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Nye veje til vaekst i
baeredygtige virksomheder

HOVEDPUNKTER

¢ Det stigede antal virksomheder, der bygger pa en social eller mil-
jgmaeessig mission skal passe pa missionen, nar de vokser

¢ Traditionelle veekststrategier og kapitalbetingelser kan dreje for-
retningen veek fra det succesfulde udgangspunkt

* Nye forretningstrategier og finansieringsmodeller prgver at forene

mission og veekst

TIDLIGERE, nér isglade amerikanere
kebte is hos isproducenten Ben & Jer-
ry’s, blev iskuglerne ofte trillet og ser-
veret af tidligere bandemedlemmer i
jobtraening. Social ansvarlighed var
en del af Ben & Jerry’s dna. Men sa
kom Unilever til og opkebte Ben &
Jerry’s, og fra da af var det slut med
jobtreeningen bag disken for de tidli-
gere kriminelle. Fodevaregigantens
rationale var enkelt: Det gjorde ingen
positiv forskel for kunderne, at isen
blev serveret af tidligere bandemed-
lemmer. Det var ikke en veerdi, der
skabte mere omsetning, og de fleste
kunder kendte slet ikke til ekspedien-
ternes fortid.

Ben & Jerry’s oprindelige mission
om at vise social ansvarlighed over
for marginaliserede pa arbejdsmarke-
det kunne ikke overleve den vekst,
som Unilever gav brandet. I hvert fald
ikke den del, der gik pa at jobtreene
tidligere kriminelle.

“Forretningsmodellen beskyttede
ikke missionen, s& da Unilever fore-
tog et ryk med Ben & Jerry’s, blev
virksomheden ogsa rykket vaek fra
den oprindelige mission,” forteller
Kevin Doyle Jones. Han er medstifter
af netveerksorganisationen The Social
Capital Markets og stifter af det ame-
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rikanske ventureselskab Good Capi-
tal med speciale i investeringer i so-
ciale virksomheder.

Ben & Jerry’s mission rog i det, Ke-
vin Doyle og eksperter i udvikling af
baeredygtige virksomheder kalder
"The Mission Creep, hvor missionen
forsvinder i vaekstambitioner. Se boks.
Stadig flere iveerksettere med en so-
cial eller miljomaessig mission havner
i mission creep-feelden i takt med, at
de far fodfeeste og opnér succes med
deres virksomhed.

“Iveerkseetterne glemmer at stille
sig selv spergsmalet om, hvorvidt
missionen kan overleve, hvis virk-
somheden vokser. Men det skal de
gore. For hvis ikke missionen er for-
sikret i forretningsmodellen, s& ryger
missionen under vekstfasen,” siger
Kevin Doyle.

I takt med at flere virksomheder
starter med en social eller miljomaes-
sig mission, bliver der dog ogsa i disse
ar udviklet bade nye veekststrategier
og opfundet nye finansieringsmodel-
ler. De skal sikre, at virksomhederne
kan vokse, samtidig med at missionen
overlever.

Som ventureinvestor i socialgko-
nomiske virksomheder sztter Kevin
Doyle selv kun sine penge i selskaber,

der har veekstsikret deres mission.
Det indeberer i hans tolkning, at
missionen skal vare skalerbar. Et
storre marked skal ogsa fore til lavere
omkostninger. Og sa skal kunderne
kende virksomheden for missionen,
og den skal appellere til kunderne i en
grad, sd de veelger selskabet positivt
til pa grund af missionen.

Cykler med veaekstpotentiale

Et eksempel pa en virksomhed, der
gor det pa den rigtige made, er den
danske cykelvirksomhed Baisikeli.
Virksomheden reparerer, selger og
udlejer cykler i Kebenhavn, og pen-
gene tjent i Danmark skal bruges til
at opbygge produktion og salg af cyk-
ler i Afrika.

Virksomheden har eksisteret i godt
tre dr og har i dag 20 ansatte. Vaekst-
ambitionerne er store: Inden for tre &r
skal Baisikeli vaere etableret i enten
London eller New York. Derefter skal
der etableres butikker i Paris, Barce-
lona og Berlin. Indtaegterne fra hejt-
industrialiserede  cykelmetropoler
skal investeres i produktion og butik-
ker i Mozambique, Uganda, Kenya,
Tanzania og Sydafrika.

“Baisikelis vaekstplaner giver me-
ning, for deres forretningsmodel er



skalerbar. Der er ogsd udsigt til en
god forretning, for det er billigere at
producere cykler i Mozambique end
i Danmark. Samtidig hjelper de en
specifik malgruppe i Afrika med at
oge levestandarden. Det ved Baisike-
lis kunder, og de velger Baisikeli til af
den grund,” siger Kevin Doyle Jones.

Men trods ventureinvestorens op-
bakning til vackststrategien er den
ene af Baisikelis to stiftere Niels Bo-
nefeld ikke fri for at skulle handtere
dilemmaer i forhold til den fremti-
dige veekst. Efter tre ar er produktio-
nen pa det afrikanske kontinent
endnu ikke kommet i gang, og selv
om Niels Bonefeld tror pé et gennem-
brud inden for det kommende 4r, er
der naturlige begreensninger for vok-
sevaerket, nar bade penge og kraefter
alene kommer fra stifterne.

“Vi har talt om at finde en investor,
for det er frustrerende, at det tager s&
lang tid at nd til vores kerne: at pro-
ducere og salge i Afrika. Men man
kan kun styre det selv, hvis man er
med i det hele. Derfor har vi valgt, at
det hellere ma ga lidt langsommere,”
siger Niels Bonefeld.

Returkgb af venturemidier
Etablerede aktorer pa den baeredyg-
tige scene, som f.eks. Aarstiderne,
genkender "Mission Creep-proble-
matikken. Da Aarstiderne havde brug
for penge til at rulle den forste, storre
veekstplan ud, var det de traditionelle
investorer, der tilbed sig. Men idema-
gerne bag Aarstiderne, Seren Ejlersen
og Thomas Harttung, var mere inter-
esserede i at modne ideen om at
bringe forbrugerne teettere pd pro-
duktionen af kvalitetsfodevarer, end
af at fa skabt veekst pé toplinjen. Sa
med fare for at udviklingen af virk-
somheden ville treekke ud, og veek-
sten ville forblive det, Thomas Hart-
tung kalder smé hop fra tue til tue,
takkede de nej.

“Vi fik flere henvendelser fra inve-
storer, men vi oplevede, at profitmo-
tivet var altdominerende hos dem. Vi
var optaget af at fa ideen til at udvikle
sig, sa vi ville ikke i lag med klassiske
ventureinvestorer,” siger Thomas
Harttung.

Losningen pa Aarstidernes veaekst-
dilemma blev en banebrydende aftale
med den hollandske bank Triodos,
der har specialiseret sig i kunder med
en beeredygtig profil. Thomas Hart-
tung havde nogle ar forinden medt
en reprasentant for Triodos, da
begge var paneldeltagere pa en kon-
ference om, hvordan grenne idema-
gere og lige s& gronne investorer
kunne finde hinanden. Efterfolgende
etablerede Triodos en fond, der skulle
tilgodese investorens behov for et
sundt afkast, uden at idemagerne
skulle fole sig spist i store mundfulde
af investoren. Aarstiderne var fon-
dens forste investering.

Aftalen var banebrydende, fordi
den gav Aarstiderne mulighed for at
kebe investoren ud efter fem ér til en
aftalt pris.

“Normalt vil en ventureinvestor al-
drig give den fulde gevinst fra sig.
Han lever for den home run, det er at
salge sin investering med storst mu-
lig gevinst. Men Triodos var med pa
at gore det pa en ny made. Uanset
hvor godt det gik efter de fem ar,
kunne vi kebe dem ud til den aftalte
pris,” siger Thomas Harttung om af-
talen med Triodos. Aarstiderne invi-
terede ogsd en dansk investerings-
fond til at veere med pa samme vilkar
som Triodos. Det gnskede den tradi-
tionelle investor ikke.

Gevinsten for Triodos var, at Aars-
tiderne til gengeeld skulle levere et af-
kast pa 15 pct. til investoren under-
vejs, og hvis de blev kobt ud efter de
fem ar, matte Aarstiderne ikke lade
sig bersnotere eller sxlge sig videre til
andre i to ar.I dag lyder 15 pct. af me-
get, men aftalen blev indgéet pa top-
pen af dotcom-belgen, hvor afkast i
den storrelse var normalt. Med afta-
len fik Aarstiderne adgang til kapital
fra en investor, der var mere tdlmodig
end venture-investorer er flest, og
denne havde endda saerlig viden om
socialgkonomiske  virksomheder.
Den grundleggende forretningside
fik tid til at modne, og for Triodos be-
tod aftalen adgang til en type virk-
somhed, som almindelige investorer
traditionelt ikke far adgang til, men
som indeholder store potentialer for

Mission Creep

Begrebet 'Mission Creep’ bety-
der, at en mission eller et projekt
vokser ud over sit oprindelige
mal, ofte efter den farste succes.
"Mission Creep’ er en tilstand,
som typisk opfattes som ubeha-
gelig, da hver succesoplevelse fg-
rer til nye og mere ambitigse mal,
som fgrst stopper, nar en fatal
fejl bliver synlig. Begrebet stam-
mer fra militeere operationer.

positive afkast, hvis de far lov at vokse
i harmoni med deres mission.

“Normalt nir man &bner op for in-
vestorer, s udvandes den oprindelige
ide til uigenkendelighed. Dem med
pengene har ogsa magten. Det havde
vi ikke lyst til,” siger Thomas Hart-
tung.

Med den utraditionelle aftale med
Triodos kunne vekstfasen for Aarsti-
derne skydes i gang. Efter fem ar
kebte virksomheden investoren ud.
Veeksten var aftaget, og selskabet ville
have svert ved at levere de fastlagte
tocifrede afkastrater i yderligere fem
ar, som investeringshorisonten rakte.
Huvis Triodos skulle vaere forblevet in-
vestor, ville det have tvunget Aarsti-
derne til at agere kortsigtet for at
overholde afkastforpligtelsen. Ved at
kebe investoren ud kunne man selv
disponere over tempoet.

“Hvis vi skulle det gore igen, ville vi
lede efter nogen, der ikke er underka-
stet paradigmet om at skulle saelge in-
den for ti dr, som ventureselskaber er.
Det var Triodos fond ogsé underlagt,
men vi havde muligheden for at
treekke i bremsen efter fem ér, og den
benyttede vi os af)” siger Thomas
Harttung.

Nye vaekststrategier

Siden Aarstidernes start i 1999 er an-
tallet af virksomheder bygget op om
en social eller miljomassig mission
vokset stot. I takt med at flere af disse
virksomheder modnes, vil de ogsé
mede vakstmuren og risikere Mis-
sion Creep. Derfor er der god grund
til at forholde sig til veekstmulighe-
derne s4 tidligt som muligt. Det me-
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ner Tania Ellis, der er forfatter til bo-
ot gen “The New Pioneers” og med sin
virksomhed The Social Business
Company radgiver virksomheder og
iveerksaettere om beredygtig innova-
tion og veekst.

“Veekstfasen er fyldt med dilem-
maer. Mange vil fole, at de bliver nodt
til at eede lidt af deres oprindelige
mission for kunne vokse, f.eks. ved at
flytte produktionen for at kunne ime-
dekomme en stigende eftersporgsel
eller ved at tage en investor ind, som
stiller krav om heje afkast og et hur-
tigt exit af investeringen,” siger Tania
Ellis, der i sin rddgivning meder sta-
dig flere virksomheder, der er havnet
i veekstdilemmaer i kolvandet pa den
forste succes.

Hun understreger dog, at Mission
Creep og dilemmaer mellem veekst
og baeredygtighed ikke er forbeholdt
nystartede selskaber. De dilemmaer,
som de missionsdrevne ivaerksattere
nu meder, opstar ogsd i de etablerede
virksomheder, i takt med at flere tra-
ditionelle selskaber integrerer beere-
dygtighed med forretningen.

Ifolge Tania Ellis er det muligt at
veelge veekststrategier, der efterlader
den oprindelige mission bade intakt
og styrket. I hendes bog “The New
Pioneers” opererer hun med syv for-
skellige veekststrategier, som beere-
dygtige virksomheder typisk forfolger
alt efter deres kernemission.

o Smit er godt. Forbliv lille malt pa
organisationens storrelse, og foku-
ser pd kvalitativ veekst inden for
f.eks. miljoforbedringer, kunde- el-
ler medarbejder-tilfredshed.

o Ekspander kvantitativt. @g omszet-
ningen og antallet af medarbejdere

Baeredygtige strategier

Tirsdag d. 31. januar afholder The Social Business
Club en konference om beeredygtige veekststrategier.
Her kan man bl.a. hgre om Baisikelis mgde med
veeksten, og hvordan talmodig kapital sikrede et lang-
tidsholdbart fundament hos Aarstiderne. Lees mere
pa http://www.taniaellis.dk/arrangementer/ .
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ved at tiltreekke investorer. Virk-
somheden d.light er et eksempel pa
en virksomhed med en mission,
der er nedt til at blive store for at
kunne nd malet. Grundleggeren
Sam Goldman vil udbrede alterna-
tiver til de farlige petroleumslam-
per, som millioner af mennesker
uden adgang til elektricitet bruger
til belysning i Afrika. Derfor har
han udviklet en solcellelampe, som
han selger for 10-25 dollar per
lampe. Men kunderne er fattige, og
prisen skal endnu laengere ned, for
de kan betale. Derfor skal der stor-
skala i forretningen.

Kopier forretningskonceptet natio-
nalt eller internationalt, f.eks. gen-
nem franchising eller licenser. Det
er en veekstmodel, som stifterne af
Specialisterne Torkild Sonne har
benyttet. Hans mission er at etab-
lere 1 mio. arbejdspladser pa ver-
densplan til mennesker inden for
det autistiske spektrum. Forelgbig
er det blevet til licenskoncepter i
Schweiz, Skotland og Island, en
partnerskabsaftale i Norge og etab-
lering i USA og Ostrig.

Skabe veekst ved at sprede budska-
bet til s mange som muligt. Mélet
er, at sprede principperne bag virk-
somheden til etablerede virksom-
heder, det offentlige og andre inter-
essenter. Et eksempel er f.eks. de s&-
kaldte Transition Towns, der arbej-
der for selvforsynende byer fri for
fossile energikilder.

Samarbejd og etabler klynger. Sma
mikro-ivaerksattere kan vokse ved
at sld sig sammen, selv om de
umiddelbart er konkurrenter. Sam-
men skaber de storre synlighed,
samler kompetencer og kan ime-
dekomme storre eftersporgsel.

Veekst gennem partnerskaber. I
samarbejde med andre inden for
den private sektor, det offentlige og
det civile samfund kan der etable-
res samarbejder, der kan hjelpe
virksomheden videre. Det er bl.a.
den veekstmodel som Baisikeli bru-

ger. I samarbejde med Handicap
International er Baisikeli ved at re-
kruttere medarbejdere blandt han-
dicaporganisationens medlemmer
i Mozambique. Mange med polio
har et hejt kompetenceniveau, men
de sveert ved at finde arbejde.

o Trojanske heste. Selg til en virk-
somhed, der for alvor kan sikre
missionen udbredelse - men sorg
for, at missionen kan holde til det.
Der er flere eksempler pa banebry-
dende pionerer inden for beeredyg-
tighed, der har solgt livsverket til
etablerede aktorer. Blandt de mest
kendte er Body Shops stifter Anita
Roddick, der solgte til parfumegi-
ganten L'Oréal, og Ben & Jerry’s
stiftere Ben Cohen og Jerry Green-
field, der solgte til Unilever. Kriti-
kere har beskyldt dem for at salge
ud af veerdierne. Modargumentet
er bl.a., at produkter og mission nar
leengere ud, end stifteren selv
kunne have bragt dem.

Ifolge Tania Ellis er det afgorende at
finde den af de syv vaekstambitioner,
der bedst stotter den oprindelige mis-
sion, som virksomheden har opnaet
sin forste succes pd. Derefter bliver
det lettere at navigere i dilemmaerne,
der folger med successen, mener hun.

“Det afgerende er, at man er klar
pé, hvad det er for en verdi, man vil
skabe, og om den er forenelig med
missionen,” siger hun.

Vejen til vaekst bliver dog aldrig fri
for dilemmaer, men klare pejlemeer-
ker gor det lettere at navigere. Den
amerikanske ventureinvestor Kevin
Doyle Jones mener, at der i dag er
kommet rigtig mange dygtige mis-
sionsdrevne ivaerksattere til, og
mange er i fuld gang med at vokse.

“Lakmusproven er, om missionen
folger med eller forsvinder, nar de bli-

ver store. Hvis missionen er kernen i

produktet, sa har iveerksetteren bade
forsikret dens fremtid og sikret et
steerkt fundament for videre veekst.
Huvis ikke, er man pa vej mod Mission
Creep,” advarer Kevin Jones.
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