til videresalg. Det kan
give virksomhedens leveranderer en vigtig rolle. Hver tredje virksomhed i surveyen har radfert sig med
leverandgrer, og jo hejere pa den grenne omstillingstrappe virksomheden er ndet, des stgrre rolle
spiller leverandgrerne for dem. 58 procent af de omstillende virksomheder har haft leverandgrerne
som samarbejdspartnere. Men ogsa output-siden, kunderne eller markedet, spiller en - om end min-
dre - rolle for virksomhedernes valg. 7 procent af alle virksomheder har samarbejdet med store kun-
der, og naesten dobbelt s& mange af de omstillende virksomheder har samarbejdet med store kunder.

Casestudierne viser, at teet samarbejde og dialog med leverandarer har stor betydning for, hvor langt
man udvikler sigien gren retning. Horn Bordplader A/S er et eksempel herpd. Virksomhedens arbejde
med beeredygtige produktionsprocesser har involveret en taet dialog med virksomhedens leverandg-
rer, da gren omstilling hos Horn Bordplader A/S ogséa kraever gregn omstilling hos deres underleveran-
dgrer. Sko- og arbejdstgjsproducenten Sika Footwear er ligeledes en af de case-virksomheder, som
har peget pa, hvor stor betydning dialog med leverandgrer og kunder har i forhold til at hente inspira-
tion til nye greanne initiativer og baeredygtig materialeudvikling.

De andre vigtige, eksterne samarbejdspartnere, som virksomhederne navner i surveyen, er eksem-
pelvis at fa hjeelp hos moderselskabet, i certificeringsorganisationer som fx DNGB?, hos investorer,
netvaerk som fx C40, specialestuderende eller i EU-projekter.

Hjeelp til strategi og planlaegning

Virksomheder, der har nedskrevet en plan eller strategi, blev spurgt til, hvem deres vigtigste eksterne
vejledere, samarbejdspartnere eller radgivere var. Svarene er vist i Tabel 8 for de 91 virksomheder,
som har en nedskrevet plan eller strategi.

Nar det gaelder strategi for gran omstilling, har leverandererne spillet en markant mindre rolle, mens
de private radgivere oftest har givet sparringen til virksomhederne, men ogsa brancheorganisatio-
nerne spiller en rolle, iseer i det fgrste skridt fra Passive til Novicer. Blandt andre rédgivere naevnes
specialestuderende, moderselskaber, investorer, netvaerk, fonde og et "kollegafirma”.

3 DGNB star for Deutsche Gesellschaft fir Nachhaltiges Bauen, se Kort om DGNB | Green Building Council Denmark (dk-gbc.dk)
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Tabel 8 Den vigtigste eksterne sparring om strategien for den grgnne omstilling

De dybdegdende casestudier giver et mere nuanceret billede af hvilke samarbejdspartnere, som virk-
somhederne benytter sig af, og hvordan samarbejdet foregar. | kapitel 4, 5 og 6 vil samarbejdsformer
og samarbejdsbehov blive beskrevet naermere med fokus pa de forskellige virksomhedstyper.

3.5.  Planer for den grenne omstilling

Selvom den grgnne omstilling ikke er afhaengig af en nedskrevet strategi, sa er den skrevne strategi
nyttig til at bevare fokus og sammenhzng i prioriteringer og udferelse, fra bestyrelsesniveau til sidste
udfgrende led. Det er et godt ledelsesredskab. 18 procent af virksomhederne har nedskrevet en plan
eller en strategi for den grgnne omstilling. En nedskrevet plan eller strategi kan udtrykke virksomhe-
dens ambition og motivation, prioritering af indsats og veere handlingsorienterede med delmal og
KPl'er®. | Figur 12 er andelen af virksomheder, der har nedskrevet en plan, opgjort for hvert trin pa den
grenne trappe.

4 KPI: Key Performance Indicators. Indikatorer pa vigtige malsaetninger.
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Figur 12 Har virksomhederne en nedskrevet plan eller strategi?

M Nej, har ingen nedskrevet strategi W Ja, har nedskrevet strategi

Passive [Eo0EA

Novicerne

De forste skridt

Godt pa vej

Aktivt grenne

Den omstillende virksomhed

Kilde: Interview med 510 danske SMV'ere. Har virksomheden en nedskrevet strategi eller plan for den gregnne omstilling?

Den nedskrevne plan kan vaere udtryk for en systematisk og planlagt tilgang. Den nedskrevne plan kan
kommunikeres internt til ledelse og medarbejdere og eksternt til leverandarer, kunder, naboer og kom-
mende medarbejdere. Og endelig kan en nedskreven plan bruges som udgangspunkt for en evaluering
og planlaegning af naeste skridt. Ingen af de Passive virksomheder har en nedskreven strategi, hvorimod
det geelder 91 procent af omstillende virksomheder.

Blandt de, der ikke har en nedskrevet plan, svarer hver femte virksomhed, at de har en plan, men den
er bare ikke nedskrevet. Jo hajere pa trinene virksomhederne bevaeger sig, jo starre er andelen, som
har en plan, der ikke er nedskrevet (jf. Tabel 9).

For de, der ikke har en plan, er det mest almindelige svar, at de lgser problemerne fra sag til sag, eller
at deres miljgbelastning er meget lille. At miljgbelastningen fra virksomheden er meget lille, er hoved-
forklaringen for naesten fire ud af ti Passive virksomheder, som ofte tilfgjer, at deres prioritering ligger
et andet sted, og at de i gvrigt mangler tid og ressourcer til at udarbejde en strategi for gren omstilling.
Case-virksomheden JEVI i Vejle er en del af en starre koncern, og her er bade hensigter med og resul-
tater for bade JEVI og koncernen nedfzeldet op imod de mest relevante verdensmal. Andre case-virk-
somheder, som Lauren Rengoring, der har forpligtet sig til maerkningsordninger eller certificeringer,
har derigennem ogsa nedvendiggjort en beskrivelse af virksomhedens granne hensigter og lgbende
resultater.

Der er til gengeeld ingen virksomheder, uanset trin mod den grgnne omstilling, som peger pa, at man-

gel pd kompetencer gar, at der ikke er nedskrevet en strategi, og stort set ingen peger pa, at en uinte-
resseret ejer er drsagen.
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Tabel 9 Hvorfor har virksomheden ikke en nedskrevet plan?

3.6.  Forhindringer for den grenne omstilling

Der er andre og tungere vejende forhindringer for virksomhedernes grenne omstilling end en ned-
skrevet miljgstrategi. Som det fremgdr af Tabel 10 nedenfor, peger de Passive virksomheder pa, at
deres miljgbelastning er meget lille, og en nedskrevet strategi eller plan er ikke noget, de prioriterer.
To ud af tre kommer ikke i tanke om andre forhindringer for at tage det naeste skridt pa den grgnne
omstillingstrappe - og hvis de ser flere forhindringer, sa spreder de sig laseligt over mangler i lovgiv-
ningen, samt mangel pa tid, mangel pa efterspargsel og for fa ressourcer. De lidt spredte svar og det
ret markante svar, at "vores miljgbelastning er meget lille”, antyder, at den staerkeste forhindring er, at
"grgn omstilling” iseer opleves som noget, andre ma tage sig af. Det er ikke en prioritering.

Novicerne, der har taget de farste skridt, mangler ogsa bade tiden og efterspargslen fra kunderne, og
ligesom de Passive seetter to ud af tre virksomheder ikke fingeren pa en specifik forhindring. Pa de
naeste trin, for virksomheder tilhgrende "De fegrste skridt” og "Godt pa vej", bliver billedet mere klart.
@konomien og mangel pa tid bremser flere, og under "Andet” har sd mange noteret adgang til materi-
aler og adgang til relevant teknologj, at dette er opgjort som en selvstaendig kategori. Spgrgsmalene er
stillet i oktober 2021, hvor mange virksomheder oplevede ekstraordinzert store forsyningsvanskelighe-
der, sd det kan veere en del af forklaringen pa, at hver fijerde Aktivt grenne peger pa materiale- og
teknologimangel som forhindring. For virksomheder, som satser pd at vaere en del af den cirkulzere
gkonomi ved at anvende genbrugsmaterialer, er materialemangel en alvorlig udfordring. Men der er
ogsa case-virksomheder som Aalborg Vognmandsforretning og Abildskou, begge i transportbranchen,
som peger pa, at der mangler gennembrud i baeredygtige drivmidler for lastbiler og busser, og at disse
virksomheder derfor er begraensede i, hvad de kan saette i veerk pd nuveerende tidspunkt.
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Den omstillende virksomhed oplever mangel pa efterspargsel som en vaesentlig hindring. Mangel pa
efterspargsel hanger godt sammen med de udfordringer med gkonomien, som den omstillende virk-
somhed oplever. En ikke ualmindelig udfordring pa efterspergselssiden er, at indkgbere, offentlige som
private, i mange tilfelde prioriterer pris som vigtigste parameter og i mindre grad eller slet ikke lzegger
veegt pa miljgforhold. Gode eksempler pa dette er case-virksomheder som Tripplex og Horn Bordpla-
der A/S, som i lang tid manglede efterspargsel pa deres gregnne C2C>-produkttilbud pga. lidt hgjere
priser i forhold til ikke-certificerede produkter, eller Aalborg Vognmandsforretning, der tiloyder kunder
transportlgsning pa biodiesel til en 8 procent hgjere braendstofpris, men endnu ikke oplever at efter-
spgrgslen er tippet i en grennere retning.

Endelig peger de Omstillende virksomheder interessant nok ogsa pa problemer med at finde de rette
leverandarer, ligesom lovgivning og administration kan forekomme dem fodslaebende i forhold til om-
stillingen.

Som eksempler under "Andet” naevner virksomhederne "Flaskehalse med at fa varer hjem fra @sten”,
"Grgnne produkter er en mangelvare pa tveers af brancher”, "Hvor stammer stdlet fra?”, "Bliver genbrug
reelt genbrugt?”, "Billigere at skifte end at renovere”, "Usikkerhed omkring afgifter”, "Leveranderer leve-
rer gronne varer i en ikke grgn emballage”.

Tabel 10 Forhindringer for den grgnne omstilling

Flere case-virksomheder peger p3, at fordi de teknologiske lasninger ikke findes, ikke er tilstraekkeligt
modne eller ikke er tilstraekkeligt robuste, veelger disse virksomheder at afvente udvikling af disse lgs-
ninger. Andre ser en barriere i det faktum, at deres kunder ikke er villige til at betale den merpris for
de gronne lgsninger som alternativ til de hidtidige lasninger. Endelig er der eksempler pa case-virk-
somheder, som har udsat investeringer i granne lgsninger, fordi disse ikke haenger sammen gkono-
misk. Med andre ord findes Igsningen teknologisk set, men pa grund af pris og evt. lovgivning er det
endnu ikke rentabel for den pageeldende virksomhed at gennemfare investeringen.

°>C2C - Cradle to Cradle Certified® Products Program er et produkt certificerings program ledet af The Cradle to Cradle Products
Innovation Institute i Nederlandende og USA.
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4. Fra Novice til Den omstillende virksomhed - trin for trin

| det fglgende giver vi et portraet af virksomhederne for hvert trin pd den grgnne trappe: Hvad siger
analysen om deres karakteristika, aktiviteter og tilgang i forhold til gren omstilling, herunder hvilke
samarbejdspartnere og kompetencer, der typisk er brug for?

Men ferst lidt om, hvordan virksomhederne ser pa sig selv, nar det geelder gran omstilling. Virksomhe-
dernes fornemmelse for, hvordan de Kklarer sig i den grenne omstilling, matcher trinene pa trappen.
Blandt de Passive virksomheder er der enkelte, som mener, de er i fgrertrgjen, og stort set alle de
Omstillende virksomheder betragter ogsa sig selv som langt fremme med den grenne omstilling (se
Figur 13). Det er i det hele taget kendetegnende pa tvaers af de forskellige virksomhedscases, at jo
lzengere man som virksomhed er i sin granne udvikling, desto mere bevidst er man om, hvor langt man
er i forhold til sine konkurrenter i branchen.

Figur 13 Er virksomheden foran, bagud eller lige sa langt som andre fra samme branche?

M Foran W Som andre i branchen Bagud Ved ikke

Passive [ 8% 28%

Novicerne  [EliE3

De ferste skridt

Godt pa vej

Aktivt gronne 11%

Den omstillede virksomhed

Kilde: Interview med 510 danske SMV virksomheder. | sammenligning med andre virksomhederi jeres branche er i sa foran eller bagud, nar det gaelder
baredygtighed?

Der er altid plads til forbedring, nar det geelder gran omstilling. Og det er kun fa virksomheder, som
anser, at den grgnne omstilling omfatter alle virksomhedens aktiviteter. Enkelte af de Omstillende virk-
somheder peger p3, at de kun lige akkurat er mere grenne, end lovkravene foreskriver. Figur 14 viser,
i hvor hgj grad virksomhederne selv synes, at den grenne omstilling er en del af deres aktiviteter.
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Figur 14 | hvilken grad er gren omstilling en del af virksomhedens aktiviteter?

M Alle virksomhedens aktiviteter | meget stor grad | stor grad
I mindre grad, men mere end lovkravene M [kke mere end lovkravene m Ved ikke
Passive 25%
Novicerne 3%6% 25%
De ferste skridt 8% 38%
Godt pa vej I 7% 32% 39%

Aktivt grenne 8% 50%
Den omstillende virksomhed 48%

Kilde: Interview med 510 danske SMV'ere. | hvilken grad er grén omstilling i dag en del af virksomhedens aktiviteter?

17%

26% 4% I
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4.1.  De Passive og Novicerne

Virksomheder, der naesten slet ikke har granne initiativer, omtales som "Passive virksomheder”, mens
Novicerne er virksomheder, der har motivationen til eller ambitionen om gregn omstilling, men ikke er
naet meget videre end det. Figur 15 viser, hvor i vaerdikeeden Novice-virksomheden i praksis arbejder
med gren omstilling. Bag graferne gemmer sig de samme spargsmal, som er vist i Tabel 6 Den granne
trappe - indikationer pa gren omstilling”. Procenterne angiver den andel af virksomhederne, som sva-
rede "l hgj grad” eller "I meget hgj grad”.

Figur 15 Portraet af aktiviteterne hos Novicerne

16 procent af SMV'erne harer til i kategorien "Novicer”. Det er virksomheder, som er naet et skridt
videre end de Passive virksomheder, og de har grgnne tiltag at skrive pa CV'et. Den typiske Novice har
taget de farste skridt dér, hvor det umiddelbart kan betale sig, som f.eks. at reducere energiforbruget
i driften, finde mader at undga spild i produktion og lager eller reducere ressourceforbruget dér, hvor
man kan genbruge eller reparere. Hver tiende Novice overvurderer maske egen indsats, nar de vurde-
rer, at de er foran andre i samme branche i forhold til baeredygtighed (jf. Figur 13 Er virksomheden
foran, bagud eller lige sa langt som andre fra samme branche?”). To ud af tre mener, at de er pa samme
niveau som andre i branchen, og hovedparten af de resterende har ikke noget klart billede af virksom-
hedens placering som baeredygtig virksomhed.

Novicernes arbejde med gran omstilling virker lidt spredt, idet kun tre procent har en nedskrevet mil-
jopolitik eller strategi. Hver fjerde virksomhed ved ikke helt i hvilket omfang, gran omstilling er en del
af virksomhedens aktiviteter, men 39 procent mener, at det nok er pa niveau med de lovkrav, der kan
vaere til virksomheden. Novicerne er ikke optimistiske i forhold til den grenne omstilling, for blot 6
procent svarer, at de kan komme meget lzengere i den grgnne omstilling frem mod ar 2025 - og halv-
delen ved det ikke eller tror ikke, at det er muligt at komme lzengere.

| sammenligning med de Passive virksomheder er Novicerne et skridt lzengere. Oversigten for de Pas-
sive virksomheder er ikke vist, for som trappen er konstrueret, er der ingen omrader, hvor Passive
virksomheder har svaret "I hgj grad” eller "l meget hgj grad”. De Passive virksomheder udgar 20 procent
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af virksomhederne, og selvom de hverken har svaret "I hgj grad” eller "I meget hgj grad”, sa bidrager de
ogsa til den granne omstilling, men pa alle omrader mindre end "l hgj grad".

Hvis Novicerne i forhold til den greanne omstilling skal flytte sig til det naeste trin, sa er arbejdet med
motivation, ambition og at kunne se muligheder i gran omstilling centrale arbejdsfelter. Nogle virksom-
heder har en meget begraenset miljgbelastning, og en forklaring pa den lave interesse for gren omstil-
ling kan findes i, at disse virksomheder ikke synes, at de har grgnne varer at tilbyde deres kunder. Det
kunne fx veere en lille revisionsvirksomhed eller et kommunikationsbureau, der radgiver om hjemme-
sider. Maske energisparepaerer, affaldssortering og ordentlig bortskaffelse af IT-udstyr er er bidrag,
virksomheden kan levere? | den grenne omstilling har de langt staerkere blik for at spare ressourcer i
driften end de muligheder, der ligger i at stille krav til leverandgrerne eller at indbygge gran omstilling
i deres ydelser.

Interview med case-virksomhederne nuancerer det overordnede billede fra surveyen af virksomheder,
som er Passive og Novicer. De fgrste indledende bevaegelser i en gran retning er typisk kendetegnede
ved, at man som virksomhed far dannet et overblik over hvilke muligheder, man har og hvilke potenti-
aler, der kan indfries ved en grgn omstilling. Nogle veelger at foretage disse indledende skridt selv,
mens andre raekker ud efter input og radgivning allerede i starten. Dette valg kan have betydning for
om og hvor langt, man ndr med den grenne omstilling. Murerfirmaet Tommy Albers vil gerne agere
mere baeredygtigt og har ambitioner om at foretage grenne initiativer. Problemet er, at de er i en bran-
che og et marked, hvor der ikke er nogen konkurrencemaessige gevinster ved at arbejde mere miljo-
venligt. Desvaerre har de ikke kunnet finde den rette radgivning til at komme videre. Anlaegsgartner-
virksomheden H. Hoffmann fik, da den var pa Novice-trinnet, mulighed for at f& den rette hjeelp, der
har skubbet virksomheden videre i den rigtige retning. De har haft en praktikant fra Det Grgnne Aka-
demi i Aarhus Kommune® til at bidrage med og kortlaegge hvilke granne lasninger, der er hensigtsmaes-
sige for dem. Virksomheden er nu pa den baggrund sa smat pa vej til at bevaege sig mod en stgrre
indsigt i hvilke initiativer, som kan gere dem mere baeredygtige. Naeste skridt er at fa dem implemen-
teret.

Samarbejdspartnere og kompetencebehov

De typiske samarbejdspartnere for virksomheder p& Novice-trinnet er erhvervshusene eller den kom-
munale erhvervsservice, som kan vaere behjeelpelig med stille skarpt pa muligheder og med udarbej-
delse af ans@gninger til relevante programmer. Det samme vil visse private radgivere kunne, hvad en-
ten de er radgivere i Forskning- og Udviklingsprogram-ansegninger eller private radgivere med speciale
i gron omstilling. Det sker ogsa, at brancheforeninger kan veaere behjaelpelige med ansegninger eller
identifikation af leverandgrer, der har branchekendskab og kan levere branchespecifikke lgsninger.
Nogle virksomheder har mulighed for at knytte sig til lokale netveerksaktiviteter med et grant formal,
hvor der ogsa er hjaelp at hente til gren handling. Endelig kan virksomheder tilgd deres eksisterende
leverandgrer med henblik pd, at disse kan hjeelpe med at lokalisere grgnnere lgsninger.

Flere af de interviewede case-virksomheder, som er ndet videre fra Novice-trinnet, beretter generelt
om, at de med fordel i begyndelsen af deres granne omstillingsproces sggte hjaelp, f.eks. fra den lokale
og kommunale erhvervsservice, eller indhentede inspiration og viden fra lokale og regionale netvaerks-
arrangementer, hvor de f.eks. fik kontakt til og dialog med leverandgrer, der kunne hjselpe dem med

© Det Grgnne Akademi er en del af Aarhus Kommunes klimaindsats og fungerer som et brobygningsprojekt mellem virksomhed-
er, der vil arbejde med beeredygtighed og hgjtuddannede ledige. Malet er at opkvalificere virksomhederne til aktivt at kunne
arbejde med den grenne omstilling. Laes mere her: https://gogreenwithaarhus.dk/projekter/industri-og-landbrug/det-groenne-
akademi/
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at implementere en raekke energibesparende tiltag. | nogle tilfaelde har man ogsa oplevet at finde in-
spiration og endda hjaelp hos konkurrenter.

Casestudierne viser yderligere, at man som novice-virksomhed har et indledende behov for

- At seette sig ind i begreberne inden for grgn omstilling og implikationer af forskellige granne
tiltag for virksomheden. Hvad vil det konkret sige at indfare cirkuleer gkonomi i virksomheden,
og hvordan pabegynder man det? Det involverer ogsa at skabe en forstdelse blandt medarbej-
dere og ledere angdende implikationerne i virksomheden af grgnne tiltag (ressourcer, gevin-
ster, nye regler, forandringer).

- Atforstad og kunne gennemfare gren omstilling i samspil med omverdenen for at fa grenne
tiltag til at fungere pa tveers af virksomhedsgraenser (partnere, leveranderer og kunder, bran-
chen). Det handler f.eks. om at forstd, hvordan affald sorteres optimalt for bedst mulig gen-
anvendelse/bortskaffelse.
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4.2. De farste skridt

De forste skridt er de virksomheder, som i den grgnne omstilling kortleegger, veelger retning og har
indledt et samarbejde. Figur 16 viser aktiviteterne hos de 23 procent af virksomhederne, der er ndet
skridtet videre end rene Novicer og har taget de fgrste skridt. Det er pa de samme omrader, som hos
Novicerne, dvs. drift, logistik og ressourcebesparelser. Men der er ogsa veesentlige forskelle at spore,
blandt andet at en starre andel nu ogsa stiller krav til leverandgrerne, og naesten hver fierde har mindre
miljgbelastende varer pa hylderne. Mere end hver fijerde medtaenker miljgforhold i deres innovations-
processer.

Figur 16 Portraet af aktiviteterne hos De ferste skridt

Hver fjerde vurderer, at de er foran andre i samme branche, men ligesom hos Novicerne mener om-
kring to ud af tre, at de er pa niveau. Blot én procent synes, de halter efter andre i samme branche (jf.
Figur 13 Er virksomheden foran, bagud eller lige sa langt som andre fra samme branche?”).

Hos De forste skridt er indtrykket fortsat, at virksomhederne griber ud efter de lavthaengende frugter
i den gronne omstilling, og blot én ud af tyve har en nedskrevet strategi. De fleste ggr ikke mere end
det, lovkravene foreskriver, og maske en anelse mere. | de kommende ar frem mod ar 2025 ser virk-
somhederne, at der er muligheder, og naesten halvdelen at de i nogen grad eller i hgj grad kan foretage
et ryk.

De udvalgte cases omfatter virksomheder, som pt er pd "Ferste skridt"-trinnet. Kendetegnende for dem
alle er, at de er mélrettede og bevidste om hvilken vej, de skal g, men at der stadig godt kan mangle
at blive sat handling bag en stor del af deres idéer og tanker. Virksomheden Organic Crave er et godt
eksempel herpa. Virksomheden er et &r gammel, og her er man stadig i gang med at kortleegge strate-
giske valg i forbindelse med gron omstilling og produktudvikling, men er kommet forbi Novice-trinnet,
da de har en malrettet strategi om at opna en sakaldt B-corp-certificering’.

Generelt viser casestudierne, at virksomheder, som enten er eller har veeret pa "Ferste skridt’-trinnet,
ogsa er begyndt at fa gjnene op for den kompleksitet, der gaelder en gran omstillingsproces. | den

7 https://bcorporation.eu/about-b-lab/country-partner/denmark
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forbindelse er det kendetegnende, at man identificerer, ansager og skaffer finansiering til de initiativer
og grenne projekter, som man har valgt at ga videre med, hvis der findes stgttemuligheder. Det kan
veere stgtte til investeringen, savel som steatte til udvikling og eksekvering af projektet.

Flere af case-virksomhederne har ogsa peget pa, at man som en del af udviklingen vil undersege mulige
effekter af indsatser, herunder hvor vidt de kan dokumenteres. Det kunne f.eks. handle om en bereg-
ning af tilbagebetalingstiden pa et solcelleanlzeg eller efterisolering af taget pa den bygning, virksom-
heden har hjemme i. Endeligt viser interviewene, at det er vaesentligt for virksomhederne at undersage
regler og love specifikt i forhold til det grgnne projekt, som man har valgt at arbejde videre med. |
forbindelse med solcelleanlaeg kunne dette sa veere reglerne for stgtte til solceller, salg af overskuds-
el til nettet etc.

Samarbejdspartnere og kompetencebehov

De typiske samarbejdspartnere for virksomheder, som er pa "De farste skridt-trinnet, er de erhvervs-
huse, som kan vejlede om den indledende kortlaegning og veere behjaelpelige med henvisning til stat-
teprogrammer. Herudover er der flere eksempler pa, at virksomheder med fordel har fdet et skub i
den grgnne retning af deres leverandgrer, som ogsa kan bidrage med indsigt i mulige stetteordninger
og reglerne omkring de granne Igsninger. Endelig findes der ofte ogsa regionale eller nationale net-
veerk og/eller brancheforeninger, der kan tilbyde erfaringsbaseret viden om faldgruber og muligheder
i de forskellige typer granne projekter.

For virksomheden, der har taget de farste skridt, kan der typisk veere behov for

- attilegne sig indsigt i nye granne teknologier, teknikker og metoder, sdsom vedvarende ener-
giteknologier, baeredygtige materialer, teknikker til at motivere og stimulere adfeerdsaendring-
er etc.

- at analysere forretningsprocesser og arbejdsgange pa nye mader for at bearbejde dem, ikke
kun i lyset effektivitet (akonomi, output og kvalitet), men ogsa i lyset af bedst mulig udnyttelse
af materialer og biprodukter foruden genanvendelse og emissioner.

- at leere hvordan virksomheden re-designer produkter og komponenter, sa der anvendes
feerre/andre materialer, og disse er nemmere at skille ad, reparere og/eller genanvende.
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43. Godt pa vej

30 procent af virksomhederne er godt pa vej op ad den grenne trappe. Figur 17 viser virksomhedernes
aktiviteter. | forhold til De fgrste skridt er virksomhederne nu mere mélrettede med ressourcebespa-
relser, og i forretningen er der stgrre fokus pa den grenne omstilling med investeringer og innovation.
Hver anden virksomhed har grenne varer, og hver anden virksomhed stiller krav til kunderne. Virksom-
heder godt pa vej er aktive pa mange omrader for den grgnne omstilling.

Figur 17 Portreet af aktiviteterne hos Godt pa vej

Dette viser sig ogsa i virksomhedernes vurdering af dem selv, idet knap halvdelen mener, at de er foran
andre i samme branche, nar det gaelder gren omstilling, og hver fierde virksomhed har en nedskrevet
plan for, hvordan den grenne omstilling skal foregd. | sammenligning med virksomhederne pa de to
foregaende trin er den grgnne omstilling pa vej til at blive sat i system.

Der er de, der ser, at det frem mod 2025 er muligt for virksomhederne markant at rykke fremad i den
gronne omstilling, men de udger ikke nogen stor andel. Hver fierde virksomhed ser "l hgj grad” mulig-
hederne. Dette er en markant steerkere optimisme end hos De farste skridt. Denne optimisme ggr sig
ogsa geeldende blandt de case-virksomheder, som befinder pa "Godt pa vej"-trinnet. Virksomheden
DAMPA er et eksempel herpd. De producerer loftslasninger fremstillet af stal eller aluminium. DAMPA
har i leengere tid haft fokus pa baeredygtighed, bl.a. gennem opnaelse af produktcertifikatet EPD-certi-
fikater, men da det viste sig at vaere utilstraekkeligt, er virksomheden fortsat med at klg pa for at finde
yderligere lgsninger, der kan bevaege dem i en fortsat gren retning.

Casestudierne viser, at en virksomhed, der er "Godt pa vej" i den gregnne omstilling, typisk vil vaere klar
til at engagere mere af veerdikaeden eller etablere nye grenne grene af forretningen. Desuden vil den
veere interesseret i at pabegynde rapportering af virksomhedens grenne, baeredygtige indsats og er
interesseret i ogsa at evaluere og felge op pad indsatsen ud fra, hvad kunder og partnere teenker om
virksomhedens grgnne, baeredygtige indsats. Grundlaeggende er den grgnne omstilling for alvor be-
gyndt at blive en integreret del af virksomhedens forretningsudvikling, dens DNA.
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Transportfirmaet Aalborg Vognmandsforretning (AVAS) er i den forbindelse et godt eksempel at frem-
haeve som en "Godt pd vej-virksomhed. De har over en bred kam foretaget en raekke grgnne initiativer
og arbejder sig nu vedholdende i en grgnnere og gronnere retning. De arbejder mod en certificering
af deres ledelsessystemer, og sammen med en samarbejdspartner har AVAS udarbejdet en grgn og
baeredygtig forretningsplan, herunder indarbejdet FN's 17 verdensmal. Den langsigtede ambition er,
at transportfirmaets lastbiler i 2035 kgrer CO,-neutralt.

Samarbejdspartnere og kompetencebehov
De typiske samarbejdspartnere for "Godt pa vej"-virksomheder er private radgivere, leverandgrer og

kunder samt andre partnere (inkl. offentlige/kommunale hvor relevant) - alle ved at indga i udvikling
og afprevning af nye grenne koncepter.

Virksomhederne har typisk brug for at tilegne sig mere viden om

- hvordan man integrerer strategisk gren omstilling i virksomhedens overordnede forretnings-
strategi.

- hvordan man engagerer vaerdikaedepartnere i udvikling af grenne omstillingstiltag.

- hvordan man opnar erfaring med beregning af effekter af granne tiltag og aver sig i at rappor-
tere og formidle disse data.
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4.4.  Aktivt grenne

De Aktivt grgnne virksomheder udger 7 procent af alle virksomhederne, og pa flere omrader har de
udviklet sig i den granne omstilling i forhold til trinnet far (se Figur 18): Der bliver stillet flere krav til
leverandarerne, der er staerkere blik for miljgbelastningen fra virksomhedens drift, det forretnings-
maessige fokus pa gren omstilling samt at medteenke det grgnne i virksomhedens innovation, og en-
delig er der lidt flere - 57 procent - som har grenne varer pa hylderne.

Figur 18 Portreet af aktiviteterne hos De aktivt grenne

De ved godt selv, at de star steerkt pa det grgnne omrade, idet syv ud af ti mener, at de er foran re-
sten af deres branche, mens hver femte mener, at dette er bare niveauet i deres branche. Et tydeligt
tegn pa systematisk tilgang er, at to ud af tre virksomheder har nedskrevet en strategi for den granne
omstilling.

Der er optimisme at spore i forhold til den grenne omstilling, for otte ud af ti ser, at der er mulighe-
der for et markant ryk frem mod &r 2025 - over halvdelen mener ovenikgbet dette "I hgj grad” eller "I
meget hgj grad”.

Interview med case-virksomhederne bekrzfter surveyens billede af, at jo leengere opad man befinder
sig pa trappen, jo mere aktivt gren man er, desto sterre er selvforstéelsen i forhold til at agere som en
gron virksomhed. Man er optaget af at ggre en indsats og en forskel i alle led i veerdikeeden. Ellegaard
Component A/S er et godt eksempel pa dette. De har i mange ar haft succes med at udvikle omfattende
og nytenkende lgsninger, nar det kommer til grgn omstilling. Denne tilgang er nu blevet s& indgroet
en del af virksomhedens DNA inden for alle innovative tiltag, at den ofte munder ud i lgsninger, der er
grenne, selvom de ikke oprindeligt havde dette til formal.

"Aktivt Grgn"-virksomheder er ogsa kendetegnet ved at veere Klar til en grgn innovationsstrategi. Der
er sat udviklingsmal og reduktionsmal, og de mulige miljg- og klimatiltag er implementeret. Det grgnne
er en del af forretningsmodellen. Produktionsvirksomheden Aluproff A/S er et pa eksempel en Aktivt
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gron virksomhed, som er ndet hertil gennem en meget malrettet og vedholdende indsats med en grgn
strategi, hvor det grgnne blev indlejret som en del af virksomhedens forretningsmodel. Det er vigtigt
for dem med "meningsfuld vaekst”, som handler om at skabe en gkonomisk sund og baeredygtig ar-
bejdsplads samtidig med, at den miljgmaessige pavirkning minimeres. Ordentligheden er et gennem-
gaende koncept i virksomhedens grenne profil og tiltag.

Samarbejdspartnere og kompetencebehov

De typiske samarbejdspartnere for de Aktivt grgnne virksomheder er dels leverandarer og kunder,
som kan veere kilder til at udtaenke nye innovationer, men ogsa netvaerk og brancheforeninger inspi-
rerer med eksempler fra branchen. Private rddgivere, universiteter eller GTS-institutter bidrager lige-
ledes med specialiserede granne lgsninger. Design- og kommunikationsbureauet Phoenix Design Aid
er ndet til et niveau i deres rejse med gren omstilling, hvor de har brug for flere forskellige eksterne
samarbejdspartnere, athaengigt af hvilke tiltag virksomheden gnsker at foretage. Generelt har de dra-
get nytte af et mangedrigt samarbejde med en SDG8-konsulent, som har raddgivet og samarbejdet
med virksomheden om alt fra verdensmal til generel gren omstilling. SDG-konsulenten bruges bade
som sparringspartner til finpudsning af allerede eksisterende praksisser og til fremtidige initiativer og
strategiske overvejelser.

De Aktivt grgnne virksomheder kan typisk have behov for

- indsigti ogviden om nye granne forretningsmodeller, som kunne veaere relevante for virksom-
heden.

- indsigti, hvordan grenne innovationer kan eksperimenteres med og testes i markedet og med
kunder - mange virksomheder praver sig frem pa bedste vis og leerer derigennem, og mang-
lende indsigt afholder ogsa nogle fra at preves sig frem med gran omstilling.

- indsigti og viden om, hvordan nye grenne produkter kan dokumenteres og evt. certificeres.

8 SDG henviser til FN's 17 verdensmal og er en forkortelse af den engelske betegnelse Sustainable Development Goals
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4.5, Den omstillende virksomhed

Figur 19 Portraet af aktiviteterne hos den omstillende virksomhed

Den omstillende virksomhed udger det gverste trin pa den grgnne omstillingstrappe. Virksomheder-
nes aktiviteter er illustreret i Figur 19. P& dette trin star blot 4 procent af virksomhederne. Der er ikke
omstillet i alle hjgrner af virksomheden, men der er helhedsblik pa veerdikaeden fra leverandgr til mar-
ked. Den gronne omstilling er en proces. Den omstillende virksomhed stiller krav til leverandgrerne,
og tre ud af fire saelger granne varer. Et stort flertal er opmaerksom pa muligheder for gren omstilling
i driften og flertallet ogsa pa bade logistik og ressourceforbruget i virksomhedens drift. Forretningen
er orienteret mod den grenne omstilling med bade investeringer, et forretningsmaessigt fokus og ikke
mindst gren innovation. Hele 91 procent medtaenker miljgbelastningen i udviklingen af nye produkter.

Der er en steerk selvbevidsthed om gren omstilling i disse virksomheder, og hele 91 procent ser sig
selv som grgnne ledere i deres branche. Det grgnne er en del af virksomhedens tankegods, og 17
procent mener, at gran omstilling er indarbejdet i alle virksomhedens aktiviteter. Ni ud af ti har skrevet
strategiske planer om processen.

De omstillende virksomheder er ogsa de virksomheder, hvor flest ser muligheder for en markant om-
stilling i de kommende ar: Over halvdelen ser gode muligheder for at foretage et markant ryk.

VTl Vinderup er et godt eksempel pa en Omstillende virksomhed. Den har i flere ar veeret motiveret af
at minimere deres spild fra produktionen og derigennem arbejdet strategisk med, hvordan den bedst
muligt anvender rdvaren - treeet. P3 virksomhedens grgnne rejse har den haft gavn af forskellige sam-
arbejdspartnere, som VTl selv har taget initiativ til uden hjzelp fra programmer eller erhvervsradgivere.
VTl har arbejdet med partnere, der kunne bidrage malrettet til at gare VTl endnu grennere. Et omfat-
tende gront initiativ fandt sted i 2018, hvor virksomheden oprettede selskabet NORTO, som skal ud-
nytte resttraeet fra produktionen i VTI. NORTO upcycler resttraeet til eksklusive traeprodukter til lofter,
vaegge, gulve og kgkkenmoduler.
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Samarbejdspartnere og kompetencebehov

For de Omstillede virksomheder arbejdes der typisk mere langsigtet, og det betyder, at hjselpende
partnere og aktarer tilslutter sig og forlader projekterne efterhanden, som der bliver brug for dem. Det
nye for virksomheden er, at partnerkredsen raekker ud over de normale samarbejdspartnere, typisk
fordi implikationer for produkter eller ydelser sender krav/gnsker/muligheder videre i andet og tredje
led fra virksomhedens kunder og leverandarer. Der findes ogsa specialiserede radgivere, der kan
hjeelpe virksomheden med at implementere nye teknologier eller forretningsmodeller. Disse er typisk
private radgivere, men der ogsa eksempler pa specialiseret radgivning fra universiteternes forsknings-
miljger, GTS-institutter og de nationale klyngeorganisationer.

En gron omstillende virksomhed har typisk brug for falgende kompetencer
e viden om nye teknologier og metoder med relevans for virksomheden.
e viden om gr@gnne innovationsmetoder og grenne arbejdsprocesser med potentiale inden for
virksomhedens forretning og vaerdikaede.
e viden om avancerede evalueringsmetoder og dokumentationsmetoder.
e viden om branding og markedsfgringsstrategier for grant omstillende virksomheder.
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5. Samarbejde- og kompetencebehov ved det naeste markante ryk for gran omstil-
ling

Det naeste markante ryk i den grenne omstilling kan vaere relevant for alle virksomheder, uanset hvilket
trin pa den grenne trappe de befinder sig pa. Det kan veere kraevende og kraeve nye kompetencer, som
virksomhederne maske ikke har. Der kan veere udfordringer p& mange omrader, fra det teknologiske
til det finansielle eller forretningsmaessige, og virksomhederne har muligheder for at sgge hjeelp og
radgivning hos eksterne partnere - fra leverandgrer og brancheorganisationer, offentlig radgivning og
vidensservice.

| det falgende afsnit beskrives, hvordan sméa og mellemstore virksomheder taenker, at den grenne om-
stilling kan foregd i samspil med andre aktarer, herunder hvilke kompetencebehov en grgn omstilling
indebarer for virksomhederne.

5.1.  Motivationen til endnu et markant ryk for grgn omstilling

En drivende faktor i den greanne omstilling er virksomhedernes egen motivation for at omstille virksom-
heden, og om de overhovedet tror p3, at det er en mulighed. Pa alle trin af den grenne trappe er der
virksomheder, som er enige i, at det er muligt for virksomheden at foretage yderligere et markant ryk i
retning af gran omstilling (se Tabel 11). De mest optimistiske virksomheder er virksomhederne gverst
pa trappen - De omstillende virksomheder - idet otte ud af ti virksomheder mener, at et markant ryk
yderligere i retning af gran omstilling er muligt inden 2025. Hver tredje synes endog, at det i meget hgj
grad er muligt. Blandt de Passive virksomheder er det halvdelen, som tror, det er muligt, selvom de
fleste sa kun ser muligheden i mindre grad. | betragtning af at de Passive virksomheder ikke er ret langt
i den grenne omstilling, er det positivt, at mange ser en mulighed for at ga et skridt videre.

Tabel 11 Plads til et markant ryk i den grgnne omstilling?

Hvis virksomheder skal i gang med en grgn omstilling, s er arbejdet med motivation, ambition og at
se muligheder i gren omstilling helt centralt. Casestudierne viser flere eksempler pa, at hvis virksom-
heder oplever eller vurderer, at de har en meget begraenset miljgbelastning, sa har de ogsa en lav
interesse for gren omstilling. Virksomhedernes mangel pa motivation og manglende ambitioner kan
ogsa skyldes, at de ikke har grgnne varer at tilbyde deres kunder. Yderligere kan forklaringen ogsa
veere, at virksomhederne ikke er udsat for pres fra f.eks. love, myndigheder, leverandgrer og kunder
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og derfor ikke har et incitament til at fremskynde gran omstilling. Case-virksomheder som Formteknik
M og Bautaho] Kursuscenter peger seerligt pa kundepresset som udslagsgivende motivation for deres
gronne omstillingsindsats,

Analysens casestudier viser ogsa, at det ofte er de lavthaengende frugter i den grenne omstilling, som
kan veere inspiration og motivation for de virksomheder, som endnu ikke er kommet i gang, og virk-
somhederne rummer et potentiale for gran omstilling, som kan udnyttes relativt enkelt. Flere case-
virksomheder har i den forbindelse vist vejen med spandende, nye forretningsmodeller som supple-
ment til en eksisterende forretningsmodel for derigennem at drage fordel af den grenne omstilling.
Eksempler pa dette er Horn Bordplader, VTl og Tripplex, alle inden for traeindustrien.

52. Kompetencebehov til det naeste ryk for gren omstilling

Jo leengere op pa den gregnne trappe virksomhederne kommer, des mere viden og kompetence har
virksomhederne brug for. Blandt de virksomheder, som kan se, at det er muligt at foretage et yderlige
ryk i retning af den granne omstilling, er det naesten hver tredje Passive virksomhed, som melder om
mere behov for kompetencer, og for de Omstillende virksomheder er det dobbelt sa mange. Nar flere
Omstillende virksomheder har brug for nye kompetencer, kan det haenge sammen med, at aktivite-
terne er mere omfattende og maske ogsa mere specialiserede. Det understreges af, at der f.eks. er
behov for ingenigrkompetencer pa alle niveauer, iseer nar det geelder industri, forsyning og byggeri,
Efterspargslen pa fagleert arbejdskraft er pa omtrent samme niveau. Men mange andre typer kompe-
tencer kan naturligvis veere i spil, alt efter virksomhedens virkeomrade og indsats for den grenne om-
stilling.

Tabel 12 Virksomhedens behov for kompetencer til gran omstilling frem mod 2025

m | meget hgj grad I hejgrad I nogen grad I mindre grad Slet ikke m Ved ikke

Passive 2% 27% 13% 25%
Novicerne 7% 26% 19% 19%
De forste skridt I 5% 38% 19% 22%
Godt pa vej I 12% 35% 20% 14%
Aktivt grénne 24% 42% 18% 9%
Den omstillende virksomhed 17% 33% 22% 17%

Kilde: Interview med 355 SMV'ere. | hvilken grad har virksomheden brug for nye kompetencer i forbindelse med den granne omstillingsproces?
Bemaerk: Svar kun vist for virksomheder somimindre grad -> i meget hoj grad kan foretage et markant rykinden 2025.

De gennemfgrte case-interview omfatter flere eksempler p3, at virksomheder har oplevet og stadig
oplever, at kompetencebehovene stiger og sendrer sig, jo laengere man som virksomhed bevager sig
i en gran retning. For Kalk A/S, som i dag er en Cradle-to-Cradle-guldcertificeret og grant konverteret
virksomhed, har den grgnne omstilling f.eks. kraevet nye salgskompetencer, omstilling til Cradle-to-
Cradle-principper godt hjulpet af GTS-inspiration via innovationsagenterne, radgivning i grent pro-
gram af Minor Change Group og certificeringsradgivning fra Vugge til Vugge ApS.
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For Ellegaard Components, der er en fremstillingsvirksomhed, som i mange ar har arbejdet med og
naet langt i den grenne omstilling, har kompetencebehovene aendret sig betydeligt i takt med den
gronne omstilling. Mere akademisk kompetence er blevet nadvendig, samtidig med at kommunikati-
onsbehovet er vokset. Virksomheden har nogle meget faglige og praktiske kompetencer, men de
mere akademiske kompetencer mangler. Rekrutteringen af akademikere er sveer for Ellegaard, da
mange af de starre virksomheder ogsa gerne vil ansaette dem. Derfor mangler man i organisationen
akademisk styrke til at banke pa hos de helt store kunder.

Ser man neermere pa virksomhedernes mere konkrete behov for kompetencer, viser de indkomne
svar i surveyen, at virksomhedernes behov for ingenigrer er stgt stigende i takt med udviklingen fra

Passive og Novicer til De aktivt grgnne og Den omstillende virksomhed, jf. Tabel 13.

Tabel 13 Behov for ingenigrer til den grenne omstilling?

Det samme gar sig geeldende for fagleert arbejdskraft, som endda i endnu hgjere grad eftersparges, jo
mere grgnt omstillede virksomhederne bliver, jf. Tabel 14. Casestudierne bekrafter indtrykket af, at
behovet for naturvidenskabelig/teknisk arbejdskraft er stigende, jo mere kompleks virksomhedernes
grenne omstilling bliver. Generelt opstar dette behov typisk i takt med, at virksomhederne vil have
dokumenteret effekterne af deres granne indsatser. | den forbindelse vil der vaere behov for hjzelp til
beregning og dokumentation af evt. reduktion i CO,-emission, reduktion i vandforbrug eller reduktion
af emballagespild - foruden om tilbagebetalingstiden holder péa investeringen.

Et eksempel herpd er Pernille Bulow A/S, som er en designvirksomhed og et glaspusteri pd Bornholm,
der primeert arbejder med kreative, unikke vaerker udformet i glas. Virksomheden gor brug af gen-
brugsglas og har faet eksperthjaelp i form af ingenigrradgivning til at beregne og fa viden om, hvordan
produktionen kan styres pa den mest baeredygtige made, herunder ved at g& hele virksomhedens
energiforbrug igennem.

Ogsa den sjeellandske renggringsvirksomhed HFS Group har haft gavn ingenigr-/naturvidenskabelige
kompetencer til at beregne deres CO;-aftryk med henblik pa aflevering af et mere grent regnskab, og
den nordjyske pakkerivirksomhed Pack and Sea, som arbejder med sporing af fiskekasser, har vaeret
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steerkt afhaengig af ingenigrradgivning til brug for udvikling af den teknologisk rigtige og baeredysgtige
lzsning for deres produkter.

Tabel 14 Behov for fagleert arbejdskraft til den grenne omstilling?

5.3.  Behov for hjzelp til det naeste ryk

Virksomheder, der vil videre med den grgnne omstilling, kan alt efter deres aktiviteter fa behov for
hjeelp pa mange omrader - fra hjaelp til teknologi, hjeelp til finansiering, f& radgivning om indkagb og valg
af leveranderer mv. Fordelingen af survey-svarene fra de forskellige virksomhedstyper er vist i Tabel
15. Under "Andre former for hjaelp” har virksomhederne f.eks. nzevnt, at det offentlige skal stille flere
krav, at der opstilles flere el-ladere pa parkeringspladser, at affaldssortering styrkes, at fa hjeelp til dan-
nelse af partnerskaber eller fa hjzelp til at finde, indsamle, opna viden og kortleegninger af f.eks. klima-
aftryk eller af muligheder for grgn omstilling.
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Tabel 15 Hjeelp til det naeste ryk

For de omrader, der er spurgt ind til, er det generelt kendetegnende, at behovet for hjeelp stiger, jo
hgjere virksomhederne er pa den grgnne omstillingstrappe. Nar behovet for hjeelp ages, sa kan det
have forskellige forklaringer. Grundleeggende er den grgnne omstilling en proces, hvor virksomhe-
derne hele tiden gar skridtet videre og gerne indarbejde nye omrader af den grenne omstilling, hvor
man maske ikke har s& meget indsigt og viden endnu. Jo mere omfattende omstillingen er, des flere
omrader fra indkeb til drift og marked kommer i spil, og det kraever mange forskellige kompetencer.
Desuden har de lidt stgrre virksomheder, som typisk er de, der befinder sig leengst i udviklingen, maske
ogsa lidt flere ressourcer til at se ud virksomhedens egne begraensninger og skaffe sig adgang til rele-
vant hjzelp uden for virksomheden.

DAMPA A/S er en af de virksomheder fra casestudierne, som oplever, at kompetencebehovene har
aendret sig, jo mere ambitigs og malrettet ens grgnne omstillingsproces er. DAMPA laver nedhaengte
metallofter og har realiseret et baeredygtigt aftryk pa alle deres produkter gennem de sakaldte EPD?-
certifikater. Alligevel oplever de et konstant stigende behov for hele tiden at udvikle sig pa et marked,
hvor metal som udgangspunkt bliver betragtet som et klimabelastende materiale. Den glemte dimen-
sion af baeredygtighed er imidlertid, at metaller holder lzengere og er lettere at genanvende. Hvis der
tages hensyn til dette mere holistiske synspunkt, vil DAMPA's produkter have mindre indvirkning pa
klimaet. DAMPA har derfor allieret sig med private radgivere, som har kompetencer og ekspertisen til
at tilvejebringe den relevante dokumentation og foretagne beregninger om materialets genanvende-
lighed.

Nar det geelder dokumentation af miljgfordele, er behovet for hjaelp lige stort fra Novicerne til De om-
stillende virksomheder, dvs. sa snart virksomhederne har forladt de Passives raekker. Dokumentation
af miljgfordele er ngdvendig for alle skridt. Ved indkgb skal man vide hvilke krav, man kan stille, og man
skal forstd den dokumentation, man foretager. | driften kreever det forstaelse af processer, teknologier
og materialer at treeffe de rigtige valg, og det kraever ogsa, at man forstar den dokumentation, der
findes. Og endelig kan der vaere kunder, der eftersparger dokumentation af fx virksomhedens miljg-
belastning eller varernes miljgbelastning. Der findes miljgmaerker og certificeringssystemer, som kan
veere en hjeelp. Andre er nadt til at skaffe dokumentationen, hvis valget ikke blot skal falde pa noget,

° EPD betyder "Environmental Product Declaration” og er en miljgvaredeklaration til byggevarer.
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der fgles godt, men rent faktisk er godt. Desuden kan der vaere krav om dokumentation for, at de
mindre miljgbelastende alternativer samtidigt lever op til krav om f.eks. kvalitet, holdbarhed, funktio-
nalitet, sikkerhed eller brugerpraeferencer.

Heller ikke adgang til rddgivning om love og regler varierer stort, nar farst virksomheden er i gang med
den granne omstilling. Virksomhederne skal agere i en kompleks og reguleret verden, som regulerer
alt fra brug af kemikalier, arbejdsmiljg, udledninger, markedsfaringslovgivning, tilladelser til byggeri,
anseettelser, affaldssortering, handtering af farligt affald mv. Virksomheder i en grgn omstilling risikerer
lgbende at stgde pa nye regelsaet eller afgifter, som skal indregnes i den grenne omstilling.

Behovet for hjeelp til valg af teknologi stiger kraftigere, iseer pa de gverste trin. En forklaring kan veere,
at de farste trin klares med omlaegninger i organisationen og er mindre baseret teknologi, mens tek-
nologi spiller en starre rolle ved stgrre omlaegninger. Men det kan ogsd vaere et udtryk for, at der er
tale om stgrre virksomheder. Virksomhedscasene omfatter eksempler pa bade store og sma virksom-
heder, som har brug for teknologisk radgivning og sparring.

Den grenne omstilling koster penge, og der er to veje. Den ene vej er at fa radgivning om finansielle
muligheder, og det gaelder uanset trappens trin. Behovet er staerkt stigende i takt med, at virksomhe-
derne bevaeger sig fremad og opad. En anden vej er at gare den grenne omstilling til en del af forret-
ningen, men faerre virksomheder sgger den vej, og det starste spring kommer fgrst hos de omstillende
virksomheder.

5.4.  Hjaelpere til det naeste ryk mod gren omstilling

De virksomheder, som sgger ekstern hjzlp, kan sege den flere forskellige steder, afhaengig af gkonomi
og behov, nar den greanne omstilling accelererer i de kommende ar. | Tabel 16 vises, hvor virksomhe-
derne vil eftersparge hjeelp, afhaengig af deres trin pa den grenne omstilling. Udover de viste er der
universiteter og GTS-institutter, som omkring hver tyvende virksomhed vil i kontakt med, og desuden
er banker, investorer, moderselskaber, affaldsselskaber, forsyningsselskaber eller granne EU projekter
0gsa naevnt som hjeelpere til den grenne omstilling.

Interviewene i surveyen har henvendt sig til SMV'ere i forhold til antal ansatte, men det er vigtigt at
veere opmaerksom p4, at en del SMVere i Danmark er en del af danske eller internationale selskaber.
S& selvom 99,7 procent af alle danske virksomheder betragtes som SMVere'? alene ud fra antallet af
ansatte, s er op mod hver fierde SMV'" en del af en stgrre sammenhang. Her vil det i nogle tilfaelde
veere moderselskabet, som saetter retningen for den granne omstilling.

De private radgivere kan veere hajt specialiserede og have bade indsigt i og erfaring med langt de fleste
aspekter af den grgnne omstilling. Det er isaer de omstillende virksomheder, som forudser, at de vil
gribe denne mulighed, mens det pa de farste trin er mere sparsomt med privat radgivning. Den private
radgivning kan veere meget malrettet og specifik, men det er ogsa en radgivning, der skal betales for,
og for de fleste virksomheder er det afggrende, at radgivningen ret hurtigt kan omszettes til resultater
pa bundlinjen. Derfor er interessen for den private radgivning maske sterst for de lidt stgrre virksom-
heder, som er langt i den grenne omstilling. Private radgivere kan f.eks. vaere radgivende ingenigrer,

19 0Om en virksomhed falder inden for EU’s definition af en SMV, afhaenger af antal ansatte, omsaetning og ejerforhold. Det er
komplicerede regler, som egner sig til vurdering af virksomheders ret til at modtage statsstotte. Men de komplekse regler lader
sig ikke anvende ved surveys og eller statistikker hos Eurostat eller DST, sa her er det almindeligvis antallet af ansatte, der er
afgerende. Se mere om reglerne f.eks. her: Kriterier-for-SMV.pdf (gate21.dk)

" Number of enterprises, GVA, persons employed (FTE), SME share, and percentage share of de-pendent enterprises in SME
category in four special aggregates, 2012.png - Statistics Explained (europa.eu)
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revisorer, banker, advokater, specialiserede miljg-, energi- og klimaradgivere eller maske betalte virk-
somhedsnetveerk.

Den meste udbredte radgivning til de farste trin er radgivning fra leverandgrerne og fra brancheorga-
nisationerne.

Leverandgren vil typisk kende sine materialer, teknologier og valgmuligheder bedst og kan veere en
guide for virksomhedens farste trin. Surveyen viser, at leverandagrens betydning falder lidt for de Aktivt
gronne og for De omstillende virksomheder. En mulig forklaring kan veere, at leverandgren ikke er en
uafhaengig radgiver, og radgivningen vil naturligt holde sig til det sortiment og de muligheder, leveran-
deren har. Hvis virksomhederne vil skridtet videre end bare "Godt pa vej’, kan det vaere nedvendigt
med leverandearskift, hvis der skal findes nye materialer, nye teknologier, varer med en starre andel af
genanvendte materialer, eller som kan reducere ressourceforbruget ved at udnytte materialer bedre,
vaere lettere at vedligeholde, reparere eller opgradere - for ikke at tale om at kunne adskilles til en
mere effektiv affaldssortering.

Brancheorganisationerne er relativt hyppigt naevnt som et sted, virksomhederne sgger rddgivning, isaer
for Novicer, De ferste skridt og Godt pa vej. Brancheorganisationerne kender virksomhederne og har
interesse i at kunne vaere relevante ved at hjeelpe virksomhederne, nar behovet er der. Det er muligt,
at de Omstillende virksomheder har brug for mere specialiseret hjzelp, end brancheorganisationerne
kan give.

En mindre del af virksomhederne forventer ifglge surveyen, at det offentlige kan hjzelpe. Det kan vaere
kommunens erhvervsservice eller anden offentlig erhvervs-, eller miljgbistand (fx erhvervshuse). Her
kan vejledningen vaere meget specifik, fx om love og regler, eller meget generel, som henvisninger til
veerktgjer pa virksomhedsguiden eller en kortere sparring om muligheder. Miljgstyrelsen eller Arbejds-
tilsynet fylder ikke meget totalt set, men alligevel har 13 procent af de omstillende virksomheder vaeret
i kontakt med disse.

Sparring med de store kunder findes ogsd, og det forekommer fornuftigt, at virksomhederne oriente-
rer sig mod det marked, som skal bade betale for omstillingen og maske ogsa hgste fordelene. Videns-
leverandgrer som universiteterne og uddannelsessteder og GTS-institutter spiller ogsa en rolle, idet
iseer de lidt starre SMV'er deltager i fx udviklings- eller demonstrationsprojekter, og nogle opsgger den
direkte radgivning her, der hos GTS-institutterne leveres som almindelige kommercielle ydelser. For
virksomheder, der er Godt pa vej og Aktivt granne, har henholdsvis 3 og 6 procent universiteter og
uddannelsessteder samt GTS-radgivning i tankerne.
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Tabel 16 Hvem kan hjeelpe virksomheden?
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6. Det danske gkosystem til virksomheders granne omstilling

@kosystemet til fremme af den granne omstilling repraesenterer en lang raekke aktgrer, programmer
og ordninger, som tilbyder ydelser for at fremme vaekst og gren omstilling blandt SMV'er. | de falgende
afsnit er der dels givet et overblik over dette gkosystem, dels en beskrivelse af gkosystemet med ud-
gangspunkt i virksomhedstyperne pa den granne omstillingstrappe.

@kosystemet er kendetegnet ved en raekke aktgrer, som tilbyder ydelser inden for grgn omstilling en-
ten som en del af deres kerneaktiviteter eller gennem udviklingsprojekter inden for grgn omstilling,
som typisk er finansieret ved tilskud fra offentlige fonde eller programmer samt private fonde. Det
samlede gkosystem har en raekke overordnede karakteristika pa tveers af systemet:

e fra det brede erhvervsliv som malgruppe til mere specialiserede, hajteknologiske virksomhe-
der eller specifikke erhvervssektorer.

e fra bred behovsafdaekning og vejledning til radgivning og lgsning af specialiserede udviklings-
opgaver.

o fra gratis ydelser til kommercielle eller semi-kommercielle ydelser.

Grundlaeggende kan man beskrive gkosystemet som en kombination af aktgrer, der yder 1:1-radgiv-
ning/-vejledning, og sa de mere brede udviklingssamarbejder, hvor der pa tveers af aktarer arbejdes
med at lgse den grenne omstilling i samarbejde med og mellem virksomhederne. Adgang til finansie-
ring af projekter fra offentlige savel som private udviklingsfonde og -programmer giver mulighed for,
at aktgrerne kan initiere udviklingsaktiviteter (programmmer eller projekter), som supplerer og/eller kan
abne for udviklingsaktiviteter, som raekker udover, hvad der er deres kerneaktiviteter. Nar de fleste
aktgrer kan igangseette udviklingsprojekter mv., som har karakter af radgivning eller forsknings- og ud-
viklingsprojekter, bliver ovenstaende tre karakteristika af @kosystemet i nogen grad slgret.

6.1.  @kosystemets aktarer

Bredden i de ydelser, som virksomhederne har adgang til, kan illustreres ved, at Danmarks Erhvervs-
fremmebestyrelse forventer, at aktererne i forhold til den grenne omstilling bl.a. ma tage "afsaet i
screening af SMV'er med potentiale til at blive mere ressource- eller energieffektive, udarbejdelse af
gronne forretningsmodeller, vaekstrettet kompetenceudvikling i virksomheder via styrkelse af ledel-
ses- og medarbejderkompetencer inden for ressourcegenanvendelse, klimatilpasning, m.fl., samt
voucherordninger (tilskud) til virksomheder til kgb af privat rédgivning ifm. med omstillingen”.?

De enkelte aktarer, ordninger eller tilskudsprogrammer er i Fejll Henvisningskilde ikke fundet.tabellen n
edenfor beskrevet ud fra deres primaere bidrag til fremme af grgn omstilling i SMV'er.

Tabel 17 Overblik over det grgnne gkosystem

Akterer Kernebidrag til gren omstilling i SMV'er

Kommunal og lokal er-  Indledende dialog med nye savel som eksisterende virksomheder ud fra et lokalt
hvervsservice kendskab. Er ofte fgrste indgang til erhvervsfremmesystemet. Vejledning om myndig-
hedskrav og services, fx miljgtilsyn, affald mv. Mange kommuner driver ogsa forskel-
lige former for forsyningsselskaber baseret pa gran teknologi. Erhvervsservicen bi-
drager ogsa til at knytte virksomheder an til kommunens klimaplan og tveergdende

12 Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse (2020): Appendiks 4.3.b: Aktgrlandskab og portefaljeoverblik, Notat.
https://erhvervsfremmebestyrelsen.dk/sites/default/files/2020-11/Appendiks%204.3.b.%2 0Akt%C3%B8rland-
skab%200g%20portef%C3%B8ljeoverblik.pdf
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Aktarer Kernebidrag til grgn omstilling i SMV'er

aktiviteter, f.eks. ProjectZero i Senderborg, Det Granne Akademi i Aarhus etc. (se ogsa

nedenfor).
Tvaerkommunale er- Specialiseret, uvildig vejledning til virksomheder - sparring og inspiration om vaekst
hvervshuse og udvikling med udgangspunkt i den enkelte virksomheds behov og potentiale i for-

hold til gran omstilling. Henviser til private aktgrer og radgivere, klyngeorganisationer
og statslige ordninger mv.

Kommunerne og de-  DK2020'3 er et initiativ startet af Realdania i samarbejde med Kommunernes Lands-
res klimaaktiviteter  forening og kommuner. 95 kommuner er indtil videre i gang med at realisere en Kli-
maplan med malsatninger om COz-reduktion igennem en lang raekke indsatser, som
ogsa indbefatter samarbejde med sma og mellemstore virksomheder i kommunerne.

Nationale klyngeorga- Fremmer vidensbaserede innovationssamarbejder pa det grenne omrade mellem
nisationer'4 virksomheder og investorer, myndigheder samt viden- og uddannelsesinstitutioner,
f.eks. CLEAN, Lifestyle & Design Cluster, Energy Cluster Denmark m.fl.

De syv Godkendte Tek- ~ GTS-nettet fremmer gron omstilling ved hjeelp af teknologisk udvikling i danske virk-
nologiske Serviceinsti- somheder, isaer SMV'er, gennem samarbejde om innovation, som bygger pa adgang
til specialister og dansk savel som international forskningsbaseret viden og teknologi
samt adgang til en teknologisk infrastruktur (test og demonstrationsfaciliteter). Op-
gaver lgses bade som mindre opgaver og som omfattende og langvarige (FoU'®) sam-
arbejder.

tutter (GTS-institut-
ter):1>

Private fonde Yder tilskud til grenne tiltag og aktiviteter samt giver radgivning, som forbedrer kon-
kurrenceevne. Herunder f.eks. Industriens Fond', der stetter projekter, der frem-
bringer anvendelsesorienteret viden til gavn for virksomhedernes (dansk erhvervs-
livs) konkurrenceevne og vaerditilvaekst. Der gives desuden tilskud til at udvikle meto-
der og veerktajer til gran og cirkulzer omstilling bredt i industrien.

The Trade Council'® Yder radgivning om og tilskud til danske virksomheders internationale aktiviteter. The
Trade Council er til stede pd mere end 70 markeder, har lokal indsigt og netveerk til
virksomheder, myndigheder og beslutningstagere og tilbyder sektorspecialiseret rad-
givning til dansk erhvervsliv, herunder inden for gran energi og miljgteknologi.

State of Green?® Offentlig-privat partnerskab med fokus pa international markedsfaring af granne
danske kompetencer, produkter og lgsninger inden for energi, vand, byer og cirkulaer
gkonomi.

Viden- og uddannel- Bidrage med at opkvalificere virksomhedernes medarbejdere, sa virksomhederne
sesinstitutioner samt kan fa et bedre udgangspunkt for at gennemfare en grgn omstilling.

private kursus- og

uddannelsesudby-

dere

Private rédgivere En raekke private aktgrer tilbyder radgivning eller samarbejde om fremme af gren
omstilling i SMV'er, typisk p& kommerciel basis eller gennem deltagelse i feelles

13 DK2020 (realdania.dk)

4 Danmarks 14 nationale klynger | Cluster Excellence Denmark

5 https://gts-net.dk/gts-institutter/

16 FoU: Forskning- og udvikling

7 Projekter | Industriens Fond

'8 https://thetradecouncil.dk/
https://thetradecouncil.dk/services/eksport/globale-sektorteams/eksport-af-energiloesninger
https://thetradecouncil.dk/tag?tags=sektorer--energi&ref=indsigtsartikel

19 https://stateofgreen.com/en/about-state-of-green/
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Aktarer Kernebidrag til grgn omstilling i SMV'er

Universitets- og forsk-
ningsmiljeer

Virksomheds- og for-
retningsnetveerk (bran-
cheforeninger, part-

projekter, som kan veere eksternt finansierede og evt. helt eller delvist medfinansie-
ret af de deltagende virksomheder.

Indgar i vidensamarbejder med virksomhederne om gren omstilling, f.eks. udviklin-
gen af en specifik teknologi, produkt/service/proces. F.eks. virksomheder, der sam-
arbejder med universiteter i et forskningsprojekt, og derigennem udveksler viden.2°

Kan veere behjeelpelige med erfaringsbaserede input til f.eks. kortlaegning, ligesom
de kan stimulere nye idéer og muligheder samt identificere relevante leverandgrer
og partnere.

nerskaber m.m.)

Der findes rundt omkring i landet en reekke grgnne centre og labs, som understgt-
ter teknologisk udvikling af nye grgnne Igsninger, ofte med fokus pa bestemte ind-
satsomrader. Disse labs og centre taller f.eks. GreenlLab i Skive, Green Tech Center
i Vejle, Dansk SymbioseCenter i Kalundborg, Energiakademiet Samsg, DanWEC
Hanstholm, EnergylLab Nordhavn, AquaGlobe i Skanderborg m fl.

Regionale labs og
grenne centre

Virksomhedens leverandgrer og kunder kan vaere behjalpelige med inspiration til
nye og mere baeredysgtige lasninger, dokumentation af miljgaftryk og effekter af pro-
dukter og processer, evaluering og opfelgning m.m. Samtidig kan man stille krav til
leveranderer om f.eks. at levere mere miljgrigtig emballage.

Leverandgrer og kun-
der

Tilskudsprogram-
mer

Kernebidrag til gren omstilling i SMV'er

GCO Gron Cirkuleer Omstilling er et nationalt projekt, som bredt og pa tveers af industrier
udvikler og implementerer grgnne og cirkulaere forretningsmodeller i danske sma og
mellemstore virksomheder.

SMV: Grgn SMV: Gran kan giver SMV-virksomheder en voucher til keb af radgivning - uanset hvilket

trin virksomheden er pa med gran omstilling.
Green Labs?! Green Labs DK er et tilskudsprogram for etablering af faciliteter til at demonstrere og
teste klimateknologier i stor skala og under realistiske omstaendigheder. Green Labs
indgar i strategien for det Energiteknologiske Udviklings- og Demonstrationsprogram
(EUDP). Over en tiarig periode er der ydet statte til etablering af en raekke faciliteter,
hvoraf flere stadig er i drift, enten som selvsteendige enheder eller som en del af fx DTU

eller et GTS-institut.

Udviklings- og Direkte tilskud til udvikling og demonstration af energi-, og miljgteknologiske lgsninger
demonstrations- (forsknings- og innovationsprojekter).Tilskud kan sgges af alle typer virksomheder.
programmer Energiteknologisk Udviklings- og Demonstrationsprogram (EUDP) stetter udvikling og
(EUDP, GUDP og demonstration af ny energiteknologi og forskning i tilknytning hertil, f.eks. Power-to-X,
MUDP) gron procesenergi mv.??

Grgnt Udviklings- og Demonstrationsprogram (GUDP) stgtter innovative projekter, der
fremmer gron og skonomisk baeredygtighed inden for landbrug, fiskeri, akvakultur og

fedevareindustri.?3
Miljgteknologisk Udviklings- og Demonstrationsprogram (MUDP) stetter udvikling af mil-
joteknologiske lgsninger (mere miljgeffektive teknologier).?*

20 Struense og co. m.fl. Eftersyn af erhvervsfremmeindsatsen (2016)

21 https://ens.dk/ansvarsomraader/forskning-udvikling/green-labs-dk
22 hitps://ens.dk/ansvarsomraader/forskning-udvikling/eudp

2 https://gudp.lbst.dk/om-gudp/

24 hitps://ecoinnovation.dk/om-mudp/
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Statslige ordninger (eksport-
fremme, investeringsfremme,

kapitalformidling og tilskud fil in-
novation)
Innovationsfonden®®

Vaekstfonden26

Danmarks Eksportkreditfond
(EKF)?7

Danmarks Grgnne
Investeringsfond 28

Kernebidrag til gren omstilling i SMV'er

Innovationsfonden giver direkte tilskud til iveerksaettere, SMV'er og videns-
institutioner inden for en raekke bottom-up-programmer og temabase-
rede programmer som Grand Solutions, Innobooster og Innofounder.

Sigtet er at investere i projekter med hgj risiko og stort potentiale. Et af de
seneste initiativer — Innomissions - sigter direkte mod gr@gnne partnerska-
ber, der bidrager til at na statens klimamal i 2030 og 2050.

Veaekstfonden giver danske virksomheders, iseer SMV'er og iveerkszettere, ad-
gang til risikovillig kapital, s& de kan skabe innovation, vaekst og arbejdsplad-
ser. Adgang til kapital kan enten veere som 1an (herunder kaution eller en
garanti for 1an) eller som egenkapital.

EKF yder eksportkreditgaranti til alle typer virksomheder, der handler med
og investerer i andre lande. For SMV'er er der en saerlig SMV-garanti.

Danmarks Grenne Investeringsfond er en lanefond, der medfinansierer
projekter, herunder private virksomheders investeringer i gren omstilling

inden for bl.a. energibesparelser, vedvarende energi og ressourceeffektivi-
tet.

Lan ydes bade til udvikling af teknologi, der understgtter den grenne om-
stilling samt til implementering heraf.

6.2. @kosystemets aktgrer pa den granne omstillingstrappe

Analysen af SMV'ere i gran omstilling viser, at virksomheder ggr brug af de forskellige aktarer, som er i
gkosystemet. Samtidig viser kortlaegningen af gkosystemets aktgrer ogsa, at der er en raekke aktarer,
som virksomhederne tilsyneladende ikke bruger i det omfang, man kunne forvente. Nedenfor er be-
skrevet, hvor de forskellige aktarer og ydelser i gkosystemet primeert er til rddighed i forhold til virk-
somhedernes grgnne udviklingstrin, samt hvilke ydelser og aktgrer virksomhederne med fordel kunne
benytte sig af i endnu hajere grad, end analysen har pdpeget, er tilfaeldet.

P& Novice-trinnet sgger man ofte hjeelp og inspiration i sit eget netveerk, eller man bruger leverandarer
af materialer, udstyr og maskiner til at identificere nye og mere baeredygtige lasninger som alternativer
eller supplement til eksisterende lasninger. Man retter ogsa henvendelse om vejledning fra de lokale
eller regionale tilbud, som kommune eller erhvervshusene stiller til radighed. Her vil man ofte blive
henvist til greanne omstillingsprogrammer, der giver SMV'er stgtte til gren omstilling, sésom Grgn Cir-
kulzer @konomi eller SMV: Grgn. Erhvervshuset vil ogsa veere behjzelpeligt med at stille skarpt pa mulige
omstillingsretninger samt at identificere mulige radgivere pa omradet med erfaring inden for den pa-
geeldende branche. Der findes ogsa specialiserede radgivere, der kan hjeelpe virksomheder med at
forsta og skabe overblik over muligheder og faldgruber i den granne omstilling, men det er som oftest
farst, ndr man er et stykke laeengere fremme i sin udvikling.

Virksomheder pa De farste skridt vil typisk have gavn af vejledning fra de erhvervshuse, klyngeorgani-
sationer og brancheorganisationer, som kan vare behjaelpelige med strategiske overvejelser samt

25 https://innovationsfonden.dk/da/om-innovationsfonden

26 https://vf.dk/

27 https://www.ekf.dk/
28 hitps://gronfond.dk/
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henvisning til statteprogrammer og radgivende konsulenter, som kan hjaelpe virksomheden i gang.
Analysen viser ogsa, at man som virksomhed, der er i gang med "De farste skridt”, fortsaetter med at
benytte sig af og bruger virksomhedens leverandgrer som inspiration til udvikling af grenne lgsninger.
Leverandarer kan ogsa vaere behjeelpelige med indsigt i mulige stgtteordninger og forstaelse af reg-
lerne om de grgnne lgsninger.

En virksomhed, der er Godt pa vej med den granne omstilling, vil typisk vaere klar til at engagere mere
af veerdikaeden eller etablere nye, grenne grene af forretningen. | den forbindelse vil der vaere behov
for mere specialiseret radgivning, end man har brug for i starten af en gran omstilling. Det betyder, at
man primeert benytter sig af private radgivere eller specialister og eksperter inden for universitets- og
forskningsmiljgerne, f.eks. GTS-institutter eller DTU. Det betyder ogsd, at flere leverandarer og (poten-
tielle) kunder kommer i spil.

Til brug for sparring og samarbejde med den Aktivt granne virksomhed er det typisk leverandarer og
kunder, som i stgrre og starre grad er de vigtigste samarbejdspartnere i forhold til de mere specialise-
rede og gronne forretningstiltag. De kan som sparringspartnere veere kilder til at udteenke nye innova-
tioner og herigennem stimulere nye idéer, tiltag og muligheder. Aktivt granne virksomheder ser fordele
i at engagere sig i nationale og/eller regionale klynger, som iveerksaetter udviklingsaktiviteter med rele-
vans for virksomheden. En Aktivt gregn virksomhed evaluerer og falger ogsa op pa sine grgnne omstil-
lingstiltag pa lige fod med virksomhedens forretningsudviklingstiltag, og her kan leverandgrer og ind-
imellem ogsa kunder bidrage. Den mere formelle del af gkosystemet bliver dog ogsa brugt her, og
seerligt private radgivere, GTS-institutter og universiteter kan bidrage til evaluering af innovationens
gronne og gkonomiske bundlinje.

De primeere aktarer i gkosystemet, der samarbejder med Den omstillende virksomhed, er aktarer, som
har indsigt i specifikke delprocesser i virksomheden, hvor der bliver arbejdet med den grenne omstil-
ling. Det er typisk hejtspecialiserede private radgivere, der kan hjeelpe virksomheder her, f.eks. [T-rad-
givere med specialisering inden for Al, Internet of Things eller radgivere inden for produktionsteknolo-
gier, som har meget specifik viden at tilbyde Den grgnt omstillende virksomhed. Det kan ogsa veere
forskere fra et universitet med spaendende, ny viden inden for Power-to-X, der kan omseettes i praksis,
eller en specialist fra et GTS-institut, der har udviklet viden om mere baeredygtige kemiske processer.
Hvis virksomheden har behov for FoU-stgttemidler, kan der ogsa blive behov for en enten offentlig
og/eller privat radgiver med speciale inden for dette omrade.
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